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Tiivistelma

Dialogin hyotyja niin johtoryhmille kuin organisaatioillekin on osoitettu monissa
tutkimuksissa. Useissa tutkimuksissa on myo6s havaittu, ettd dialogi synnyttad merki-
tysten jakamista, yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa. Dialogin merkitysta erityisesti
organisaation strategisessa innovoinnissa on korostettu ja painotettu sitd, ettd ihmiset
tulisi kutsua dialogiin. Siitd, kuinka tama kaytdnndssa tapahtuu, ei ole tutkittua tietoa.
Kaésilla olevassa tutkimuksessa pyritdédn saamaan ymmarrysta tdhan. Tutkimuskysy-
myksené on: Miten johtoryhmé saa dialogin syntyméaan.

Tutkimuskysymysté ldhestytddn muodostaen ensin teoreettinen kehys, jota kéytetdén
analysoitaessa ja tulkittaessa empiiristd aineistoa. Tutkimuksen empiirinen aineisto
muodostuu kolmesta johtoryhmastd, joiden kokouksia on havainnoitu kutakin kaksi
kertaa. Dialogi ndhd&én téssa toisaalta toimintana, toisaalta sisalténd. Dialogin toi-
minnalla tarkoitetaan osallistujien osallistumisen aktiivisuutta ja vuorovaikutuksen
keskindista tasapainoa. Dialogin tarkastelu siséltona pyrkii ymmartdmaan, mité osal-
listujien vélilla tapahtuu ja miksi. Dialogin siséltéd on mahdollista tutkia monesta
nékokulmasta, ja téssd tutkimuksessa ndkokulmaksi on valittu avainhetket. Avainhet-
ket ovat puhetekoja, joissa on jotain sellaista erityistd, joka sytyttad johtoryhman dia-
logiin. Avainhetkilla kutsutaan ja houkutellaan johtoryhman jasenet dialogiin. Koska
johtoryhmien keskeinen tehtdva on katsoa tulevaisuuteen, erityinen kiinnostus koh-
distetaan sellaisten dialogien syntymiseen, joiden tuloksena johtoryhmat luovat yh-
teistd ymmarrysta ja uutta tietoa.

Dialogi toimintana on mallinnettu tutkimuksessa kehitetyn jasennyksen myota dialo-
giseksi, keskittyneeksi, hajaantuneeksi ja monologiseksi. Tutkimuksessa luodun vuo-
rovaikutuksen toiminnallisen mallin ja avainhetkien paikantamisen avulla vuorovai-
kutuksesta on mahdollista 10yt&a dialogit. Syvempi ymmérrys johtoryhman dialogista
edellyttdd kuitenkin sen siséllon tarkastelua. Avainhetkien analyysi paljastaa, etta
johtoryhmat saavat dialogin syttymaan puheteolla, joka 1) poikkeaa siit4, mihin on
totuttu, 2) herattda tunteita, 3) on onnistuttu muotoilemaan hyvin, 4) pelkistaa liikaa
késiteltavéa asiaa, 5) tarjoilee nakdkulmia ja konkretiaa tai 6) esittaa liian varhain
konkreettisen ehdotuksen.
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Abstract

The benefits from having dialogue, both for top management teams (TMT) and for
the organisation, have been clearly shown in previous research. Most research shows
that dialogue facilitates shared meanings, understanding and new knowledge. The
significance of dialogue has been emphasised in the strategic innovation of organisa-
tions, especially the need to invite people to participate in the dialogue. However,
how this is done in practise has not been examined. The question of this research is:
How does TMTs facilitate dialogue?

In this research, first, a theoretical framework is constructed, second, the framework
is used to analyse and interpret empirical data. The empirical data contains observa-
tions from three TMT teams. For this research, dialogue is interpreted both as action
and content. Dialogue as action is defined as the intensity of participation of each
participant as well as the balance of the interaction between the participants. Dia-
logue as content is defined as the interplay between the participants and the reasons
for the interplay. Dialogue as content can be observed from many different angles,
for this research, it is seen from the perspective of critical events. Critical events are
speech acts that trigger dialogue in TMTs. Critical events invite and entice TMT
members to participate in the dialogue. This research has a special interest in dia-
logues that result in TMTSs creating shared understanding and new knowledge.

Dialogue as action is divided according to the classification developed in this re-
search into dialogic, concentrated, dispersed and monologic. A functional model for
interaction and identification of critical events are used to identify interaction as
dialogue. In order to get a deeper understanding of dialogue in TMTSs it is necessary
to also analyse the content of the dialogue. The analysis of critical events reveals
that TMTs facilitate dialogue through speech acts that 1) diverge from the norm, 2)
invoke feelings, 3) are well articulated, 4) over simplifies the issue at hand, 5) pro-
vides different angles and tangible options, or 6) provide tangible options too early
in the discussion.
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Leadership, organisations, dialogue, top management team (TMT), meeting, dia-
logue as action, dialogue as content, critical event







VII

ESIPUHE

Tama tutkimus on ajatuksellisesti k&ynnistynyt jo vuonna 2007 lopetellessani
MBA-opintoja. Pitkdhkon kypsyttelyjakson jalkeen tutkimusty® kaynnistyi toden
teolla kevaalla 2011. Tyodskentelyd vauhditti Suomen Kulttuurirahaston Keski-
Pohjanmaan rahaston myontadma tydskentelyapuraha, mik& mahdollisti opinto-
vapaalle jadmisen ja taysipaivaisen tutkimuksen teon vuodeksi.

Tutkimuksen tekoa on usein verrattu maratoniin. Mielestdni tdma vertaus ei anna
oikeutta télle jatkuvalle etsimisen ja loytdamisen prosessille. Siind miss& marato-
nissa onnistumisen tunne ja palkinto tulevat vasta maaliviivan jalkeen, tutkimuk-
sen teossa onnistumisen tunteita ja oivalluksen iloa tulee pitkin matkaa. Naméa
my6s ruokkivat tutkijan intoa ja motivaatiota jatkaa tutkimuksen tekoa vaikeina-
kin hetkind. Tall4& matkalla en ole ollut yksin, vaan mukanani on ollut monia ih-
misid, joita haluan kiitt&a.

Kiitan véitoskirjani ohjaajaa, professori Riitta Viitalaa lempeéstd kannustuksesta.
Riitta uskoi minuun ja antoi itseluottamusta tyon tekemiselle matkan kaikissa
vaiheissa. Esitarkastajilleni professori Pauli Juutille ja professori Taina Savolai-
selle kuuluvat suuret kiitokset tyéhoni paneutumisesta ja arvokkaiden kommentti-
en antamisesta. Ne olivat tarkeitd vahvistamaan uskoa tekemilleni valinnoille sek&
kehittdmaan tyoténi eteenpdin. Erityiskiitos kuuluu niiden kolmen yrityksen joh-
toryhmélle, jotka rohkeasti lahtivat tutkimukseeni mukaan ja antoivat palan itses-
taan. Ilman heitd tdmé tutkimus olisi jd&nyt tekemattd. Centria ammattikorkea-
koulun kirjaston henkilostod haluan kiittaa siité, ettd sain kayttooni kaiken tarvit-
semani Kirjallisuuden nopeasti ja aina hymy huulilla. Ystaviani ja tyoyhteis6ani
kiitdn kannustuksesta ja vaitostilaisuuteen tsemppaamisesta.

Koko prosessin ajan yritin pitdéd huolen siitd, ettd tutkimustyo ei tayttanyt paiviani
kokonaan - vaitoskirja ei mennyt perheen edelle missaan vaiheessa. Tyttaremme
Fanny ja Wilma jaksoivat olla seka kiinnostuneita tutkimuksen teosta ett& ihme-
telld sitd, miten jaksan lukea ja Kirjoittaa. Toivon, ettd esimerkillani pystyin jatta-
mé&én heille kKipindn omaan koulunkayntiinsa. Pieni poikamme Roope puolestaan
naytti minulle monet kerrat esimerkkia siitd, miten ihmeellistd ja riemuisaa oppi-
minen parhaimmillaan on. Mieheni Juha oli rinnallani ja tukipilarinani koko tut-
kimuksen ajan. llman lukuisia keskustelujamme, hanen viisaita ajatuksiaan ja
teravia kysymyksiaan en olisi paassyt pois hetkittain kohtaamistani umpikujista.

Kokkolassa 4.12.2012

Paula Erkkila






Siséllys

ESIPUHE . ...ttt et e ae e e tee s VII
1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT ...cooovviiieeeeeeee et 1
1.1  Tausta ja perustelut tutkimukselle............ccoooeeeiiiiii i, 1
1.2 Tutkimuksen asemMOIMINEN .........cciuiiiiiieeiiiee it 4
1.2.1 Tutkimus tieteellisen tutkimuksen kentassa ..............cc........ 4
1.2.2 Tutkimuskysymys, tavoitteet ja toteutus...........cccceeevvvneennn, 8
1.3 Tutkimusilmi®, kontekstivalinnat ja tarve tutkimukselle ................... 13
1.3.1 Dialogi tutkittavana vuorovaikutusilmion. ...................... 13
1.3.2 Tutkimuskontekstina johtoryhmien kokoustydskentely..... 20

1.3.3 Johtoryhman dialogin merkitys johtoryhmélle ja
organisaatiolle............covveeiiiiiii 23
1.4 Tutkimuksessa kaytettavat keskeiset Kasitteet.............covvveeeviiineennnns 27
1.5  Tutkimusraportin rakenne...........cceeeiiiiiie e 29
2 DIALOGI HISTORIALLIS-TIETEELLISESSA TARKASTELUSSA ....... 32
2.1 Dialogin alKUPera..........cccoouiiiiiiiiec e 32
2.1.1 Dialogi ihmisten valisen vuorovaikutuksen historiassa ..... 32
2.1.2 Dialogi-sanan etymologia...........ccccccoeiiveeiiiiiiec e, 35
2.2 Dialogi KESItLEENA.........cociiiiiiie i 37
2.3 Dialogi tutkimusilmiOna............cccovveeiiiiiiic e 48
2.4 Yhteenveto: dialogi tdssé tutkKimuksSessa ...........eeevvviveeeiiiiiieeeiiiineenn 53
3 DIALOGI JOHTORYHMASSA ......c.cociieiceieeeeeeee e 56
3.1  Lahestymistavat aiemmassa tutkimuksSessa...........cccveeeviivvieeiiiivineennn 57
3.1.1 Dialogi organisaatiotutkimuksen kohteena ....................... 57
3.1.2 Johtoryhmat aiemmassa tutkimuksessa...............ccceeeenee. 65
3.1.3 Kokoukset aiemmassa tutkKimuksessa ............ccccovveeinenne 69
3.14 Aineistot ja menetelméat aiemmassa tutkimuksessa........... 73
3.2 Dialogi toimintana............ocouvieeiiiiiiiee e 77
3.2.1 Dialogiin osallistuminen............cccceeiiiiie i, 77
3.2.2 Dialogin dynamiikKa...........ccccoovviieeiiiiiieciiic e 79
3.2.3 Dialogin episodit.........cccoviiiiieiiiiiiee e 80
3.2.4 Nonverbaaliset piirteet ..........c.cccvvveeiiiiii e, 81
3.25 SYNEEESH it 82
3.3 Dialogi SISAIONA. .........ovveiiiiiic e 85
3.3.1 Kognitioparadoksi Jontoryhmassa .............ccccveeevivineennnn, 86
3.3.2 Merkitysten jakaminen ja yhteinen ymmarrys .................. 90
3.3.3 UUSTEIBLO ..ot 93
3.34 Avainhetket dialogin k&ynnistajiné...............cccceevveeiinnnnnn 95
3.4 Yhteenveto: uusi avaus tieteellisessa keskustelussa.............ccoccvvenen. 98
4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT JA AINEISTO ....... 101
4.1  Tutkimuksen metodologiset lahestymistavat..............cccccceveerivnnnnne, 101

411 Tieteenfilosofiset taustaoletukset.........ccovveeeeveeeeiceeenee.. 101



4.1.2 Paradigmavalinnat ja tieteenfilosofinen

ASEMOTEUMINEN ..t 105
4.1.3 Tutkimusstrategiset valinnat ja -rajaukset....................... 108
4.2  Empiirinen tutkimusaingisto ...........coccvveiiiiiiie i 111
4.2.1 Aineiston hankinta ...........ccccoeeeiiiine e 111
4.2.2 AINEISTON KUVAUS......vviiiiiii e 114
4.3  Aineiston analyysimenetelmat...............ccooeeiiiii e, 117
4.3.1 Aineiston K&SIttely.........ccoocvvvee i, 119
4.3.2 Kvantitatiivinen analyysi..........ccccceoviiineeiiiiine e 120
4.3.3 Kvalitatiivinen analyysi.........ccccccoveiiiiiiiiiiiiinc e 122
5 TUTKIMUSTULOKSET ....ociiiiiieiieeiie sttt 125
5.1  Dialogi toimintana johtoryhmassé ..........cccccccoviiiieeiiiiiee e, 125
51.1 JONtOrYNMA Ao 125
5.1.2 JONtOrYNMA B....oooiiicc e 133
5.1.3 JONtOryhma C...ooooiii e 140
5.1.4 Dialogi toimintana: yhteenvetoa ja pohdintaa................. 147
5.2 Dialogi sisalténd johtoryhmassa ............cccceeeiiiiiiee i, 161
521 Avainhetket dialogin K&ynnistajind.............cccceeevviivnnennn, 162

5.2.2 Johtoryhmassé konstruoitava yhteinen ymmarrys ja uusi
L[] (o PRSPPI 169
5.2.3 Johtoryhmat uutta luovan dialogin sytyttajina................. 185
5.2.4 Dialogi siséltona: yhteenvetoa ja pohdintaa.................... 201
5.3  Synteesi: dialogi toimintana indikoi dialogin sisaltoa...................... 210
6 JOHTOPAATOKSET ..ottt 217
6.1  Tutkimuksen keskeiset tulokset ja johtop&atokset..............cceeeeenee. 217
6.2  Tutkimustulosten tarkastelua ..........ccocoeviiiiiiiniiii e 221
6.3  Tutkimuksen k&ytdnnon implikaatiot..............ccceeeiiiiiieeiiiieee e, 225
6.4  Tutkimuksen arviointi ........ccceeviiiriiiie i 228
6.4.1 Tutkimusmenetelmét ja tiedon luotettavuus.................... 229
6.4.2 TUtKijan rooli ......ccvvveeiiii 233
6.4.3 TUtKIMUKSEN €ELHISYYS.....vvvveeeiiiiiee e 236
6.5  JatkotutkimusendOtUKSEL.............cccoviiiiiiiiii 237
JALKISANAT ..ottt ettt ettt sttt 240
LAHTEET ..ottt ettt 243

LT TEET e 277



Kuviot
Kuvio 1.
Kuvio 2.
Kuvio 3.
Kuvio 4.
Kuvio 5.

Kuvio 6.

Kuvio 7.
Kuvio 8.

Kuvio 9.

Kuvio 10.
Kuvio 11.
Kuvio 12.

Kuvio 13.
Kuvio 14.

Kuvio 15.

Kuvio 16.

Kuvio 17.

Kuvio 18.
Kuvio 19.

Kuvio 20.

Kuvio 21.

Kuvio 22.

Kuvio 23.
Kuvio 24.

Kuvio 25.

Kuvio 26.

Xl

Tutkimuksen asemoituminen suhteessa tarkasteltavaan ilmioon ja

KONTEKSTEININ. ..o 8
Tutkimuksellinen polku empiirisestd aineistosta
tutkimuskysymykseen vastaamiSeen............ceeovvvveeeeiiiieeeiiiiieeeens 11
Diskurssin Iajit. ........oovveiiiiiie e 14
Nakokulmia KOKOUKSIIN. .........oooiiiiiiiiiiiece e 22
TUtKIMUSKOKONAISUUS.......cocvviiiiiiiiiiieeciee e 31
Tiedeyhteisosséa eniten siteeratut dialogifilosofit 1800-luvun

lopulta 2010-luvun alkuun. ..., 40
Dialogin filosofisen ytimen ainekset...........cccccevviiieeiiiiiie e, 41
Y leisid suuntaviivoja dialogia kasittelevassa kirjallisuudessa
kuluneiden 30 vuoden ajalta. ...........ccccovveeeiiiiiee e 50

Dialogin kasitettd rakentavat ja siihen vaikuttavat ndkokulmat. .....54
Tieteelliset keskustelut, joihin dialogitutkimus

organisaatiokontekstissa on litetty. ........ccccccvvvieiiiiie e, 58
Organisaation oppimiseen ja kehittdmiseen asemoituvien

dialogitutkimusten lahestymistavat ja ydinajatukset....................... 59
Johtoryhman vuorovaikutus dialogisena toimintana....................... 83
Isaacsin keskustelukenttd-malli (Isaacs 2001: 256)............cccceeenee. 85

Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset tutkimuksen eri
tasoilla ja niista kumpuavat tutkimukselliset valinnat (lahde

soveltaen: Burrel & Morgan 2009: 3)......ccccceevviiieeiiiiieee e, 102
Analyysikehys ja analyysin KUlKu. ...........cccccceiiiiiie e, 118
Johtoryhmén A ensimmadisen kokouksen puheenvuorojen
JAKAUTUMINEN. ... 125
Johtoryhmén A toisen kokouksen puheenvuorojen

JAKAUTUMINGN. ... 127
Puheenvuorojen kesto Johtoryhmassa A. ........cccceevvvvveeiiiiineeeennn, 128
Johtoryhman A osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto
ensimmAisessa KOKOUKSESSA. .........cuvviiiiiiiiieeiiiee e 129
Johtoryhman A yksittaisten jasenten osallistumisaktiivisuus
ensimmaisen kokouksen episodeihin. ...........ccccoveiiiiii e, 129
Johtoryhman A osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto

t01SeSSa KOKOUKSESSA. .....eeeieiiie e 130

Johtoryhman A yksittaisten jasenten osallistumisaktiivisuus
toisen kokouksen episodeihin. (Huom. Jasen AH5 ei ollut
kokouksessa lasna. Kuviossa ei ole esitetty kokouksessa

vierailleita asiantuntijoita.) .........ccccocvveeiiee i, 131
Johtoryhman A puheen SiSAltd. ............cccoveivvi i, 132
Johtoryhmén B ensimmaisen kokouksen puheenvuorojen
JAKAUEUMINEN. ..o 134
Johtoryhman B toisen kokouksen puheenvuorojen

JAKAUEUMINEN. .. 135

Puheenvuorojen kesto johtoryhmassa B.............ccccveeviveeiiiieennnen. 136



Xl

Kuvio 27.
Kuvio 28.
Kuvio 29.
Kuvio 30.
Kuvio 31.
Kuvio 32.
Kuvio 33.
Kuvio 34.
Kuvio 35.
Kuvio 36.
Kuvio 37.
Kuvio 38.
Kuvio 39.
Kuvio 40.

Kuvio 41.

Kuvio 42.
Kuvio 43.

Kuvio 44.
Kuvio 45.
Kuvio 46.
Kuvio 47.
Kuvio 48.

Kuvio 49.
Kuvio 50.

Kuvio 51.

Kuvio 52.

Johtoryhman B osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto

ensimMmAisesSa KOKOUKSESSA. ........covvveiiiieiiiiie e 137
Johtoryhman B yksittaisten jasenten osallistumisaktiivisuus
ensimmaisen kokouksen episodeihin. ...........ccccocveiiiiiie i, 137
Johtoryhman B osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto

10158558 KOKOUKSESSA. ..ot 138
Johtoryhman B yksittaisten jasenten osallistumisaktiivisuus

toisen kokouksen episodeinin. ..........cccceeiiiiiiii i, 138
Johtoryhman B puheen SISalt0. ..........cccceeviviveeiiiiiie e, 139

Johtoryhmén C ensimmaisen kokouksen puheenvuorojen
jakautuminen. Jasentd CH6 ei ole merkitty kuvioon, koska han

toimi kokouksessa sihteering eikd osallistunut sithen muutoin. .... 140
Johtoryhman C toisen kokouksen puheenvuorojen jakautuminen.
Jasentd CHG6 ei ole merkitty kuvioon, koska han toimi

kokouksessa sihteerin eika osallistunut siihen muutoin. ............. 142
Puheenvuorojen kesto johtoryhmassa C...........cccceevviiiveeciiiinennn, 143
Johtoryhman C osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto
ensimMmAisesSa KOKOUKSESSA. ........covveeiriiiiiiiee e 144
Johtoryhman C yksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus
ensimmaisen kokouksen episodeihin. ...........cccooviiiiiie i, 145
Johtoryhman C osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto

t01SeSSA KOKOUKSESSA. ...t 145
Johtoryhman C yksittaisten jasenten osallistumisaktiivisuus

toisen kokouksen episodeinin. ..........cccceeiiiiiiii i, 146
Johtoryhman C puheen SiSalt0. ..........cccceevvivee i, 147

Johtoryhman puheen siséllon asemoiminen ja dialogin tarve. ...... 151
Esimerkki osallistumisaktiivisuudesta johtoryhmén B

ensimmaisen kokouksen episodeista 1 ja 9. ......cccccccvvviveeiiiiinennn, 153
Johtoryhman vuorovaikutus dialogisena toimintana.................... 155
Johtoryhman A episodien asemoituminen dialogisen toiminnan
MATTISSA. ... 157
Johtoryhman B episodien asemoituminen dialogisen toiminnan
MATTISSA. ...t 158
Johtoryhman C episodien asemoituminen dialogisen toiminnan
MATTISSAL ... 159
Johtoryhmien vuorovaikutus dialogisen toiminnan mallissa......... 160
Avainhetkien tyypit johtoryhmissa A, B ja C (kpl). .........cceeenee.. 163
Avainhetkien syntyminen johtoryhmien erisiséaltoisessa

PUNEESSA, Y0.....evveeeiiieeeiiee e e et et e et e e et e e s aee e s aee e naree e 167

Avainhetkien alkuunpanijat erilaisissa puheen sisélldissa, %. ...... 168
Johtoryhmien dialogissa syntyva yhteinen ymmarrys ja uusi

tieto tarkasteltuna episodien sisallon mukaan, kpl........................ 173
Avainhetkien alkuunpanijat erilaisissa puheen sisalldissa silloin,

kun dialogin tuloksena syntyy yhteistd ymmarrysté tai uutta

TIETOA, 0. .veiiieiiie e 174
Menetelma dialogin paikantamiselle vuorovaikutuksesta............. 216



Kuvio 53.

X1

Mallinnus johtoryhmén vuorovaikutuksesta dialogisena

LOIMINEANAL e e e 225

Taulukot

Taulukko 1.
Taulukko 2.

Taulukko 3.
Taulukko 4.
Taulukko 5.
Taulukko 6.
Taulukko 7.
Taulukko 8.
Taulukko 9.

Taulukko 10.
Taulukko 11.
Taulukko 12.
Taulukko 13.

Taulukko 14.
Taulukko 15.
Taulukko 16.
Taulukko 17.

Taulukko 18.
Taulukko 19.

Diskurssin lajit niit4 luonnehtivista ndkdkulmista

tarkasteltuna. ...........oooveiiiiie 19
Tutkimusasetelmat aiemmissa tutkimuksissa ja tassa
TULKIMUKSESSA. ..o 100
Johtoryhman A Kokoonpano. .........cccccceevvveeiiiiiiec e, 115
Koonti johtoryhman A aineistosta............cccccevvveeeviiieeeceinnnen, 115
Johtoryhman B KOKOONPaNO. .........cccccvvvvvee i 115
Koonti johtoryhméan B aineistosta. ..........ccccccevvveeeviiineeciinnnen, 116
Johtoryhman C KoKoonpano. .........ccccccvvvveeiiiieee i, 116
Koonti johtoryhméan C aineistosta. ..........cccccoeevvveeeviiinee i, 117
Esimerkki litteraatin merkitsemistavasta. ...........ccccoceveeriinennne 120
Esimerkki p&élle puhumisen merkitsemisesta litteraattiin....... 120
Esimerkki eripituisista puheenvuoroista aineistossa. .............. 121
Johtoryhmaén A ensimmadisen kokouksen puheenvuorot. ........ 126
Johtoryhman A toisen kokouksen puheenvuorot. Suluissa
muutos edelliseen kokoukseen prosenttiyksikoissa................. 127
Johtoryhman B ensimmaéisen kokouksen puheenvuorot.......... 134
Johtoryhman B toisen kokouksen puheenvuorot..................... 135
Johtoryhman C ensimmaéisen kokouksen puheenvuorot.......... 141
Johtoryhman C toisen kokouksen puheenvuorot. Suluissa
muutos edelliseen kokoukseen prosenttiyksikoissa................. 143
Dialogin eteneminen johtoryhméassa B. ............ccceeeeviiieeennne, 185

Avainhetket t0IMINNASSA. .. .ooeverieeeee e 208






1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

1.1  Tausta ja perustelut tutkimukselle

Té&man tutkimuksen tavoitteena on tutkia dialogia ilmioné johtoryhmén kokous-
tyoskentelyssa. Koska dialogin hyddyt niin johtoryhmille kuin organisaatioille on
monissa tutkimuksissa osoitettu, niin tdssa tutkimuksessa ei ole tarpeen keskittya
néihin seikkoihin. Useat tutkimukset ovat my®s osoittaneet, ettd dialogin tulok-
sena syntyy merkitysten jakamista, yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa. On myos
olemassa erindisia onnistuneen dialogin "huoneentauluja” ja listoja siitd mité dia-
logissa kuuluu ja mitd ei kuulu tehdd. Sen sijaan sit4, miten johtoryhmat saavat
dialogin syntymaéan, ei ole tutkittu. Tdman tutkimuksen tarkoituksena on tuoda
ymmarrysté siihen, miten dialogi syntyy johtoryhmissd. Koska johtoryhmien kes-
keinen teht&va on katsoa tulevaisuuteen ja olla proaktiivinen, erityinen kiinnostus
kohdistetaan sellaisten dialogien syntymiseen, joiden tuloksena johtoryhmét on-
nistuvat luomaan yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa. Tutkimuksessa syntyvén
ymmarryksen tarkoituksena on liséksi antaa kdytannon evaita johtoryhmille kehit-
t44 omaa tyoskentelyaan dialogin keinoin.

Organisaatioiden johtoryhmill& on erittdin vaativa tehtdvéd. Organisaatiot kohtaa-
vat monenlaisia taloudellisia, kilpailullisia, eettisia ja ymparistollisia vaatimuksia
ja paineita. Uudessa taloudessa menestyakseen organisaatioilta edellytetdan esi-
merkiksi innovatiivisuutta, strategista rohkeutta, verkostoja ja osaamisen in-
tegrointia (Stahle & Laento 2000: 11). Tilanteet, joissa organisaatioita johdetaan,
eivét tule yksinkertaistumaan. Tdma tarkoittaa sitd, ettd organisaatioissa tarvitaan
entistd enemman uutta ajattelua, systeemiajattelua’, kykya tarkastella kokonai-
suuksia sekd tulkita ja soveltaa tietoa (Ahman 2012, Turner & Makhija 2012:
664).

Viime aikoina on alettu my6s puhua niin sanotusta MENU-maailmasta®. Tahan
maailmaan kuuluvat monimutkaisuus, epavarmuus, nakokulmavaihtelut ja usea-
merkityksisyys. Seuraavaa vuosikymmentd tulevat leimaamaan entistd enemmaén
monet MENU-maailman piirteet, kuten yhteiskunnalliset hajaannukset, talouden

Systeemiajattelu on tapa, jolla oppivat organisaatiot ajattelevat maailmaa. Systeemiajattelu on
kokonaisuuksien ja asioiden valisten vuorovaikutussuhteiden nakemistd, koska yhden asian
muuttaminen saattaa vaikuttaa hyvin moniin muihinkin asioihin (Kinnunen 2010: 34).

Sana on johdettu suomen kieleen englanninkielisestd akronyymistd VUCA (volatility, uncer-
tainty, complexity, ambiguity) (ks. Johansen 2009: xiv—xvii).
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epajatkuvuudet ja uudet tavat toimia organisaatioissa. (Ahman 2012.) Tallaisessa
maailmassa organisaatiot elavat ja tallaisessa maailmassa organisaatioita johde-
taan kohti tulevaa. Todellisuus on niin moninainen ja sen konstellaatiot niin ar-
vaamattomia, ettd laskelmoitu suunnittelu on vain toiveajattelua (Varto 1996: 11).
Lisaksi kaikista hankalimmat ongelmat®, joita organisaatiot kohtaavat, ovat sellai-
sia, joita ei ole koskaan aiemmin kohdattu (Dixon 1997: 23). Tehtavéakentan
kompleksisuus edellyttdd johtoryhmaltd kykya toimia hyvin yhdessd (Murphy
2007: 39). Kyky toimia yhdessa tarkoittaa kykya kéayda dialogia.

Johtoryhmat tarvitsevat kaiken saatavilla olevan eksplisiittisen seka ihmisten ko-
kemusperdisen hiljaisen tiedon ajattelunsa raaka-aineeksi. Pelkka tiedon jakami-
nen ei ole tarpeeksi, vaan kriittiseksi kysymykseksi nousee kyky kasitelld ja ym-
martéé tietoa ja luoda sille yhdesséd merkityksid. Myoské&éan yksin ajattelu ei enada
riitd, vaan ihmiset ovat pakotettuja kehittdmaan kykyaan ajatella yhdessé (Isaacs
1993: 24, Yankelovich 1999: 12). Hyvin toimiessaan johtoryhmétytskentely laa-
jentaa jasenten ndkemysté organisaation toiminnasta ja auttaa heitd ymmartamaan
omaan vastuualueeseensa liittyvien paatdsten merkityksen organisaation ydinteh-
tdvan ja menestyksen kannalta (Viitanen ym. 2011: 373). Naiden kaikkien onnis-
tumiseen johtoryhmat tarvitsevat dialogia. Dialogi on mahdollisuus luoda p&&atok-
senteon perustaksi uutta tietoa, joka voi olla paljon arvokkaampaa kuin pé&tok-
senteon perustaksi esitetty tietdmys (Harisalo & Aarrevaara 2006: 267). Tassa
tutkimuksessa dialogi ndhdaan ratkaisevana tekijdna organisaatioiden johtoryhmi-
en tyoskentelylle. Dialogin keinoin johtoryhmé& kykenee jakamaan merkityksia,
luomaan yhteistd ymmarrystd ja synnyttdmaan uutta tietoa. Tassa tutkimuksessa
dialogia tarkastellaan ilmitnd, jonka avulla johtoryhmét paasevét yhteiseen ym-
marrykseen ja uuden ajattelun luomiseen. Se, kuinka hyvin johtoryhmé tassé pro-
sessissa onnistuu, vaikuttaa organisaation kykyyn selviytyd muutoksissa ja me-
nestyé tulevaisuudessa (esim. Smith 1991).

Kyky dialogiin korostuu organisaatioissa erityisesti johtoryhmissa, koska ne vai-
kuttavat monin tavoin organisaation toimintaan, talouteen ja ihmisiin. Johto-
ryhmét johtavat organisaatioita suunnitellen, ratkaisten ongelmia, seuraten toi-
mintaympariston muutoksia, ohjaten resursseja, valittden tietoa ja tehden organi-
saatiota koskevia, usein kauaskantoisia paatdksia (esim. Hulkkonen 2004: 11).
Johtoryhmat toimivat monessa oman toimintansa kautta esimerkkina sekéa yksiloi-
na ettd ryhmana organisaation muille tyéryhmille ja koko henkiléstdlle (Porenne

®  Ongelmalla tarkoitetaan tissd jotain sellaista, joka edellyttdd organisaatiolta toimenpiteit,

jotta organisaatio pysyy tulevaisuudessa elinkykyisend; ongelma voidaan néhda kuiluna orga-
nisaation nykytilan ja tavoitetilan valissa (Turner & Makhija 2012: 667, Lang ym. 1978).
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& Salmimies 1996: 37). On my0s havaittu, ettd dialogiin osallistuvat kykenevat
vieméaan dialogista tapaa toimia ryhmansa ulkopuolelle kaikkeen toimintaansa ja
ihmissuhteisiinsa (Bohm & Peat 1992: 251). Johtoryhmill& on siten mahdollisuus
vahitellen muuttaa koko organisaatiota dialogisempaan suuntaan. Johtoryhma-
tyoskentelylld on suuri merkitys myos koko muulle organisaatiolle, silla johtajat
muovaavat organisaatiokulttuuria (Chan ym. 2005: 28).

Dialogi on vuorovaikutuksen muoto, jossa ajatellaan yhdessa ja synnytetdan uutta
ajattelua. Dialogissa on keskeistd se, ettd tieto ja ymmarrys eivét ole olemassa
objekteina tai yksiloiden sisalld, vaan ne syntyvat ihmisten valisessa vuorovai-
kutuksessa; ne konstruoituvat sosiaalisesti. Muissa puheeseen perustuvissa vuoro-
vaikutuksen muodoissa (monologi, keskustelu, neuvottelu, vaittely*) ajatellaan
yksin: puolustetaan omia ndkdkulmia ja mielipiteitd, mik4 estdd uuden ajattelun
syntymisen. Dialogissa keskeistd on toisten kunnioittaminen, kuuntelu, pidattay-
tyminen omien ndkemysten liian varhaisesta ilmaisemisesta ja kysyminen. Kysy-
mysten voima piilee siing, ettd ne avaavat dialogiin osallistujille uusia ndkdkul-
mia ja auttavat nédkemé&éan asioita uusin silmin. Oikeaan aikaan esitetty kysymys
voi dialogissa vieda keskustelun aivan uusille ulottuvuuksille. (Senge 1994: 247,
Ellinor & Gerard 1998: 113.) Avoimessa dialogissa painopiste on enemman vuo-
rokuuntelussa kuin vuoropuhelussa (Lehtovaara 1996: 43).

Dialogissa yhdessa ajattelu tapahtuu etenevana prosessina, jossa yksi saa idean,
toinen tarttuu siihen, kolmas lisaa siihen jotain ja niin edelleen Bohm (1996: 26).
Dialogi antaa ajatuksille mahdollisuuden virrata siten, etteivat ihmiset yritd va-
kuutella tai taivutella toisiaan. Keskeista on saada hiljainen tieto® esille ja 16ytaa
ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin. Dialogissa pyritd&n etsimaan yhteista ym-
marrysta hakemalla vaihtoehtoisia ndkdkulmia ja poistamalla vastakkainasette-
luja. Dialogiin kuuluu pyrkimys ymmartdd muiden ndkékulmia ja halu saada na-
kokulmien taustalla olevat oletukset esille. (Yankelovitch 1999: 39—44.) Sarja
(2000: 14) toteaa, ettd dialogi ei ole pelkkaa vuoropuhelua, vaan siihen osallistu-
vat tulevat véhitellen tietoiseksi paitsi toisten, myds omasta ajattelustaan.

Muita puheeseen perustuvia vuorovaikutuksen muotoja tarkastellaan luvussa 1.3.1.

Tietoa on kahdenlaista: eksplisiittista ja hiljaista tietoa. Eksplisiittinen tieto voidaan ilmaista
sanoina ja numeroina ja sitd voidaan helposti valittdd yksildiden vélilla. Hiljaista tietoa on
olemassa myos kahdenlaista: 1) tekninen ulottuvuus, joka ké&sittdd henkil6kohtaiset taidot tai
ammattitaidon, ns. tietotaito sekd 2) kognitiivinen ulottuvuus, joka koostuu uskomuksista,
ihanteista, arvoista, tiedonjésentamistavoista ja mentaalisista malleista, jotka ovat yksil6ihin
syvélle piintyneitd ja joita piddmme térkeind. Hiljaisen tiedon kognitiivinen ulottuvuus muo-
vaa tapaamme hahmottaa maailmaa. (Raasumaa 2006.)
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Dialogi on kuitenkin harvinaista, koska ihmiset eivét ole valmiita menemé&én kes-
kusteluissa pintaa syvemmalle (Bohm 1996: 18). On myds havaittu, ettd uutta
luova dialogi ei organisaatioissa ole ollenkaan tavallista, vaan keskusteluissa ko-
rostuu erilaisten késitysten kamppailu (Bohm & Peat 1992: 247). Isaacsin (1996)
mukaan useimmat keskustelut ovat defensiivisia, koska ihmiset pelkaavét, etteivat
tule hyvaksytyksi tai ettd menettdvat kasvonsa. Aarnio (1999: 42) on kuvannut
tyypillistd suomalaista kommunikointia sarjana monologeja, jossa puhujat ilmai-
sevat vuorotellen ajattelunsa lopputuloksen®.

1.2  Tutkimuksen asemoiminen

1.2.1 Tutkimus tieteellisen tutkimuksen kentéassa

Dialogista tiedetdan varsin paljon, sill& sitd on tutkittu viimeisten 20 vuoden aika-
na monilla tieteenaloilla. Tiedetddn esimerkiksi kuinka se prosessina kehittyy ja
etenee tai millainen kytkos silld on oppimiseen. Tiedetdan myods, mitd dialogi
edellyttdd, kuinka siind tulee toimia ja millaiset tekijat estavat dialogin syntymis-
ta. (ks. esim. Linell 1990, Isaacs 1993, Schein 1993, Burbules 1993, Senge 1994,
Bohm 1996, Ellinor & Gerard 1998, Yankelovich 1999, Aarnio 1999, Sarja
2000.)

Organisaatiotieteissa dialogia on tutkittu lahinnd organisaation oppimisen ja ke-
hittdmisen nakokulmasta ja lahestymistapa dialogiin on ollut hyvin praktinen:
dialogi on néhty keinona, jolla organisaatiot voivat oppia ja kehittd4 toimintojaan.
Esimerkiksi Senge (1994) on korostanut dialogia keskeisené edellytyksené orga-
nisaatiossa tapahtuvalle oppimiselle. My0s t&ssa tutkimuksessa organisaation op-
piminen nidhd&&n keinona kohdata muutostilanteita ja toteutuakseen oppiminen
edellyttdd dialogia. Tama tutkimus sivuaa organisaation oppimiskeskustelua seka
tutkimuksia, jossa on havaittu tehokkaan tiedon johtamisen (engl. management of
knowledge) olevan keskeisté yrityksen kyvylle menestyé kilpailussa (ks. Barney
1991, Zander & Kogut 1995, Nonaka 1994, Wernefelt 1984).

Uusimpien Pisa-tulostenkin valossa on kritisoitu sitd, ettd koulujen oppitunneilta puuttuu
keskustelu ja opettajat eivat onnistu virittdmaan syvéllista keskustelua ja oivalluksia (Karkko-
la 2012: 7). Monologinen vuorovaikutuskulttuuri ndyttaakin tata taustaa peilaten jatkuvan vie-
14 pitkaan.
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Organisaatiotieteissé dialogia on tutkittu myds prosessina, jossa ihmiset oppivat
(esim. Isaacs 1993, Schein 1993). Talloin tutkimuskontekstina on tavallisesti ollut
erityisesti tutkimustilannetta varten koottua ryhma, jota fasilitaattori’ on ohjannut.
Kiinnostus on kohdistunut siihen, miten dialogi etenee ryhméssa. Tassé tutki-
muksessa dialogia tutkitaan autenttisissa vuorovaikutustilanteissa, joissa ei ole
fasilitaattoria. Lisdksi oletuksena on, ettd aidoissa vuorovaikutustilanteissa dialogi
nayttaytyy pikemminkin hetkittéising tilanteina kuin lineaarisesti etenevéana pro-
sessina (ks. Wink 2007: 136).

Dialogia on kaytetty organisaatioissa tyoskentelymenetelmand usein silloin, kun
on haluttu osallistaa henkilostod tai on ollut tarve saada implementoitua tehok-
kaasti muutoksia (esim. April 1999, Skordoulis & Dawson 2007). Tamén toimin-
nan ympdrille on muodostunut myos erityinen toimintatutkimuksen perinne (ks.
tarkemmin luku 2.1.1). Tdssd tutkimuksessa ndhd&én dialogin positiivinen vai-
kutus muutostilanteissa (vrt. organisaation oppimiseen liittyva keskustelu), mutta
tutkimus ei ole luonteeltaan toimintatutkimus. Dialogia ei mydskadn nahda erityi-
send menetelménd, vaan se syntyy (tai on syntymaéttd) luontaisesti etenevan vuo-
rovaikutusprosessin myota.

Kasilla olevassa tutkimuksessa tunnistetaan kuitenkin se, ettd tatd luontaisesti
syntyvaa, spontaania dialogia on mahdollista tietoisesti edistdd. Tietoinen pyrki-
mys dialogiin ndhddan johtoryhman tyossa keskeisend. Dialogin positiivisia vai-
kutuksia yksilon tydssa suoriutumiseen ja koko yrityksen tuottavuuteen on pystyt-
ty osoittamaan organisaatiotieteissd monissa tutkimuksissa (esim. Losada 1999,
Jabri 2004, Picker 2006). N&ma dialogin positiiviset vaikutukset ndhdaankin yhte-
né tarkednd perusteluna tutkimuksen tarpeellisuudelle ja sille, ettd ilmiota tulee
tutkia nimenomaan johtoryhmakontekstissa. Talla tutkimuksella ei kuitenkaan ole
tarkoitus osoittaa dialogin vaikutuksia yksilon ja organisaation suoriutumiselle.

Nyt raportoitava tutkimus asemoituu organisaatiotieteissa niin sanottuun kielelli-
seen k&anteeseen (engl. linguistic turn), jossa nahdaan, ett4 organisaatiot ja kaikki
niissé oleva muodostuu ja saa merkityksensa dialogin kautta. Organisaatiot ovat
olemassa vain siind maarin kuin niiden jasenet luovat niitéd keskustelujen avulla
(ks. esim. Berger & Luckmann 2009, Ford 2000, Alvesson & Karreman 2000,
Clifton 2012). Tassa on loydettavissa kaksi tieteellisen keskustelun traditiota: 1)
traditio, jossa dialogilla luodaan yhteistd ajattelua, merkityksid ja uutta tietoa

" Fasilitaattori on henkil®, joka auttaa johdattelemaan ryhman dialogiin ja kertoo dialogin peri-

aatteet ja pyrkimykset osallistujille sekd ohjaa dialogiprosessia (Isaacs 1993: 32).
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(esim. Schein 1993, Nonaka & Takeuchi 1995, Varney 1996, Jacobs & Heracleo-
us 2005) seka 2) traditio, jossa dialogin avulla rakennetaan organisaation sosiaa-
lista todellisuutta. Nama kaksi keskustelua voidaan n&hda erillising siten, etté
edellinen asemoituu organisaation oppimiskeskusteluiden kenttdan. Ne nivoutuvat
kuitenkin toisiinsa siten, ettd yhteisen ajattelun ja uuden tiedon luominen on osa
organisaation sosiaalisen todellisuuden rakentamista.

Dialogi sosiaalisen todellisuuden rakentajana niin puheen kuin tekstienkin kautta
on suhteellisen tuore tutkimuksellinen ndakdkulma dialogiin organisaatiotieteissa.
[Imioté on l&hestytty yksiloiden ndkdkulmasta, jolloin Kiinnostus on tavallisesti
ollut esimiesten ja alaisten valisissé suhteissa. My0ds ryhmissa tapahtuvaa sosiaali-
sen todellisuuden rakentumista on tutkittu ja talloin dialogi on nahty keskeisena
ryhmaén identiteetin ja me-hengen luomisessa. (ks. esim. Samra-Fredericks 2000a
& b, Kérreman & Alvesson 2001, Kvarnstrom & Cedersund 2006, Wink 2007,
Rovio-Johansson 2007, Berlin 2008.) Téssa tutkimuksessa lahestytdan ilmiota
ryhmén nakokulmasta: kuinka johtoryhmé toimii dialogissa, jossa sosiaalinen to-
dellisuus rakentuu yhteistd ymmarrystd konstruoimalla ja uutta tietoa synnytta-
méll4. Voidaankin ndhda, ettd ryhman kohtaamisesta muodostuu sitd enemman
yhteisesti jaettu todellisuus, mitd paremmin ryhma pystyy saavuttamaan vuoro-
vaikutuksessaan dialogia. Sosiaalisen konstruktionismin nakokulmasta kohtaa-
mispaikkana kokoukset tarjoavat johtoryhmille mahdollisuuden johtamistyon
merkityksentamiselle (engl. sense-making) (Nikko 2009: 21).

Johtamisen alalla tutkimus liittyy laajemmassa perspektiivissa niin sanottuun
diskursiivisen johtamisen paradigmaan, jossa johtamista lahestytdén eradnlaisena
kielipelin ja jossa tarke&d on merkitysten johtaminen (Clifton 2012: 149). Dis-
kursiivinen l&hestymistapa kumpuaa kielellisestd k&&nteest4d organisaatio-
tutkimuksessa. Tahan liittyy ajatus siitd, ettd kieltd ei kaytetd tekeméén tarkkoja
tulkintoja sisdisesta tai ulkoisesta maailmasta, vaan kieli ndhd&én tuottavana ja
toiminnallisena ilmioéng, jonka avulla tehd&én asioita, kuten luodaan merkityksia
(Clifton 2012: 150). Suppeammassa perspektiivissd tutkimus osallistuu johtami-
sen alan traditioon, jossa viestinnan ja vuorovaikutusosaamisen merkitysta tyo-
elaman muutokseen liittyvissd keskusteluissa on korostettu ja esimerkiksi johta-
misviestintdd on tutkittu laajasti (Rouhiainen-Neunhduserer 2009). Taman tutki-
muksen nakdkulma on edelld kuvattu laajempi perspektiivi.

Tutkimus asemoituu myds johtoryhmaa koskevaan tutkimuksen kenttéén, josta on
tullut huomattava tutkimushaara johtamisen alalla. Valtaosa tehdyistd tutkimuk-
sista on keskittynyt johtoryhmien kokoonpanoon, toimitusjohtajaan tai jasenten
piirteisiin (ks. Menz 2012: 45). Tutkimuksissa on tyypillistd tarkastella johto-
ryhman jasenten ominaisuuksien, kuten ian, koulutustaustan ja tydkokemuksen ja
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-taustan vaikutusta organisaation tuottavuuteen (esim. Hambrick & Mason 1984,
Bantel & Jackson 1989, Carpenter 2002, Vatanen & Ahman 2007, Camelo ym.
2010). Valitettavasti johtoryhmien tutkimukselle ominaista on myds se, etta tut-
kimuksen kohteena olevat johtoryhmat eivat vélttdmatté ole lainkaan organisaa-
tioiden aitoja johtoryhmid, vaan tutkijoiden tietyin perustein (esim. toimitus-
johtaja ja suorat alaiset) kokoamia ryhmid organisaatioiden johdosta tai jopa opis-
kelijaryhmia (esim. Belbin 2004, Barron ym. 2011, Boerner ym. 2011).

Ka&silla oleva tutkimus asemoituu liséksi johtamisen alalla vallalla olevaan suun-
taukseen, jossa on Kiinnostuttu tydelamén kaytantéjen tutkimuksesta. Kun aiem-
min on oltu kiinnostuneita johtamisen ja organisoitumisen mekanismeista ja niis-
sd havaittavista sédnnénmukaisuuksista, nyt havainnoidaan jokapéivaisia, paikal-
lisia ja toimintaa ohjaavia “kayttoteorioita” ja tunnustetaan niiden merkitys orga-
nisaatioiden kehittymiselle (V&hamaki 2010: 36). Tallaiseen lahestymistapaan
kytkeytyy vahvasti myos osallistuva tutkimusote. Shotterin (2006a) ja Rovio-
Johanssonin (2007: 7) mukaan tyoeldmén kaytant0ja voidaan parhaiten tutkia
organisaation sisalta kasin (engl. from-within), osallistumalla uudenlaista johta-
mista ja organisoitumista tuottavien ihmisten toimintaan. N&in ollen myds johto-
ryhmien tydskentelya tulisi tarkastella aidossa ymparistossaan. Perinteisessé joh-
toryhmaétutkimuksessa téllainen l&hestymistapa on kuitenkin ollut harvinainen ja
tutkimusten aineistot ovat usein perustuneet esimerkiksi lomakekyselyihin. Syyné
tahan on ollut suurelta osin autenttisen aineiston vaikeapaasyisyys.

Mita sitten olisivat ne aidot ymparistot organisaatioissa, joissa johtoryhmien tyos-
kentely& olisi hedelmaéllista tutkia? On tunnustettava, ettd paljon merkityksellista
puhetta tapahtuu virallisten kokousten ohella myos kéytavilla, parkkipaikoilla,
puhelimessa, tydhuoneissa, kahvipOydissa ja sahkdpostin valityksella (ks. esim.
Dixon 1997, Boerner ym. 2012). Nailla usein hyvin epdmuodollisilla foorumeilla
keskustelu tapahtuu kuitenkin p&&osin kahden tai korkeintaan muutaman ihmisen
valilla. Mikéali johtoryhmid halutaan tutkia nimenomaan ryhmang, tulee l0ytaa
foorumi, jossa johtoryhmad on kokonaisuudessaan koolla. Tallainen foorumi on
johtoryhman kokous. Vaikka kokouksessa tapahtuu vain osa johtoryhman tyos-
kentelystd, niin sielld organisaatiota koskevat tarkeat asiat keskustellaan ja paate-
taan (Samra-Fredericks 2000a: 251).

Johtoryhman kokoustydskentelyssa késitelldaén johtamistyéhon liittyvia nakemyk-
sid, ajatuksia ja kokemuksia. Kokous voidaan siten nahdéd paikkana jossa organi-
saatiot tehddan elaviksi; puhutaan olemassa oleviksi (Heritage 1984: 290). Clifton
(2012: 160) korostaa kokouksen merkitysta organisaatiossa. Vaikka yksittdinen
kokous saattaa nayttaa merkityksettomalta tapahtumalta organisaation historiassa,
niin se kuitenkin vangitsee sen, mitd organisaatiossa tehdaan. Kasvokkainen koh-
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taaminen kokouksessa on johtoryhmélle myos erinomainen paikka varmistaa, etté
tiedosta tulee yhteistd ja se ymmarretd&n samalla tavalla (Kangasharju ym. 2003:
260).

Tassd tutkimuksessa tutkitaan johtoryhmiéd. Tutkimus ei kuitenkaan asemoidu
perinteisiin johtamistutkimuksiin, koska johtoryhma on tutkimuksen kontekstina.
Tutkimuksen kohteena on dialogi organisaatioiden aidoissa, organisaatioita joh-
tavissa johtoryhmissa. Tutkimus lahestyy johtoryhmid kokonaisuutena, mutta tar-
kastelee myos yksittaisia jasenid osana ryhmaé. Tassa tutkimuksessa johtoryhmia
havainnoidaan niiden autenttisissa kokoustilanteissa ja kiinnostus on vuorovai-
kutusprosessissa; niin sen rakenteissa kuin erityisesti tavoissa, jolla johtoryhmét
saavat dialogin syntymaan.

1.2.2 Tutkimuskysymys, tavoitteet ja toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa johtoryhmien dialogikayténteista;
mit& johtoryhmissé tapahtuu, jotta dialogi, jossa konstruoidaan yhteistd ymmar-
rysté ja uutta tietoa, syntyy. Dialogista on kiinnostuttu sosiaalisena ilmioné, joka
tapahtuu johtoryhmien kokoustydskentelyssa (kuvio 1).

—_

DIALOGI

Taman tutkimuksen

asemoituminen \

JOHTORYHMA

TUTKITTAVA ILMIO

KOKOUS

TUTKIMUS-
KONTEKSTIT

Kuvio 1.  Tutkimuksen asemoituminen suhteessa tarkasteltavaan ilmioon ja
konteksteihin.
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Tutkimusta ohjaa sek& teoreettinen ettd kaytannollinen kiinnostus. Tutkimuksen
tavoitteena on tarkastella teoreettisesti dialogin kasitettd organisaatiokontekstissa.
Pyrkimyksend on lisdksi jasentda ja mallintaa dialogia johtoryhmassé siten, etta
voidaan hahmottaa tapoja, joilla johtoryhmat synnyttavat dialogia ja néin loytaa
kiintopisteita johtoryhmatydskentelyn kehittamiseen.

Tutkimuskysymyksend on: Miten johtoryhmat saavat dialogin syntymaan?
Tutkimuskysymysté ldhestytddn muodostaen ensin Kirjallisuuden pohjalta teoreet-
tinen kehys, jota kdytetd&n analysoitaessa ja tulkittaessa empiirista aineistoa. Dia-
login kasite on t&ssa vaiheessa analysoinnin kohteena. Dialogi nahdé&én toisaalta
toiminnallisesti, toisaalta siséll6llisesti. Dialogin toiminnalla ulottuvuudella tar-
koitetaan vuorovaikutukseen osallistuvien henkildiden osallistumisen aktiivisuut-
ta ja vuorovaikutuksen keskindistd tasapainoa. Dialogin tarkastelu toimintana
pyrkii kertomaan milt4 dialogi nayttaa. Dialogin sisallén ndhdaan olevan kokonai-
suus, joka muodostuu edellytyksista (esimerkiksi tasa-arvoinen suhtautuminen ja
toisten kunnioitus), periaatteista ja sddnnoistd, joiden mukaan dialogissa toimitaan
(esimerkiksi kuunteleminen, kyseleminen ja vastavuoroisuus) seka dialogissa syn-
tyvistd asioista (esimerkiksi yhteinen ymmarrys ja uusi tieto). Dialogin tarkastelu
sisaltond pyrkii ymmartamaan mité osallistujien valilla tapahtuu ja miksi.

Tutkimuksen teoriaosassa (luvut 2 ja 3.1) tarkastellaan dialogin késitettd seka
dialogia verhoavaa tutkimusperinnettd. Teoria- ja kirjallisuuskatsausta varten ai-
neisto on keratty padasiassa kolmella menetelmalld: suorat haut tietokannoista,
lahteiden lahteet seka sdhkoposti-ilmoitukset tieteellisistd journaleista. Kéaytettyja
tietokantoja ovat olleet p&éasiassa ProQuest, EBSCOhost, Emerald, Sage Premier,
ScienceDirect seka Wiley Online Library. Lisaksi erityisesti kotimaisia Vvait0s-
kirjoja on haettu suoraan yliopistojen tietokannoista. Julkaisujen ja artikkelien Kir-
jallisuusluetteloiden kautta on edetty monipolvisesti uusille lahteille. Suoraan
sahkopostiin tilatut parikymmentéd kansainvalista tieteellistd journalia ovat olleet
varmistamassa sen, etta kaytossa on ollut koko tutkimusprosessin ajan uusin Kir-
jallisuus.

Vaikka tédssd tutkimuksessa on paljon teoreettisia aineksia, sitd voi kuitenkin
luonnehtia empiirispainotteiseksi (ks. Uusitalo 1995: 60). Tutkimuskohteena on
reaalimaailman ilmid, josta hankitaan uutta tietoa ja jota pyritddn ymmartadmaan
uudella tavalla. Tama edellyttdd Koskisen ym. (2005: 43) mukaan ennen kaikkea
syvyyttd, miké on ohjannut tutkimusta vahvasti laadulliseen suuntaan.
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Tutkimus nojaa ontologialtaan nominalismiin ja realismiin. Yhtaalta dialogi il-
miond n&hd&in sosiaalisesti konstruoituvana ilmiond, toisaalta myos tutkijasta
riippumattomana ilmiona. Sosiaalisen konstruktionismin viitekehysta ohjaa erityi-
sesti Bergerin & Luckmannin (2009) ajattelu. Sen mukaisesti voidaan nahda, etté
vuorovaikutus ei niinkaan edusta siihen osallistuvien siséisid maailmoja vaan pi-
kemminkin siind tuotetaan todellisuutta yhdessa toisten kanssa luomalla merki-
tyksia, jotka ilmentévét sitd "mitd on”, jonka pohjalta erilaisia toimintoja koordi-
noidaan ja kontrolloidaan (Ashcraft ym. 2009).

Tietoa tutkittavasta ilmidsta hankitaan perustuen empiiriseen aineistoon, joka
muodostuu luontaisesti tapahtuvien vuorovaikutustilanteiden, tapausten, tutkimi-
sesta. Kyseessa on siten tapaustutkimus (Syrjala 1994: 11-12). T&ssa tutkimuk-
sessa yksi tapaus muodostuu yhdestd havainnoidusta johtoryhman kokouksesta.
Tutkimusaineiston muodostaa kolme johtoryhmé4, joita kutakin havainnoidaan
kaksi kertaa. Tapauksia tulee ndin ollen kuusi, ja kyseessa on talloin monitapaus-
tutkimus (Yin 2003: 13). Empiirinen aineisto kerataan osallistuvalla havainnoin-
nilla (Hirsjarvi ym. 2008: 209-212). Luonteeltaan se on havainnointia ilman var-
sinaista osallistumista, jolloin tutkija pitdytyy tutkijan roolissa, eik& osallistu tut-
kittavan ryhmén toimintaan (Metsamuuronen 2000: 44-45). Havainnoitavat ko-
koukset &anitetdan ja litteroidaan. Aineiston analyysi tapahtuu litteraattien ja aa-
ninauhojen pohjalta.

Empiirisessé tarkastelussa pyritddn luomaan kuvaa siitd, miten johtoryhmat saavat
dialogin syntymaan. Tutkimuskysymysté lahdet&an ratkaisemaan kahdella tasolla:
tutkitaan sit4, kuinka dialogi toimintana rakentuu johtoryhmassa seké sitd, milla
tavoin dialogi, jossa konstruoidaan yhteistda ymmarrystd ja uutta tietoa, syntyy
johtoryhmassé. Jotta tutkimuskysymykseen voidaan vastata, tarvitaan ymmarrysta
sekd dialogin toiminnasta ettd sisallosta. Dialogin jako toimintaan ja sisaltoén on
kuitenkin jossain maarin keinotekoinen, koska dialogissa on aina samanaikaisesti
lasné sek& toiminta ettd sisaltd. Tassa tutkimuksessa jakoa perustellaan kuitenkin
silla, ettd ndin dialogista on mahdollista saada jasennettyd ja systemaattista ym-
marrysta.

Tutkittavan ilmion kaksiulotteisuus johdattaa analyysimenetelmat sek& kvantita-
tiivisiin ettd kvalitatiivisiin, joten voidaan puhua myds monimenetelméatutkimuk-
sesta. Kvantitatiivisella otteella lahestytdan dialogia toimintana ja kvalitatiivisella
otteella lahestytadn dialogia sisaltond. Aineiston analyysi on téssa tutkimuksessa
etenevé prosessi, joka jokaisessa vaiheessa tuottaa uutta tietoa, mutta myds suppi-
loi analysoitavaa aineistoa analyysiprosessin seuraavaan vaiheeseen (kuvio 2).
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Koko empiirinen aineisto

Ll
tietoa

Vastaus tutkimus-

Suodatettu Suodatettu
aineisto aineisto \
/ BN Suodatettu /
U aineisto
paikannus

kysymykseen

Kuvio 2. Tutkimuksellinen polku empiirisesté aineistosta tutkimuskysymyk-
seen vastaamiseen.

Dialogi toimintana (miltéa dialogi nayttaa)

Kun dialogia analysoidaan toimintana, tuloksena voidaan maéaritella ne vuoro-
vaikutukselliset hetket, jotka kirjallisuudessa on keskeisesti liitetty dialogiseen
vuorovaikutukseen, kuten se, ettd vuorovaikutukseen osallistuvat kaikki tasa-
puolisesti ja aktiivisuudeltaan yhtéldisesti. Dialogin toiminnan analyysi toimii
t&ssé tutkimuksessa uuden tiedon tuottamisen lisaksi empiirisen tutkimusaineiston
suodattajana analyysiprosessin seuraavaa vaihetta varten.

Tutkimuksessa nahdaan merkityksellisend se, onko johtoryhmén dialogi aidosti
monidénistd, eli osallistuvatko kaikki jasenet dialogin rakentamiseen. Onnistu-
neen dialogin edellytyksend yleensa pidet&an sitd, ettd kaikki ovat aktiivisia (Bur-
bules 1993: 80). Td&man vuoksi tarkastellaan eri jasenten osallistumisaktiivisuutta.
Puheenvuorojen kestolla voidaan osoittaa vuorovaikutuksen symmetrisyys, jota
pidetdan edellytyksend hyvalle dialogille. Dialogin ollessa symmetrista osallistu-
jien puheen kesto on tasapainossa keskenaan. Aéripaana on polaarinen vuorovai-
kutus, jossa osa ryhmasta dominoi (ks. esim. Linell 1990). Puheenvuorojen keston
tutkimisella voidaan myds kuvata sitd, onko ryhman vuorovaikutus ylipaéataan
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dialogista: pitkdt puheenvuorot viittaavat yleensa siihen, ettd vuorovaikutus koos-
tuu sarjasta monologeja.

Dialogi sisaltona (mita dialogissa tapahtuu ja miksi)

Tama tutkimus ei ole ensisijaisesti kiinnostunut siitd, milld tavalla dialogissa toi-
mitaan tai millaisia niiden tulokset ovat, vaan siitd miten dialogi syntyy. Dialogin
tulokset ovat tutkimuksessa mukana, mutta vain siten, ettd ne jaljittamalla péaés-
taan tutkimuksen kannalta kaikista kiinnostavimpien — ja johtoryhmékontekstissa
tarkeimpien — dialogien jaljille.

Aineistosta paikannetaan niin sanotut avainhetket. Avainhetket ovat johtoryhméan
vuorovaikutuksessa sellaisia puhetekoja, joissa on jotain sellaista, mik& saa dia-
login syntymé&én. Avainhetket voivat olla esimerkiksi kysymyksié, ehdotuksia tai
kritiikkid — keskeistd on se, ettd ne aikaansaavat johtoryhméassa kéanteen dialogiin
(ks. esim. Shotter 1994, Isaacs 2001, Wright & Manning 2004, Hujala 2008). Dia-
logi ndhd&an téssa tutkimuksessa dynaamisena ja aaltoilevana prosessina, joka voi
hiipua ja sitten taas voimistua — yleensé avainhetken ansiosta.

Siit4 aineistosta, joka tayttada dialogin teoreettiset kriteerit dialogin toiminnan ta-
solla, paikannetaan ne dialogit, joissa johtoryhmat ovat konstruoineet yhteistad
ymmarrystd tai uutta tietoa. Puolestaan ne dialogit, jotka paattyvat esimerkiksi
konfliktiin, eivat péése jatkoanalyysiin. Taméa valinta tehd&én siitd syystd, ettd
tutkimuksessa nédhdéén johtoryhmalle kriittisend yhteisen ymmarryksen ja uuden
tiedon luomisen.

Viimeiseen vaiheeseen, avainhetkien analyysiin, paatyvat ne dialogit, jotka téyt-
tavat dialogin toiminnan teoreettiset kriteerit, joissa on avainhetki& ja joiden tu-
loksena on syntynyt yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa. Tavoitteena on l6ytaa
vastauksia siihen, kuinka johtoryhmét saavat k&ynnistettyd ndmé dialogit ja milla
tavoin dialogia ruokitaan ja miten jaseni& houkutellaan siihen mukaan, jotta p&as-
taan toivottuun lopputulokseen.

Tutkimuksen tekoa kokonaisuudessaan kuvaavana lahestymistapana on herme-
neutiikka, jossa ymmarrys ilmidéstd muodostuu toisaalta dialogin toiminnan ja
sisallon nakdkulmien vuoropuhelusta, toisaalta tutkimusprosessin myota kehitty-
vasta ymmarryksesta ja tulkintojen rakentamisesta (Hankamaki 2003: 163, Hera-
cleous 2004: 82, Karvonen 2012).
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1.3 Tutkimusilmi6, kontekstivalinnat ja tarve
tutkimukselle

Tutkimusilmiond on dialogi, joka seuraavassa alaluvussa asemoidaan vuorovai-
kutuksen kenttd&n tuoden esiin sen ominaispiirteitd ja eroja verrattuna muihin
vuorovaikutuksen muotoihin. Tamén jalkeen paneudutaan tutkimuskontekstiin,
johtoryhman kokoustydskentelyyn. Lopuksi tarkastellaan sitd miksi tdman tutki-
muksen tutkimusilmion ja kontekstin yhdistdminen on merkityksellistd; miksi
dialogi on tarkeaa niin johtoryhmaélle kuin koko organisaatiolle.

1.3.1 Dialogi tutkittavana vuorovaikutusilmiona

Ihmisten valisessé puheeseen perustuvassa vuorovaikutuksessa on loydettavissa
useita muotoja ja kirjallisuudessa vuorovaikutukseen liittyvien kasitteiden kéytto
on kirjavaa. Tama tuo haasteita yla- ja alakésitteiden, kasitteiden vélisten hierar-
kioiden, suhteiden seka yksittaisten kasitteiden sisaltéjen hahmottamiselle. Erilai-
set puheeseen perustuvat vuorovaikutuksen muodot on jasennetty kuviossa 3.
Naitd yhdessd voidaan kutsua Sengen (1994) ja Heynoskin & Quinnin (2012)
tapaan diskursseiksi. Diskurssin lajeina voidaan erottaa monologi, dialogi, kes-
kustelu ja vaittely®.

Arkipuheessa on kuitenkin tavallista k&yttéda dialogia synonyymina muille dis-
kurssin lajeille. Suurin osa, mitd nykyaan pidet&dan dialogina, onkin todellisuu-
dessa jotain muuta (Senge ym. 1994: 353). Se voi olla esimerkiksi neuvottelua,
jossa asioista kaydaan ik&an kuin kauppaa: kumpikin osapuoli antaa toiselle jo-
tain, joka tyydytt4d molempia osapuolia (Bohm 1996: 18). Yleisessé kielenkay-
tossa dialogilla voidaan tarkoittaa myos tietyntyyppistda vuorovaikutusta, kuten
kaksinpuhelua, vuoropuhelua tai keskustelun muotoista kirjallista tuotosta (Aar-
nio 1999: 32, Sarja 2000: 13). Dialogi-sanaa kaytetddn usein myos silloin, kun
halutaan korostaa jotain erityistd, esimerkiksi positiivista arvolatausta. Wink
(2007: 63) on havainnut, ettd dialogi-sanan kaytté on yleistynyt arkipuheessa ja
sitd suositaan etenkin silloin, kun halutaan viitata vuorovaikutukseen, joka heréat-
ta4 osallistujissa positiivisia mielleyhtymia.

8 Harisalo & Aarrevaara (2006: 263—254) kdyttavat ilmaisua “puheen muoto” ja nakevét sen

koostuvan rupattelusta (small talk), keskustelusta, véittelysta ja dialogista.
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Seuraavassa kdydaan lapi diskurssin eri lajeja, verrataan niitd dialogiin ja ase-
moidaan dialogi vuorovaikutuksen kenttd&n. Suomen kielesta dialogille on 16y-
dettdvissd seuraavat lahiké&sitteet: monologi, keskustelu, véittely, debatti, neu-
vottelu ja diskurssi. Englannin kielessé kasitteitd on enemman: monologue, con-
versation, discussion, discourse, debate, deliberation® , skillful discussion, unpro-
ductive discussion®®.

Engl. monologue

Monologi

DISKURSSIN
LANT -

Dialogi

Synon. debatti
Engl. debate

Engl. dialogue

Synon. neuvottelu
Engl. discussion, conversation

Kuvio 3.  Diskurssin lajit.

Sanalle diskurssi (engl. discourse) annetaan kirjallisuudessa monia merkityssisél-
toja. Englannin kielessé diskurssia kaytetddn usein synonyymina sanalle “keskus-
telu’. Tavallisempaa niin englannin kuin suomen kielessa on kuitenkin ké&yttaa
sitd ylakéasitteend erilaisille diskurssin lajeille. Esimerkiksi Sengen (1994: 249)
mukaan on olemassa kaksi diskurssin perustyyppia, jotka ovat dialogi ja keskuste-
lu ("discussion’).

Sanan deliberation kayttd on Kirjallisuudessa véahdistd, joten sitd ei jatkossa tarkastella tassa
tutkimuksessa.
Sanat skillful discussion ja unproductive discussion k kuvaavat pikemminkin keskustelun
nyansseja kuin edustavat omaa erillista lajityyppiddn. Naitdkaan ei tarkastella jatkossa tdssé
tutkimuksessa.

10
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Diskurssin kasite tieteessa ja tutkimuksen teossa on huomattavasti monimerkityk-
sellisempi kuin mit& se vuorovaikutuskontekstiin liitettynd antaa ymmartaa. Dis-
kurssia kaytetdan eri tieteenaloilla ja kayttotilanteissa erilaisissa merkityksissa.
Yleisesti diskurssilla tarkoitetaan kielenkéyttoa sosiaalisena toimintana; ihmisten
valisend vuorovaikutuksena sosiaalisessa kanssakaymisessé (Fairclough 1992: 63;
1995: 18). Se voi olla yhta hyvin puhetta kuin tekstia (Potter & Hepburn 2008: 2).
Diskurssilla voidaan viitata myos ilmion, tiedon ja todellisuuden vakiintuneisiin
merkityksentamisen tapoihin, siihen kuinka kielellisesti jadsennetddn jotain tiettya
sosiaalista todellisuutta tai sen ilmi6ta (Fairclough 1995: 41). Lehtosen (1998: 32)
mukaan diskurssit jakavat maailman merkityksellisiin osiin ja siten mahdollista-
vat maailman ja sen ilmididen tarkastelun eri nékdkulmista.

Monologilla tarkoitetaan yhden ihmisen puhetta, jossa taytyy olla vahintadan kaksi
osallistujaa. Monologissa toisen yksilon olemassaololla ei kuitenkaan ole merki-
tystd keskustelun etenemiseen, vaan puhujan tarkoitus on vaikuttaa kuulijoihin ja
muuttaa heidédn ndkemyksidan. (Sarja 2000: 13.) Monologissa ei siis luoteta toisen
ihmisen palautteeseen tai luotetaan siihen vain osittain. Monologista ei tdman
vuoksi tavallisesti synny mitdan uutta tai luovaa (Sarja 2000: 13).

Markovalle (1990a: 9) monologin taustavoimana on individualismi. Monologi on
kuitenkin hanen mukaansa luonteeltaan yksiselitteisesti dialogista, koska se koh-
distuu toisiin ihmisiin. Monologin erottaa dialogista se, ettd monologi ei odota
vélitonta vastausta (Markova 1990a: 9).

Hankamaki (2003: 301) n&kee tamén vastakkainasettelun problemaattisena ja
huomauttaa, ettd myds monologimaiset tilanteet voivat sisaltdé dialogisuuden ai-
neksia, kun toinen ihminen on lasnd yleisond tai kuviteltuna puheen vastaan-
ottajana. Markova (1990a: 9) puolestaan nakee dialogeissa monologisia piirteita
silloin, kun puhuja puhuu pitkdan enimmakseen itselleen eikda muille.

Keskustelusta puhuttaessa englannin kielessé kéytetéén yleisesti rinnakkain sano-
ja ’discussion’ ja ’conversation’. Niitd kaytetddn 1) yleissanoina tarkoittamaan
mité tahansa keskustelutilannetta sekd kuvaamaan 2) tietynlaista, muista diskurs-
sin lajeista poikkeavaa vuorovaikutuksen lajia. Suomen kielessa sanaa ’keskuste-
lu” kéaytetddn vastaavilla tavoilla kuin englannin kielen sanoja ’discussion’ ja
’conversation’.

Kun keskustelu ymmarretdan diskurssin lajina, kirjallisuudessa on haettu dia-
logille ja keskustelulle eroavaisuuksia muun muassa sanojen alkuperasté. Esi-
merkiksi Isaacs (1993: 35) sanoo sanan ’discussion’ alkuperdn merkitsevan yh-
teen kaantymista (to turn together). Toisaalta Isaacs (1993: 35, 2011) sanoo sanan
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“discussion’ alkuperan tulevan samasta kantasanasta kuin ’percussion’ ja ’con-
cussion’ (suom. isku, tarahdys) ja merkitsevan rikkomista (to break apart). Ellinor
& Gerard (1998: 20) puolestaan nakevat keskustelussa olevan kyse kokonaisuu-
den hajottamisesta moniin osiin, kun taas dialogissa kerétddn monista paikoista
tulevat merkitykset yhteen ja laitetaan ne esille. Myds Senge (1994: 10) viittaa
sanan ’discussion’ juuriin kuten Isaacs, mutta han sanoo keskustelulla kirjaimelli-
sesti tarkoitettavan ideoiden heittelyd edestakaisin.

Senge (1994: 247) ndkee keskustelun vélttamattoména vastaparina dialogille, jos
tavoitteena on tiimin oppiminen. Dialogissa tutkitaan vapaasti ja luovasti moni-
mutkaisia ja hienovaraisia asioita, kuunnellaan syvallisesti muita ja pidattaydy-
taan lilan voimakkaasta omien ndkemysten ilmaisemisesta (ks. myos Dixon 1997:
33). Dialogin tarkoitus on tutkia, 16ytéa ja oivaltaa; siind ei tietoisesti tavoitella
mitd&dn (Ross 1994: 386). Keskustelussa puolestaan esitetddan, analysoidaan ja
puolustetaan erilaisia ndkemyksiad pyrkimyksena 16ytd4 paras mahdollinen néke-
mys péaatoksenteon pohjaksi. Isaacs (2011) nakee keskustelun hyodyllisend sil-
loin, kun pita4 kasitella kompleksisia ongelmia ja tehdé p&atoksia tai valintoja.

Dialogi ja keskustelu ovat toisiaan taydentdviéd ja usein myods toisiaan seuraavia
diskurssin muotoja. Ellinor & Gerard (1998: 21) ovat panneet merkille, ettd
useimmissa keskusteluissa esiintyykin seka keskustelullisia ettd dialogisia piir-
teitd. Naitd piirteita on jasentanyt esimerkiksi Flick (1998). Ongelmana kuitenkin
on Sengen (1994: 237) mukaan se, ettd suurin osa ihmisisté ei kykene erottamaan
keskustelun ja dialogin tavoitteita toisistaan, mistd seuraa epaonnistuminen mo-
lemmissa.

Myos Yankelovichille keskustelu (’discussion’) on diskurssin laji. Han pitaa dia-
logia paljon syvallisempéna kuin keskustelu, koska dialogissa ei pyrita valikoi-
vasti poistamaan keskusteluareenalta aiheita, joista itse ollaan eri mielt4, vaan
pyritddn ottamaan toisen esittdméat nakokulmat sellaisenaan ja ymmartaméaan nii-
den sanomaa (Yankelovich 1999: 14). Dialogin ja keskustelun vélilla on kolme
selvasti erottavaa tekijad. Silloin kun ne kaikki toteutuvat, keskustelu muuttuu
dialogiksi ja silloin kun yksikin niista puuttuu, diskurssi on keskustelua tai jotain
muuta vuorovaikutuksen lajia, mutta ei dialogia. Nama asiat ovat Yankelovichin
(1999: 41) mukaan:

1. Tasa-arvoisuus ja pakollisen arvovallan puuttuminen. Dialogissa kaikki ovat
tasa-arvoisia, vaikka sen ulkopuolella olisikin suuria statuseroja.

2. Empaattinen kuuntelu. Olennaista dialogille on pystyé osoittamaan empatiaa
toisten nakemyksille.
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3. Olettamusten tuominen julkiseksi. Dialogissa rohkaistaan tuomaan omat ja
muiden syvimmatkin olettamukset julki. Niita ei heitetd syrjaan, vaan ne ote-
taan huomioon arvostavasti, vaikka niista oltaisiin eri mielta.

Isaacsin (2001: 60) mukaan puolustautumiseen perustuva keskustelu on yleinen
vuorovaikutusmuoto. Se johtaa kuitenkin herkésti joko-tai-ajatteluun, kun tavoit-
teena on vain péasta lopputulokseen. Monet luulevat, ettd totuus tulee esiin, kun
vastakkaiset ajatukset pakotetaan ottamaan mittaa toisistaan. Usein lopputulokse-
na on kuitenkin se, ettd yksi osapuoli nujertaa toisen kokonaan. (Isaacs 2001: 62.)

Neuvottelu ja vaittely ovat toisaalta hyvin samanlaisia diskurssin lajeja, mutta
toisaalta eroavat huomattavasti toisistaan. Neuvottelun vastinpari on englannin
kielessa ’discussion’. Suomenkielisessa kirjallisuudessa puhutaan neuvotteluista
silloin, kun keskusteluihin liittyy valtaintresseja. Neuvotteluilla on tietyt tavoitteet
ja padmadrat, jotka saatetaan pyrkié salaamaan ja tuoda julki vain sellaisia asioita,
joilla on merkitysté toisen osapuolen taivuttelussa ja vakuuttelussa (Hankamaki
2003: 300). Neuvottelun tavoitteena on péésta sopimukseen erimielisten osa-
puolten kesken tarkoituksena esimerkiksi ratkaista jokin ongelma, saada aikaan
sopimus tai suunnitella asioita (Isaacs 2001: 40, Kielijelppi 2011).

Téassa tutkimuksessa neuvottelu ndhdaan synonyymind keskustelulle. Toisin kuin
Hankamaki (2003), tassd nédhdéan, ettd yhta lailla keskusteluissa voi olla valta-
pyrkimyksid. Se mika tekee keskustelusta neuvottelun, liittyy vuorovaikutuksen
spontaanisuuteen. Keskustelu voi olla spontaania, mutta neuvottelusta on etu-
kéteen sovittu ja siten siihen on usein my6s valmistauduttu.

Neuvotteluissa ja vaittelyissd (synonyymi ’debatti’, englannin kielell& ’debate’)
voidaan myd6s pyrkié dialogiin, mutta kummankaan osapuolen pddmaarét eivat tue
avoimen vuorovaikutuksen syntya (Hankamaki 2003: 301). Kuten neuvotteluille,
myos vaittelyille on tyypillistd yksin ajattelu, mik& ilmenee omien ndkemysten
puolustamisena ja omista nakdkannoista kiinni pitamisend (lsaacs 2001: 59).
Viittelyn tarkoituksena on voittaa argumentoimalla ja nujertaa vastustaja, kun
taas dialogissa kaikki voittavat tai havidvat yhdessa (Yankelovich 1999: 38,
Isaacs 2001: 59). Isaacs (1993: 24) sanookin debatti-sanan juurten merkitsevan
"ly6dd maahan’.

Siind missé neuvotteluita leimaa yhteinen intressi, vdittelyssd osapuolet ajavat
kukin omaa etuaan (Hankamaki 2003: 301). Vaittelyssa ei mydskéaan tyydyta vain
esittdimadn omia mielipiteitd, vaan yritetddn voittaa muutkin omalle puolelle
(Isaacs 2001: 60). Vittelyssa aina toinen puoli voittaa ja toinen haviaa.



18  Acta Wasaensia

Yankelovich (1999: 38) nékee véittelyn dialogin vastakohtana. Myods Isaacs
(1993: 24) kritisoi vaittelyd kyvyttomyydestd synnyttaad kollektiivista ymmarrysta.
Han pitaa vaittelyyn liittyvad puolustautumista hyddyttdméana silloin, jos osapuo-
let pitdvat tiukasti kiinni ndkdkannoistaan ja haluavat vain voittaa. Keskustelu on
kahlittua ja tuottamatonta, jos ei voida myontad, ettd saatamme olla véardssa
(Isaacs 2001: 60).

Edelld esitetyn pohjalta diskurssin lajit on jasennetty niit4 luonnehtivien ja erotta-
vien keskeisimpien nakokulmien mukaisesti taulukkoon 1. Taulukosta kay ilmi,
ettd eri diskurssin lajit poikkeavat suuresti toisistaan erityisesti suhteessa toisiin
ihmisiin, intresseihin ja pyrkimyksiin sekd siind, mita vuorovaikutukseen osallis-
tumisessa pidetédén tarkednd. Monologissa toiset ihmiset ovat vain puheen vas-
taanottajia, keskustelussa heidat ndhdaan vastapuolena, vaittelyssé kukistettavina
vastustajina ja dialogissa tasavertaisina kumppaneina. Tama suhtautuminen nayt-
taytyy vuorovaikutustilanteessa pyrkimyksend, jossa monologissa ja keskustelus-
sa toisia yritetddn taivutella tai suostutella, vaittelyssé nujertaa ja dialogissa pyr-
kimyksend on yhdessd ymmartda ja oivaltaa. Muissa diskurssin lajeissa onkin
osallistumistilanteessa tarkeintd se, ettd saa oman danensa ja mielipiteensd kuulu-
viin kun taas dialogissa keskeista on pidattaytya liiallisesta omien mielipiteiden ja
olettamusten tyrkyttdmisesté ja kuunnella rauhassa mitd sanottavaa toisilla on.

Dialogi poikkeaa kaikista muista diskurssin lajeista uuden tiedon synnyttami-
sessd. Vain dialogissa ajatellaan yhdessé ja synnytetddn uutta tietoa. Muissa dis-
kurssin lajeissa ajatellaan yksin: puolustetaan omia nakdkulmia ja mielipiteitd, ei
nédhdd mahdollisuutta olla vaarédssa ja saatetaan toimia defensiivisesti. Taméa sul-
kee ovet vaihtoehtoisilta maailmoilta; osallistujat ovat lukkiutuneet omiin nako-
kantoihinsa.

Taman pohjalta olisi helppoa vetdd se johtopééatos, ettd dialogi on kaikista dis-
kurssin lajeista ylivoimainen. Eri diskurssin lajeja on kuitenkin vaarallista laittaa
paremmuusjarjestykseen: kaikilla on paikkansa ja se, mika diskurssin laji kulloin-
kin on ’paras’, riippuu siitd mitd tavoitellaan. Jos pyrkimyksend on saada oma
mielipide kuuluviin, monologi on tehokas, mutta jos taas tavoitellaan uusia ava-
uksia vaikkapa liiketoiminnan laajentamiselle, kannattaa pyrkia dialogiin.
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Taulukko 1. Diskurssin lajit niitd luonnehtivista nakokulmista tarkasteltuna.
BEKKCL)JIESSLII\;I AT Monologi Keskustelu Vaittely Dialogi
Toiset ndhdéén | Toiset ndhdadn | Toiset nah- Toiset ndhdéén
Suhde toisiin vastaanottajina | vasta- tai dadn vastusta- | tasavertaisina
ihmisiin sopijapuolena | jina kumppaneina
Intressi Oman edun Yhtgisen edun Oman edun Yhteiser! ymmarryk-
tavoittelu tavoittelu tavoittelu sen tavoittelu
Toisten Toisten Toisten Yhdessd ymmarta-
Pyrkimys taivuttelu taivuttelu voittaminen minen ja oivaltami-
nen
A o - Ollaan eri Ollaan eri Voidaan olla samaa
Lantokonta kasi- mieltakuin | mieltikuin | tai eri mielta kuin
muut muut muut
Vastausta ei Vilitén Vilitdn Vélitdn vastaus
Reflektio odoteta eika vastaus vastaus
haluta
Oman Oman Muiden saa- Pidattaytyminen
Osallistumisessa mielipiteen mielipiteen minen oman oman mielipiteen
keskeista sanominen sanominen mielipiteen tyrkyttdmisesté ja
taakse toisten kuuntelu
Ajattelutapa Yksin Yksin Yksin Yhdessa
- Paéatos, sopi- Péatos, Sattumanvarainen.
mus, kompro- | sopimus, Saattaa johtaa paa-
Lopetus missi kompromissi - | toksiin, mutta se ei
voitto tai ole tarkoitus.
tappio.
Voi syntya Voi syntya Voi syntya Syntyy yhteista
Tulos ymmarrysta. Ei ymmarrysta. ymmarrysta. ymmarrysta jauutta
synny uutta Ei synny uutta | Eisynny uutta | tietoa.
tietoa. tietoa. tietoa.

Schein (1993) on pohtinut t4t4 samaa asiaa siitd ndkokulmasta, ettd mista voidaan
tietadd, milloin tulee valita jokin tietty diskurssin laji. Milloin esimerkiksi keskus-
telu tai vaittely on tavoiteltavampaa kuin dialogi — vai pitéisiko dialogiin pyrkia
aina? Scheinin (1993: 47) mukaan keskustelu tai vaittely on patevé tapa toimia
ongelmanratkaisussa tai paatoksenteossa vain silloin kun voidaan olla varmoja
siitd, ettd kaikki ryhméssa ymmartdvat toisiaan riittdvan paljon osatakseen puhua
samaa kielta. Toisin sanoen kaikki ymmartavat mitd muut tarkoittavat puhuessaan
ja ettd kaikki ymmartdavat lausuttujen sanojen merkityksen samansisaltoisesti.
Mikali ryhmaén j&senet vain olettavat ymmartévansa asiat yhteisella tavalla, vaik-
ka eivét todellisuudessa ymmarrékaan, ryhmaé voi helposti paatya vaaraan konsen-
sukseen ja tehdd huonoja paatoksia. Schein (1993: 47) huomauttaakin, etti paas-
takseen tilanteeseen, jossa puhutaan samaa kieltd, ryhman menneisyydessa on
jossakin vaiheessa taytynyt olla dialogia.
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Té&ssd tutkimuksessa nahdaan, ettd dialogi on johtoryhmalle tavoiteltava vuoro-
vaikutuksen muoto ja johtoryhmalle on kriittisen tarkeéda kyetd dialogiin. Johto-
ryhmé joka ei kykene dialogiin, ei kykene luomaan uutta tietoa ja johtoryhma,
joka ei kykene luomaan uutta tietoa, ei ole kykeneva luomaan organisaatiolle kil-
pailuetua ja menestystd. Toisaalta johtoryhmat, tilanteet ja toimintaymparistot
ovat erilaisia ja ajassa dynaamisia. Johtoryhmill& on eri organisaatioissa erilaiset
funktiot. Jos johtoryhmén tarkoituksena on toimia informaationlahteend toimitus-
johtajalle, on dialogi ajan haaskausta. Jos johtoryhman tehtévana on strateginen
johtaminen, niin dialogi on kriittinen tehtdvassa onnistumiselle.

1.3.2 Tutkimuskontekstina johtoryhmien kokoustydskentely

Té&ssa tutkimuksessa johtoryhmén kokous nahd&én johtoryhmén dialogin tapah-
tumapaikkana ja ndyttdmond. Seuraavassa kaydaan lyhyesti lapi néitd tutki-
muksen kontekstivalintoja: mikd on johtoryhma ja mité silla tarkoitetaan téssa
tutkimuksessa ja mika merkitys kokouksella on johtoryhmatydskentelyssa.

Elinkeinoeldmén Keskusliiton (2009a: 20) selvityksen mukaan kaikista Suomen
yrityksista noin kahdessa kolmasosassa toimi johtoryhma (engl. Top Management
Team, TMT). Johtoryhmétydskentelyn on havaittu yleistyvan yrityksen koon kas-
vaessa seuraavasti: alle 20 henkiloa tyollistavissa yrityksissa noin puolessa on
johtoryhma, 20-49 henkil6g tyollistavissa yrityksissé yli 70 % on johtoryhma,
50-249 henkil6a tyollistavissa yrityksissad 90 % on johtoryhma ja yli 250 henkil6a
tybllistavissa yrityksissd on kaikissa johtoryhma (Elinkeinoeldman Keskusliitto
2009a: 21). Kaikkiaan Suomessa on kymmenidtuhansia johtoryhmid. Koska joh-
toryhmétyoskentely sitoo myés muun henkiléston kapasiteettia, siihen valitto-
maésti tai valillisesti osallistuvien ihmisten maéré nousee satoihin tuhansiin (Man-
sukoski ym. 2007: 9).

Termi johtoryhmé& on omaksuttu strategisen johtamisen kirjallisuuteen kuvaamaan
suhteellisen pientd joukkoa kaikista vaikutusvaltaisimpia johtajia organisaation
huipulla — yleensa ndmé henkil6t ovat toimitusjohtaja sekd ne johtajat, jotka ra-
portoivat suoraan toimitusjohtajalle (Finkelstein & Hambrick 1996: 8, Carmeli &
Halevi 2009: 208). Finkelsteinin & Hambrickin (1996: 122) mukaan tutkijoiden
kesken on yleisesti sovittu, ettd johtoryhmé on organisaation strategisella huipulla
ja tdmén myota johtoryhma on ryhma johtajia, joilla on kokonaisvastuu organi-
saatiosta. Kaytdnnossa tutkijat eivét ole kuitenkaan paasseet konsensukseen siitg,
keitda ovat ne henkildt, joista johtoryhmét muodostuvat. Aiempi tutkimus lahes-
tyykin johtoryhmiad hyvin monin erilaisin maarittelyin (Menz 2012: 47). Finkel-
stein & Hambrick (1996: 122), Carpenter ym. (2004: 754-758) seka Tihula
(2008: 17) ovat tehneet koontia siitd, kuinka eri tutkijat ovat maaritelleet johto-
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ryhmén tutkimuksissaan. Johtoryhmanimitystd k&ytetddn monenlaisista kokoon-
panoista:

— toimitusjohtaja ja suorat alaiset

— ne hallituksen jasenet, jotka ovat organisaation sisélta

— kaikki johtajat varapaajohtajatasolta ja korkeammalta

— kaikki johtajat varatoimitusjohtajatasolla ja suoraan sen alla
— kaksi korkeinta johtajatasoa

— kaikki organisaation perustajat

— viisi parhaiten palkattua johtajaa.

Useimmiten tutkimuksissa nayttaisi johtoryhmalla tarkoitettavan ryhmaa®!, jonka
muodostavat toimitusjohtaja sekd h&nen nimittdménsé strategiseen paatoksen-
tekoon osallistuvat johtajat (ks. esim. Amason 1996, West & Anderson 1996,
West & Schwenk 1996, Amason & Sapienza 1997, laquinto & Fredrickson 1997,
Amason & Mooney 1999, Simons ym. 1999, Ensley & Pearce 2001, Papadakis &
Barwise 2002, Collins & Clark 2003). Yleistyméssé on myods niin sanottu laajen-
netun johtoryhmén kasite, jolla viitataan edelld mainittuun ylimp&éan johtoryh-
mé&én, jota tdydennetédan esimerkiksi kun organisaation toimintaymparistod kos-
kevaa tietoa halutaan keréta laajasti. (ks. esim. Luoma 2010: 30-31.)

Johtoryhmalla ei ole laissa méariteltyja velvollisuuksia tai vastuita kuten halli-
tuksella, mutta jokainen johtoryhmén jasen on vastuussa paatdsten toimeen-
panosta oman vastuualueensa osalta. Hallitus kayttaa yrityksen ylinta valtaa ja
johtoryhma huolehtii yleensd yrityksen operatiivisen toiminnan johtamisesta ja
toimintojen yhteensovittamisesta. Osakeyhtiolaki maaraa, ettd yritykselld on olta-
va hallitus ja séatda sen tehtavista ja paatoksenteosta. Osakeyhtidlain 2 § mukaan
hallitus huolehtii yhtion hallinnosta ja sen toiminnan asianmukaisesta jarjestami-
sesta (yleistoimivalta). Hallitus vastaa myos siitd, ettd yhtion kirjanpidon ja va-
rainhoidon valvonta on asianmukaisesti jarjestetty. (Osakeyhtitlaki 2006: 624.)

11 Tassd tutkimuksessa ei syvennytd kasitteiden ryhma ja tiimi tematiikkaan. Finkelstein &

Hambrick (1996: 121) ovat huomauttaneet, ettd on yhté aikaa problemaattista ja itsestédén sel-
Va4, ettd johtoryhmét ovat ryhmié. Se on problemaattista sen vuoksi, ettd kdytdnnossa kaikki
julkaistut tutkimukset johtohenkildiden ryhmittymisté luonnehtivat johtoryhmid tiimiksi huo-
limatta siitd tosiasiasta, ettd ne eivét ole keskendéan yhteistyokykyisid tai yhtendisid. On myos
itsestadn selva, ettd johtoryhmaét ovat todella ryhmid, koska kdytdnnossa kaikki aiheeseen liit-
tyvé teoriapohja on peréisin sosiaalipsykologian alueelta, jossa on tutkittu tydryhmid. Ham-
brick (1994) onkin esittanyt, ettd management team -sanan sijaan pitdisi kdyttda sanaa mana-
gement group.
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Siind missé hallituksen toiminta on hyvin pitkalle lakisaateista, johtoryhmien teh-
tavat ja kokoonpano vaihtelevat eri organisaatioissa hyvin paljon.

Johtoryhmadt johtavat organisaation sisdisen ja ulkoisen ympariston rajapinnassa
tehden Kkriittisia péaatoksia, jotka vaikuttavat kauaskantoisesti organisaation toi-
mintaan (Murphy 2007: 39). Johtoryhmén tehtdvid ovat esimerkiksi visiointi, joh-
taminen, strateginen suunnittelu ja p&atdsten implementointi, sisdisten ja ulkoisten
suhteiden sek& resurssien hallinta sek& organisaation suoriutumisen seuranta
(Murphy 2007: 39). Johtoryhmé edustaa organisaation eri toimintojen ja alueiden
asiantuntemusta ja ryhman pitdisi kyetd yhdessé selvittaméan kompleksisia toi-
minnallisia asioita, jotka ovat Kriittisi& organisaatiolle (Senge 1994. 24).

Yksil6t, joista johtoryhmat koostuvat, organisoivat ja tekevat ty6tadn hyvin pit-
kélle kokouksissa (engl. meeting). Kokous voidaan mééritelld organisaatiossa
tapahtuvaksi siséiseksi tai ulkoiseksi suunnitelluksi kokoontumiseksi, josta tiedo-
tetaan etukéteen, jolla on jokin tarkoitus ja sille on ennalta maaratty tietty aika ja
paikka (Boden 1994 & 1995). Toisaalta kokoukset ovat my®s vuoro-
vaikutustilanteita, joiden rakenne, puhujien roolit ja vuorottelu osin eroavat arki-
puheesta ja joissa keskustelua ohjaa tietty tavoite tai agenda. Kolmanneksi koko-
ukset voidaan nahda tapahtumapaikkoina, joissa organisaatiot ja instituutiot puhu-
taan oleviksi (Heritage 1984: 290) (kuvio 4).

Kokous Kokous Kokous

tekniikkana vuorovaikutuksena merkityksentamisena

Tarkoitus Roolit Merkityksentdminen
Kutsu Vuorot Yhteiset merkitykset
Aika lImapiiri Organisaatio
Paikka Aikataulut puhutaan olevaksi
Asialista

Kuvio 4. Nakodkulmia kokouksiin.

Schwartzmanille (1989: 38-39) kokoukset ovat organisaatio pienemmaéssa mitta-
kaavassa. Taman vuoksi ne ovat keskeisid paikkoja, joissa organisaatio muotou-
tuu ajan saatossa. Kokouksilla on siten tarke&d merkitys tiedon kasittelyn, organi-
soimisen ja merkityksentdmisen kannalta. Kokousinstituutio tayttd4 jo itsessaan
monia johtamisen kannalta keskeisia tehtavia tuoden yhteen tiedonkulun ja paa-
toOksenteon kannalta keskeisid henkiloitd, tarjoten osallistujille mahdollisuuden
péivittdd omat tietonsa seka saada selville, mit4d merkityksid muut osallistujat an-
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tavat tiedolle (Kangasharju ym. 2003: 262). Kokous on keskeinen foorumi, jolla
organisaation tavoitteet, suunnitelmat ja péatokset syntyvat jésenten valisessa
vuorovaikutuksessa. Kokouksessa olennaista ei ole se, millaista tietoa osallistu-
jilla on, vaan miten sit4 tuodaan esiin ja miten siihen suhtaudutaan (Kangasharju
ym. 2003: 262).

Téassd tutkimuksessa tutkittavat kolme johtoryhmad ovat kaikki organisaation
ylimpi& johtoryhmié, jotka vastaavat toiminnastaan yrityksen toimitusjohtajalle ja
hallitukselle. Kahdessa johtoryhméssa johtoryhma muodostuu toimitusjohtajasta
ja hanen suorista alaisistaan ja yhdessa johtoryhmassé on toimitusjohtajan ja ha-
nen suorien alaisten lisaksi jasenind toimitusjohtajan alaisten alaisia. Tutkittavat
kokoukset ovat johtoryhmien autenttisia kokouksia, jossa johtoryhma tekee yh-
dessd johtamistyotédnsa. Kokouksista on sovittu etukéteen ja niille on laadittu
agenda.

Seuraavassa luvussa tarkastellaan sitd, miksi dialogi on niin kriittista johtoryhmén
tyoskentelyssa niin johtoryhmalle itselleenkin kuin koko muulle organisaatiolle.
Mita siité seuraa, jos johtoryhmistd puuttuu dialogi? Ja: miksi johtoryhman dialo-
gia pitaa tutkia?

1.3.3 Johtoryhman dialogin merkitys johtoryhmalle ja organisaatiolle

Organisaation menestyminen on kiinni hyvin monesta eri tekijésta, jotka yksin ja
yhdessd monimutkaisten keskindisten kausaalisuhteiden kautta vaikuttavat esi-
merkiksi taloudelliseen tulokseen. Né&in ollen ei ole my6dsk&én olemassa mitaan
yksittaista “vippaskonstia” tai temppukirjaa, jonka ohjeita noudattamalla organi-
saatio kulkisi menestyksen uralla ja jatkuvasti onnistuisi parantamaan toiminto-
jaan huolimatta toimintaymparistossé tapahtuvista muutoksista.

Dialogikin on vain yksi tekija monen muun rinnalla organisaation menestyksessa.
Dialogi olisi nahtdva kuitenkin kriittisena tekijand kahdellakin tavalla. Dialogin
merkitys voidaan kytked organisaation menestykseen seuraavan yksinkertaistetun
kausaaliyhteyden kautta: menestyakseen organisaation tulee muuttua ja muuttuak-
seen organisaation tulee oppia. Ja oppiminen edellyttéd4 dialogia. Ja kdantéen: jos
dialogia ei ole, vaarantuu oppiminen. Jos oppimista ei ole, ei kyet4 kohtaamaan
muutoksia. Jos ei muututa, ei voida menestya.

Vielé tarkedmpi merkitys dialogilla on kuitenkin organisaation toimintaan sen yli-
vertaisen muutosvoimansa vuoksi. Organisaatiot kayttavat huomattavan paljon
aikaa ja rahaa esimerkiksi erilaisten prosessien, toimintojen ja jarjestelmien kehit-
tamiseen. Kuitenkin vain harvoin ymmarretéddn kehittaa tai ollaan halukkaita ke-
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hittdmaan niit& prosesseja, joilla voitaisiin parantaa ajatteluprosessien laatua, mil-
14 taas parannettaisiin kaiken muun organisaatiossa tuotettavan laatua (Ross 1994
387).

Dialogia tarvitaan ja siitd on hyotya organisaation joka tasolla. Silloin, kun orga-
nisaatioissa onnistutaan muuttamaan vuorovaikutusta monologista tai neuvotte-
lusta dialogiin, muuttuu koko organisaation tapa toimia ja vaikeitakin muutos-
prosesseja on mahdollista viedd onnistuneesti lapi (Heynoski & Quinn 2012:
123). Jos toimintakulttuuri perustuu perakkaisiin monologeihin, kuten suomalai-
sissa organisaatioissa Aarnion (1999: 42) mukaan usein tapahtuu, ei dialogiin
siirtyminen voi tapahtua itsestdan. Muutos suositellaan aloitettavaksi jostain pie-
nemmaéstd ryhmésta organisaation sisélla, sillda muutokset yksittaisissd kasvok-
kaisissa vuorovaikutustilanteissa ja keskustelutavoissa voivat asteittain johtaa
muutoksiin organisaatiodiskurssissa’? ja sallia uusien kayttaytymistapojen ja us-
komusten syntymisen olemassa oleviin rutiineihin ja rakenteisiin (Mengis & Ep-
pler 2008: 1293).

Monet tutkimukset antavat viitteitd, ettd tdima nimenomainen ryhmé olisi johto-
ryhmé. Lubatkin ym. (2006) ovat todenneet, ettd millddn muulla ryhmaélla organi-
saatiossa ei ole niin suurta potentiaalia vaikuttaa koko yrityksen toimintatapaan ja
tulevaisuuteen kuin johtoryhmalla. Johto on vastuussa p&atoksista, jotka koskevat
koko organisaatiota kaikilla tasoilla niin strategiaa, rakenteita kuin suoriutumista
ylip&atdén (Mazutis & Slawinski 2008: 442). Kasvava maaré kirjallisuutta tukee-
Kin sitd ajatusta, ettd johtoryhmalla (ei yksittéisell& johtajalla) on suurin merkitys
organisaation toimintaan (Carmeli & Halevi 2009: 208). Se mita johto sanoo ja
mité tekee, suodattuu aina organisaatiossa alaspdin (Robbins 1998: 606). Johto-
ryhmén vuorovaikutuksen laatu on erityisen tarkedd, koska se luo ilmapiirin ja
vuorovaikutuksen mallin muulle organisaatiolle (Birkner 2005).

Luoma (2010: 34) on tuonut esiin, ettd kaikessa tutkimuksessa johtoryhmia tulisi
tarkastella aina suhteessa johtamistyon tavoiteltuun lopputulokseen, eli johdetun
kokonaisuuden, kuten organisaation, kykyyn suorittaa tehtdvadnsi ja menestya.
Tassd tutkimuksessa kytkentd organisaation menestykseen tiedostetaan edelld
kuvatuilla kahdella tavalla, vaikka dialogin ja yrityksen menestyksen valista yhte-
ytta ei varsinaisesti tutkita.

2 Organisaatiodiskurssilla téssa yhteydessé viitataan organisaatiossa tapahtuviin ihmisten véli-

siin keskusteluihin kokonaisuudessaan.
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On olemassa useita tutkimuksia siitd, kuinka johtoryhmaét vaikuttavat koko yri-
tyksen menestykseen (ks. luku 3.1.2). Keck (1997) on tunnistanut kolme tutki-
muksellista paalinjaa, jolla johtoryhman vaikutusta yrityksen suoriutumiseen on
tutkittu. Ensimmainen tutkimuslinja liittyy johtoryhmien sisdisiin prosesseihin.
Té&ssd on erotettavissa 1) sosiaalipsykologian traditio, joka painottaa sosiaalista
integraatiota ja kommunikaatiota ryhman suoriutumisen ennustajana seké 2) ryh-
maéteoria, joka madrittelee ryhméprosessit tehtavien ja toimintojen kautta. Toinen
tutkimuslinja liittdd yhteen johtoryhman rakenteen ja prosessit ja kolmas tutki-
muslinja yhdistdd johtoryhman rakenteen ja yrityksen toimintaympériston. Tama
tutkimus asemoituu ndisté ensimmaiseen tutkimuslinjaan.

Kasvavassa maarin on olemassa todisteita siitd, ettd johtoryhman ryhméadyna-
miikalla on suoria vaikutuksia yrityksen suoriutumiseen (esim. Peterson ym.
1998, 2003). Johtamisen ja viestinnén tutkijat ovat tehneet samanlaisia huomioita
tutkiessaan rynmaén jasenten keskindisen dialogin ja keskustelun merkitysta orga-
nisaatiokulttuurin ja organisaation oppimisen kehittdmisessa (Bisel ym. 2012:
138). Schein (1993: 41-42) on painottanut, ettd organisaation tehokkuus on siksi
kasvavassa méaarin riippuvainen mielekkaasta keskustelusta ja dialogi on perusta
kaikelle tehokkaalle ryhmatoiminnalle. Liangin ym. (2010: 450) tutkimustulokset
osoittavat, ettd mitd enemman jasenten valista vuorovaikutusta johtoryhméssa on,
sitd parempaan suoriutumiseen organisaatio kykenee.

Kun organisaatiot ja johtoryhmét joutuvat kohtaamaan nopeatempoisia toiminta-
ympariston muutoksia ja monimutkaisia vaatimuksia, ryhmén oppimiskyky on
strategisesti kriittinen Kilpailutekij@ (Edmondson 1999). Laajasti organisaation
oppimisella voidaan viitata tapoihin, joilla organisaation p&atoksentekijat, kuten
johtoryhmat, tulkitsevat (tai vaarintulkitsevat) toimintaymparistfdan ja sovittavat
toimintansa (tai eivat sovita) sen mukaisesti (Argyris 2008, Weick & Ashford
2001). Oppiminen edellyttdd dialogia, kuten monet tutkimukset (ks. luku 3.1.1)
ovat osoittaneet.

Johtoryhma tekee tyotdan puheen avulla ja myos puheella paatdkset saadaan im-
plementoitua (Samra-Fredericks 2000b: 311). Johtoryhmélla on hyvét mahdolli-
suudet tehda parempia strategisia paatoksia, kun muut jasenet tdydentavat niitd
taitoja ja tietoja, jotka puuttuvat toimitusjohtajalta. Johtoryhmén jasenet voivat
kompensoida toimitusjohtajan heikkouksia ja puutteita. Tehtdvat paatokset myos
edustavat monipuolisemmin organisaation eri intresseja. Tarkeita asioita ei toden-
nakoisesti sivuuteta, mikali useammat ihmiset jakavat johtamisen vastuun. Ryh-
man kommunikointi ja vuorovaikutus paranee saannollisissa tapaamisissa. Ryh-
man jasenten osallistuminen strategisiin péaatoksiin parantaa heidan ymmar-
tamystaan ja sitoutumistaan paatoksiin. (Yukl 2006: 365.) Viimeaikaiset tutki-
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mukset ovat osoittaneet, ettéd silloin kun toimitusjohtaja antaa muiden johtajien
vaikuttaa strategisiin paatoksiin, paatdsten laatu on parempi, ne koetaan reilum-
miksi ja ryhmén jasenet ovat sitoutuneempia implementoimaan péaatokset, heidan
luottamuksensa toimitusjohtajaan kasvaa ja he samaistuvat paremmin ryhmaan.
(Korsgaard ym. 1995, Yukl 2006: 365 mukaan.)

Weickin mallin mukaan organisaation jasenet pyrkivét viestinnalldan toteutta-
maan organisaation padmaaria. Tavoitteena on se, ettd heilld on yhteisesti jaettua
tietoa siitd, mihin organisaatio toiminnallaan pyrkii. Mitd paremmin tdma tieto
tulee jaetuksi, sitd paremmin organisaatio my6s toimii. Kaanteisesti tdma tarkoit-
taa sitd, ettd mit4 epaselvempaa tieto on, sitd huonommin organisaatio toimii. Mi-
td vahemman organisaation jasenilla on tietoa siitd, mihin organisaatio toimin-
nallaan t&htad, sitd huonommin organisaatio onnistuu pddmaéariensa tavoittelussa.
(Puro 1996: 60-61.)

Virany ym. (1992) ovat huomanneet, ettd johtoryhmén vuorovaikutuksen kehitta-
minen parantaa sen kykya tunnistaa ja toimia muuttuvassa toimintaymparistossé.
Erityisesti turbulenttisissa toimintaymparistoissé tdma on Kriittista koko yrityksen
toiminnalle. Myos Shotter (2006b: 199) on havainnut, ettd dialogiset kokoukset
johtavat parhaiten tulokseen, jossa voidaan hypaté johonkin parempaan. Yankelo-
vich (1999: 28) on havainnut, ettd johtoryhmien pééatdsten laatu riippuu ratkaise-
vasti jasenten kyvysta kayda dialogia. My6s Smithin (1991: 154) tutkimus osoit-
taa, ettd paljon kommunikoivat johtoryhmét epdonnistuvat strategisissa paa-
tOksissd&dn harvemmin, koska erilaisia vaihtoehtoa punnitaan ja erilaisia paatos-
vaihtoehtoja kehitelld&dn. Smith (1991: 158) havaitsi myos, ettd johtoryhmat, jotka
viestivat epdmuodollisesti, p&atyvat innovatiivisempaan strategiseen paatoksen-
tekoon.

Kun johtoryhma onnistuu dialogissa, voivat sen tuottamat hyddyt olla Yankelo-
vichin (1999: 16) mukaan merkittavia: pitkdaikaiset stereotypiat haviavéat, epa-
luottamus saadaan nujerrettua, yhteinen ymmarrys saavutetaan, visiot muo-
toutuvat ja perustuvat yhteiseen p&amaardan, riidoissa olleet ihmiset asettavat
yhteisia tavoitteita ja strategioita, luovuus stimuloituu uudelle tasolle ja yhteison
side vahvistuu. Dialogin puolestapuhujat véittavat, ettd se auttaa ryhmié paase-
méaén tietoisuuden korkeammalle tasolle ja tdmén vuoksi auttaa ryhmid olemaan
luovempia ja tehokkaampia (Schein 1993: 40).

Tutkimukset erittdin tuottavista tiimeista ja huippujohtoryhmistd poikkeuksessa
korostavat niin ikaan vuorovaikutuksen merkitystd. Erittdin tuottavaa tiimia luon-
nehtii suuri keskindinen luottamus jasenten vélilla. Se syntyy viidesta tekijasta: 1)
rehellisyys: rehellinen ja totuudenmukainen kaytos, 2) patevyys: tekniset ja ih-
missuhdetaidot ja osaaminen, 3) johdonmukaisuus: luotettavuus, ennustettavuus
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ja hyva tilanteiden hallinnan taju, 4) uskollisuus: halu suojella toisten kasvoja ja
5) avoimuus: halu jakaa ideoita ja tietoa vapaasti. (Robbins 1998: 293—294.) Doz
ja Kosonen (2007, Vatanen & Ahman 2007: 34 mukaan) ovat tutkineet huippu-
johtoryhmien ajank&yttod ja havainneet, ettd ne keskittyvat yrityksen asioihin ja
pystyvét luontevaan ja suoraan epdviralliseen dialogiin sekd kayttavat aikaa ref-
lektioon. Ne myds varmistavat monin tavoin, ettd asioihin saadaan tuoreet nako-
kulmat. Liséksi ne yleisesti laittavat toimitusjohtajan sivurooliin: toimitusjohtaja
ei johda kokouksia.

Kéytannossa usein on kuitenkin niin, ettd johtoryhmissé jasenet kuuntelevat tois-
tensa monologeja, eik& ajatuksia tuoda esiin saati haasteta. Se mitd johtoryhman
jasenet oikeasti ajattelevat, kuullaan usein vasta kokouksen jalkeen kéaytavilla tai
vessoissa. Tadma saa aikaan vaarinymmarrystd, harhaanjohtavaa viestintaa ja keh-
noja paatoksia. (Ross 1994: 387.) Liian usein johtoryhmat myos nayttavat kaytta-
van aikaansa joutaviin asioihin véltellen kaikkea sellaista, joka saisi heidat henki-
I6kohtaisesti huonoon valoon. Usein teeskennellen, ettd kaikki ovat ryhman kol-
lektiivisen strategian takana ja siten yllapidetdan mielikuvaa yhtenéisesta ryhmas-
td. (Senge 1994: 24.) Mielikuvaa yllapitddkseen erimielisyydet vaiennetaan ja
tehd&én yhteisid paatoksia, jotka ovat vesittyneitd kompromisseja, joiden kanssa
kaikki voivat eldd tai sitten yhden jédsenen nidkemykset saadaan ujutettua koko
ryhmaén ajatuksiksi. (Senge 1994: 24.) Hackmanin (1990) mukaan syyt siihen, etté
johtoryhmadt eivat toimi hyvin yhdessa, liittyvét tavallisesti joko ryhmén sisdisiin
prosesseihin tai ryhman ja puheenjohtajan valisiin suhteisiin.

Johtoryhmat seka yksiloind ettd ryhmand toimivat esimerkkind organisaation
muille tydryhmille ja niiden jasenille. Viitasen ym. (2011: 376) tutkimus osoitti,
etti organisaation keskijohtoon kuuluvat johtajat ottavat omaan johtoryhmaansa
mallia ylemmasta johtoryhmaéstd ja sen puheenjohtajasta. Toinen nakdkulma t&-
hé&n asiaan on se, ettd jos muu organisaatio kokee johtoryhman pééasiassa jon-
kinlaisena keskustelukerhona, ei sen toimintaa arvosteta. Tama voi vaikuttaa la-
maannuttavasti organisaation muidenkin ryhmien toimintaan. Tarpeettomaksi
koetulla johtoryhmatydskentelylld vaarannetaan siten muun organisaation sitoutu-
neisuus ja motivoituneisuus. (Porenne & Salmimies 1996: 37.)

1.4 Tutkimuksessa kaytettavat keskeiset kéasitteet

Seuraavaksi esitelld&dn yhteenvedonomaisesti tassa tutkimuksessa kaytettavat kes-
keiset késitteet. Kuvattavat kasitteet on ryhmitelty liittyen tutkimusilmioon ja tut-
kimuskontekstiin.
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Tutkimusilmidon liittyva kasitteistd

Kommunikaatio, vuorovaikutus, vuoropuhelu, puhe, puheteko ja viestinta. Tassa
tutkimuksessa kasitteitda kommunikaatio, vuorovaikutus, puhe ja viestintad kayte-
tddn kesken&én synonyymeind puhuttaessa ihmisten vélill4 tapahtuvasta vuoro-
vaikutuksesta yleiselld tasolla. Eri tieteenalojen tutkimuskirjallisuudessa naille
termeille on kuitenkin annettu kirjava joukko erilaisia méaritelmia. Tahan yksin-
kertaistavaan ratkaisuun on paéadytty sen vuoksi, etta raportissa voidaan keskittya
asiasisaltéon joutumatta jatkuvasti pohtimaan mité kulloinenkin sanavalinta saat-
taa eri tieteenalan lukijalle konnotoida.

Dialogi. Dialogilla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa tietyn tyyppistd vuorovaiku-
tuksen muotoa, joka poikkeaa muista vuorovaikutuksen muodoista (monologi, kes-
kustelu, vaittely). Dialogi on médritelty luvussa 2.

Avainhetki. Avainhetki (engl. critical event) on puheessa tai vuorovaikutustilanteessa
tapahtuva teko tai hetki, joka kdynnistaa dialogin, sytyttdd uudelleen hiipuvan dialo-
gin tai lopettaa sen kokonaan. Avainhetki voi olla esimerkiksi kysymys, ehdotus,
kritiikki, humoristinen kommentti tai hiljainen hetki (ks. esim. Wright & Manning
2004, Hujala 2008).

Merkitysten jakaminen, merkityksentdminen. Merkitysten jakaminen (engl. sense-
making) nédhd&én tdssé tutkimuksessa dialogissa tapahtuvana kollektiivisena aja-
tusten ja tiedon jakamisena josta seuraa ihmisten valille tunne yhteisestd ymmar-
ryksesta (ks. Clifton 2006: 217, Markova ym. 2007: 27, Gephart ym. 2010: 284—
285).

Ymmarrys. Ymmarrykselld tarkoitetaan vuorovaikutuksessa syntynytta merkityk-
senantoa ja tilanteeseen liittyvdd ymmartadmisen kokemusta (Haarakangas 1997:
39).

Yhteinen ymmarrys. Yhteisella ymmarryksella (engl. shared understanding, sha-
red knowledge, shared meaning’®) tarkoitetaan vuorovaikutuksessa syntynytta
tilannetta, jossa merkitykset ovat yhteisesti jaettuja, ts. osallistujat ymmaértavét ne
keskendén samalla tavalla (ks. Haarakangas 1997: 39). Dialogissa syntyvéa yhtei-
nen ymmarrys tarkoittaa, ettd ryhman jésenet tuntevat toistensa nakokulmat ja
niiden perustelut ja antavat niiden vaikuttaa omiin kasityksiinsd. Ryhma rakentaa

B3 Eri tutkijat kayttavat yhteisestd ymmérryksesta englannin kielella useita ilmaisuja. Téssa tut-

kimuksessa nahdaan, ettd tutkijoiden merkityserot kyseisissa kasitteissa ovat lahinnd seman-
tilkkaa, ja tassd nailld kaikilla tarkoitetaan yhteistd ymmarrysta.
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dialogissa yhteista kieltd ja puhetapaa puhuttavasta aiheesta. (Vah&dmaki 2008:
201.)

Uusi tieto. Uusi tieto on johtoryhmén yhdessd luomaa tietoa, jota ei ole aiemmin
ollut olemassa ja jota hyédynnetddn organisaation toiminnassa. Uusi tieto syntyy
johtoryhman dialogin tuloksena, kun hiljainen ja eksplisiittinen tieto kohtaavat
(ks. Nonaka & Takeuchi 1995: 70). Uuden tiedon synnyttamista edeltdd merkitys-
ten jakaminen ja yhteisen ymmarryksen konstruointi (ks. Mazutis & Slawinski
2008: 441).

Tutkimuskontekstiin liittyva kasitteistd

Organisaatio. Organisaatiolla tassé tutkimuksessa viitataan yleisesti johonkin yri-
tykseen tai yhteisoon. Taman tutkimuksen tutkimuskohteena on kolme organisaa-
tiota, jotka ovat kaikki yrityksia.

Johtoryhmd. Johtoryhmalla tarkoitetaan tdssd organisaation ylintd johtoryhméa
(engl. Top Management Team, TMT). Organisaatioissa voi olla myds muita joh-
toryhmid esimerkiksi eri tulosyksikodiden johtoryhmaét tai tietyn toiminnon ympa-
rille muodostetut johtoryhmét.

Kokous. Téassa tutkimuksessa kokouksella tarkoitetaan johtoryhmén suunniteltua
kokoontumista, josta on tiedotettu kaikille jasenille etukateen ja jolla on jokin
tarkoitus tai syy sekd ennalta maaratty aika ja paikka. Lisaksi keskustelua ko-
kouksessa ohjaa tietty tavoite tai asialista (ks. esim. Boden 1994, 1995). Té&ssa
tutkimuksessa kokous on vuorovaikutustilanne, jossa osallistujat ovat fyysisesti
lasnd samassa tilassa. Tarkastelussa ei siten ole puhelimen tai videoneuvottelu-
vélineiston mahdollistamat virtuaaliset kokoukset.

1.5  Tutkimusraportin rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta seka liitteistad. Ké&sill4 olevassa luvussa on
taustoitettu tutkimuksen aihepiirid ja perusteltu aiheen valintaa. Luvussa on my6s
asemoitu tutkittava ilmi6 niin tieteellisen keskustelun kuin vuorovaikutuksenkin
kenttd&n. Luvussa on esitelty myo6s tutkimuskysymys ja tutkimuksen tavoitteet
sekd esitelldaan tutkimusilmio ja kontekstivalinnat. Luvussa on tuotu esiin my6s
tutkimuksessa kaytettavat keskeiset kasitteet.
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Lukua kaksi voidaan luonnehtia dialogin késiteanalyysiksi. Luvussa tarkastellaan
dialogia kronologisesti kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa dialogi tun-
nettiin ikivanhana ihmisten valisend tapana toimia, toisessa vaiheessa se tehtiin
nékyvaksi nimedmélla se ja kolmannessa vaiheessa dialogi kasitteellistettiin ja
sitd alettiin tutkia tieteessé. Tavoitteena on ymmartaa ja tulkita dialogin kasitetta.
Miten se on muuttunut ja kehittynyt niin ajallisesti kuin eri tieteenaloilla? Mité eri
merkityksia eri tutkijat ovat eri aikoina antaneet dialogin kasitteelle ja miten ne
suhteutuvat toisiinsa? Dialogia tarkastellaan myos tutkimusilmiona eri tieteissé.
Luvun lopussa madritelladn dialogin késite tdssé tutkimuksessa.

Luvussa kolme pureudutaan dialogiin johtoryhméssa. Asiaa taustoitetaan tarkas-
telemalla dialogitutkimusta organisaatiotutkimuksen piirissa. Lisaksi tutkimuksen
kontekstivalintoihin, johtoryhmééan ja kokoukseen, liittyvad tutkimusperinnettd
esitelld&dn péépiirteisesti. Luvussa paneudutaan mita dialogi on johtoryhméssé ja
kuinka sen muotoutumista méaarittavat johtoryhmén jasenten kognitiot. Luvussa
kuvataan myo6s aiempien tutkimusten sisaltoja sekd menetelmallisia valintoja. Lu-
vussa rakennetaan myos malli, jota hyddynnetddn tamén tutkimuksen empiirisen
aineiston analysoinnissa. Luvun lopuksi osoitetaan tieteellisen keskustelun aukko,
johon tdmé tutkimus vastaa.

Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset seka tutkimusstrategiset ja meto-
dologiset valinnat esitelld&dn yksityiskohtaisemmin luvussa nelja. Luvussa kuva-
taan my6s empiirinen tutkimusaineisto sek& perustellaan ja kuvataan aineiston
hankinta- ja analysointimenetelmat.

Empiirisen tutkimusaineiston analyysiin ja tutkimustuloksiin p&astdan luvussa
viisi. Luvussa kuusi esitetddn johtopadtOkset, vastataan tutkimuskysymykseen,
sekd esitetddn tutkimuksen kontribuutio niin tieteessa kuin k&ytannon johto-
ryhmétyoskentelyssa. Lisaksi arvioidaan tutkimuksessa kaytetty lahestymistapa
sekd tutkimuksen uskottavuus ja luotettavuus. Lopuksi pohditaan hyddyllisia jat-
kotutkimushankkeita. Tutkimuskokonaisuus on esitetty kuviossa 5.
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2 DIALOGI HISTORIALLIS-TIETEELLISESSA
TARKASTELUSSA

Tassd luvussa tarkastellaan dialogia ihmisen valisestd luontaisesta vuorovaiku-
tuksesta késitteeksi ja tutkimusilmioksi tieteeseen. Lahestymistapa on historial-
linen ja kronologinen. Ensimmaéisessé alaluvussa tarkastellaan sitd, miten dialogi
on nayttaytynyt ihmisten vélisen vuorovaikutuksen muotona eri aikoina. Toinen
luku paneutuu siihen, kun dialogi siirtyi tieteelliseen keskusteluun ja sitd alettiin
késitteellistdd. Viimeisessa alaluvussa keskitytddn tarkastelemaan dialogia tutki-
muksellisena ilmiona eri tieteissa.

2.1 Dialogin alkupera

2.1.1 Dialogi ihmisten véalisen vuorovaikutuksen historiassa

Dialogin alkuperén on sanottu symboloivan jokea. Aivan kuin joella, dialogilla-
kaan ei ole yhta jaljitettdvad alkupistettd. Dialogi on ikivanha kommunikaation
muoto: on olemassa todisteita siitd, ettd ihmiset ovat kokoontuneet pieniin ryh-
miin puhumaan yhdessé jo vuosituhansien ajan (Isaacs 1993: 26, Ellinor & Ge-
rard 1998: 3). Sengen (2001: 19) mukaan ei ole tiedossa yht&d&n alkuperdis-
kulttuuria, jossa ei olisi ollut tapana istuutua ringissa puhumaan yhdessé. Dialogin
menneisyyttd voidaan jaljittdd Pohjois-Amerikan alkuperéisvéeston keskustelu-
piireihin, Afrikan ja Uuden-Seelannin heimorituaaleihin seka erityisesti antiikin
Kreikan toreille, josta on olemassa Kirjoitettua historiaa jo lahes 2500 vuoden
takaa (Isaacs 2001: 44).

Antiikin Kreikan vaikutukset dialogiin ovat selvdt ja maailmanhistorian yksi
muistettavimmista ajanjaksoista sijoittuu aikaan, jolloin lansiméisen filosofian
isa, Sokrates, eli (470/469—399 eaa.) (ks. Gottlieb 2000). Sokrates kaytti dialogia
opetusmenetelmand (Roman 2005: 38). Keskeisinté sokraattisessa tavassa keskus-
tella olivat kysymykset ja vastaukset seka valtapyrkimyksien puuttuminen. Kysy-
misen Sokrates nékikin pohjimmiltaan vallan luovuttamisena keskustelukumppa-
nille. Puhumiseen ei saanut liittyd vaikutusvallan tavoittelua, vaan siind tuli pyr-
ki totuuteen. (Hankaméki 2003: 30—32.) Sokrates néki tarkednd kasityksen to-
tuudesta; se ei synny eik sijaitse yhden ihmisen pé&assd, vaan se syntyy totuutta
yhdessé etsivien ihmisten vélilla, heidén dialogisessa kanssakdymisessaan (Bahtin
1991: 162). N&in Sokrateen ajattelu voidaan ndhd& myos esi-sosiaalis-konstruk-
tionistiseksi.
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Amerikassa ei ole voitu jaljittdd dialogin juuria niin pitkélle kuin Euroopassa.
Tiedetdan kuitenkin, ettd dialogi oli yleistd Pohjois-Amerikan intiaaniheimojen
keskuudessa ja niistd on ja&nyt eldmééan periaatteeksi tdman paivan dialogeihin
erds tarkea artefakti: puhesauva. Intiaanien heimotapaamisissa puhesauva ojen-
nettiin osoittamaan héntd, jolla oli puheenvuoro. Tama tarkoitti, etté toiset eivéat
saaneet puhua padlle ja puhujaa ja hdnen sanojaan tuli kunnioittaa (Ellinor & Ge-
rard 1998: 30).

Dixon (1997: 33) kertoo David Bohmin tarinoineen Pohjois-Amerikan intiaani-
heimojen keskustelupiireistd. Metsastéja-kerailijgheimoissa oli tapana ajoittain
kokoontua rinkiin puhumaan. Vaikutti silt4, ett kukaan ei ollut kutsunut kokousta
koolle ja kukaan ei johtanut sitd. Kokoontumisessa ei myoskaan tehty paatoksia
eikd silla ollut agendaa. Kuitenkin kokouksen péatyttya ihmiset tiesivat mité teh-
da. Roman (2005: 38) on tuonut esiin, ettd ulospdin tdmé saattoi nayttd4 paamaa-
rattomalta ja eteneméattomaltd mihinkaan tiettyyn suuntaan. Kuitenkin kokoontu-
miset vahvistivat yhteenkuuluvuutta ja nayttivat jokaiselle mitd heiltd odotettiin.
Sengen (1994: 247) mukaan monissa yhteisOissé, joissa dialogia harjoitetaan jat-
kuvasti, ei yleensa olekaan muodollisia fasilitaattoreita. Shamaaneilla ja heimojen
viisailla miehilla saattaa olla erityisroolit, mutta ryhmé on kykenevé dialogiin
itsestaan.

On olemassa myos tietoa siitd, ettd dialogia harjoitettiin Afrikassa ja Uudessa
Seelannissa osana heimorituaaleja ja ettd myos Eteld-Amerikan alkuperdiskan-
soilla oli laajalle levinnyt kielellisen vuorovaikutuksen rituaalinen muoto, sere-
moniallinen dialogi. Néiden sisélldista ei kuitenkaan ole saatavilla tarkempaa tie-
toa (Isaacs 2001: 44, Urban 1990: 99).

Senge (1994: 10) pitad kiinnostavana sita, etta dialogin harjoittaminen on séilynyt
nykypéivaan monissa primitiivisissé kulttuureissa, kuten Pohjois-Amerikan inti-
aaneilla, mutta se on hdnen mukaansa léhes taysin kadonnut modernista yhteis-
kunnasta. On kuitenkin olemassa ndyttoa siitd, etta tdna paivana dialogin periaat-
teita ja kaytantoja 16ydetadn uudelleen ja niit4 sovitetaan nykykonteksteihin.

Yksi esimerkki tastd uudelleen loytdmisestda liittyy maailmanpolitiikan l&hi-
menneisyyteen: dialogilla oli suuri merkitys kylman sodan lopettamisessa (Yan-
kelovich 1999: 9). Ennen Reykjavikin huippukokousta 1986 kylma sota oli ollut
kylmimmilla&n ja osapuolten valiset kokoukset olivat olleet pelkk&& huutamista.
Reykjavikissa GorbatSov ja Reagan paasivat ensimmaistd kertaa aitoon dialogiin
toistensa kanssa siirtyen puhumaan agendalla olleesta aseiden valvonnasta kanso-
jensa arvoihin, olettamuksiin seka pyrkimyksiin. GorbatSov uskoi tdmén dialogin
osoittaneen riittavasti luottamusta ja yhteistd ymmarrysta, jotta ydinaseiden Kilpa-
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varustelun lopettaminen voitiin aloittaa. (Yankelovich 1999: 9, Turmoil &
Triumph 2001.)

Téama edelld mainittu esimerkki on historian kirjoihin ja&nyt, yleva osoitus dia-
login mahdista. Esimerkkeja dialogin hyodyntamisesté ja voimasta loytyy myds
arkielaman mit4d moninaisimmista konteksteista. Dialogia ja dialogisia menetel-
mid hyédynnetdan esimerkiksi psykoanalyysissa, suurten ryhmien sosioterapiois-
sa, terapiassa, opetuksessa, organisaatioiden kehittamisessa, tyokonferensseissa,
mentoroinnissa ja erilaisissa tukiryhmissé, kuten AA-kerhoissa (ks. esim. Ellinor
& Gerard 1998: 33, Yankelovich 1999, Seikkula 2003, Roman 2005: 20, Rasanen
2006: 9, Vahadméki 2008: 101).

Dialogisia menetelmid on kehitetty ja tuotteistettu tarkoituksena kehittda organi-
saatioita ja niissa toimivia tyoyhteisoja. Yhdysvalloissa toteutettiin mittava dialo-
gi-projekti William Isaacsin johdolla 1990-luvun alussa Massachusetts Institute of
Technologyssa. Projektissa toteutettiin toimintatutkimusta dialogista ja organisaa-
tion oppimisesta monenlaisissa ymparistoissa eri puolilla maailmaa (Isaacs 1993:
26, Dialogos 2011). MIT:n perimmaéiset ndkemykset ammentavat David Bohmin,
Patrick De Marén ja Martin Buberin dialogifilosofioista (ks. luku 2.3.1).

Suomeen on puolestaan rantautunut Ruotsista tyokonferenssimenetelmd, joka
pohjautuu Gustavsenin demokraattisen dialogin menetelmaan (ks. luku 3.2.1).
Menetelm& yhdistaé tutkimustiedon k&ytantoon ja keskeista siind on demokraat-
tinen vuorovaikutus ja keskustelu seké tyoyhteison jésenten laaja osallistuminen
kehittdmistyohon (Lehtonen 2004). Tyokonferenssimenetelman suosio on jatku-
vasti lisdantynyt 2000-luvulle tultaessa ja sitéd on kaytetty paljon tyon tutkimuk-
sessa (VVahaméki 2008: 101, Lehtonen 2004).

Dialogi ei kuitenkaan ole vain kommunikaation muoto ja menetelmé. Dialogi vas-
taa ihmisen sosiaaliseen perustarpeeseen tulla kuulluksi ja kuulua johonkin. Thmi-
send olemiselle on ominaista tarve tuntea kuulua johonkin ryhmaan, olla laheisten
lahellg, antaa ja saada rakkautta (Maslow 1987: 20-22). Dialogin merkitysta yksi-
I6n hyvinvoinnille voidaan hakea esimerkiksi Maslow’n tarvehierarkiateoriasta
tai Alderferin (1969) kolmitasoteoriasta. N&issa molemmissa yksi keskeinen tarve
on liittymisen tarve.

Maslow’n liittymisen tarve lahtee siitg, ettd ihminen on sosiaalinen ja tarvitsee
toisten ihmisten seuraa. Tarkeitd ovat kontaktit ihmisiin, joita han arvostaa ja jot-
ka antavat hénelle arvoa. Ihminen tuntee tarvetta kuulua johonkin, paasta esimer-
kiksi johonkin ryhméén tai tyoyhteisoon. Tyydyttdessaan tata tarvetta ihminen
pyrkii kayttadytymaan sosiaalisesti hyvaksyttavalla tavalla. (Peltonen & Ruohotie
1992: 53-55.)
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Alderferin kolmitasoteoriassa ihmiselld on kolmenlaisia tarpeita: toimeentulo-,
liittymis- ja kasvutarpeita. Liittymisen tarpeissa on kyse ihmisten valisesta vuoro-
vaikutuksesta. Thmisilld on tarve vaihtaa ajatuksia ja jakaa tunteita keskendan.
Nakyvid muotoja tasta ovat esimerkiksi hyvaksyminen, vahvistaminen, ymmar-
tdminen ja vaikuttaminen. (Peltonen & Ruohotie 1992: 56.)

2.1.2 Dialogi-sanan etymologia

Bohm (1996) johdattaa dialogi-sanan alkuperén kreikan kielen sanaan ’dialogos’.
Kantasanassa oleva ’dia’ tarkoittaa lavitse. Bohm tdsmentaé, ettd sitd ei pida se-
koittaa lukusanaan kaksi. (Bohm 1996: 6, ks. myos Yankelovich 1999: 41.) Talla
Bohm ottaa siten kantaa myos siihen, ettd dialogia voi tapahtua useamman kuin
kahden ihmisen vélill4&. Bohm ja Peat (1992: 245) nakevat etymologisesti dialogin
kommunikoivien ihmisten valisend merkityksen vapaana virtauksena. Crapanzano
(1990: 276) johdattaa ’dian’ etymologian toisenlaiseen tulkintaan tuomalla esiin,
ettd ’dia’ on sukua sanoille ’dyo’ ja ’di’, eli lukusanalle kaksi. Myds Karjalainen
ym. (2006: 97) sekd Vahamaki (2008: 98) toteavat yksinkertaisimmillaan ’dian’
merkitsevén lukusanaa kaksi ja ’logoksen’ tarkoittavan sanaa tai puhetta. Tallgin
dialogi tulkitaan etymologisesti kaksinpuheluksi. T&ma lienee em. tutkijoilta vaara
tulkinta, silld Online Etymology Dictionaryn (2011) mukaan ’dia’ sekoitetaan
joskus virheellisesti lukusanaan kaksi, jolloin dialogin voidaan ymmartaa tarkoit-
tavan keskustelua kahden ihmisen valillad (vrt. my6s Bohm 1996, Yankelovich
1999). Bohmin antamia etymologisia merkitykset voidaan ndhda tiedeyhteistssa
yleisesti hyvéksytympind, silld monet tutkijat ovat viitanneet joko suoraan Boh-
min antamiin merkityksiin (esim. Aarnio 1999: 34, Yankelovich 1999: 41, Monk-
kénen 2002: 33, Roman 2005: 39—40) tai maaritelleet etymologian tdsmalleen
samalla (esim. lIsaacs 1993: 25, Senge 1994: 240, Wink 2007: 64, V&hamaki
2008: 98).

Kantasanassa oleva ’logos’ tarkoittaa sanan merkitysta (Bohm 1996: 6). Karjalai-
nen ym. (2006: 97-98) huomauttavat ’logoksen’ laajempien merkitysten olleen
kuitenkin jo pitk&én filosofien ja teologien kiistakysymyksina. He sanovat ’logok-
sen' voivan viitata ainakin merkkiin, merkitykseen, ymmarrykseen, tarkoitukseen
ja tulkintaan. Yhteista ndille kaikille merkityksenannoille on, etté niitd voi vélittaa
sanojen ja puheen avulla toiselle. Karjalainen ym. (2006:98) kertovat ’logokseen’
liittyvan hyvin perustavia merkityksia ja se voidaan jopa liittd4 koko eldman tar-
koitukseen ja kaikkeuden alkuperaan. Myds Graumann (1990: 106) on syventynyt
etymologiaan tarkemmin kuin monet muut tutkijat ja hd&nen mukaansa ’dialogos’ -
sanan kantasana on ’dialegesthai’. ’Dialogos’ -sanan han kertoo merkitsevan yh-
dessa puhumista ja ajattelemista jostakin asiasta siten, etta siitéd huolimatta, etta
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puhuttavat asiat eroavat toisistaan, osallistujat kykenevat saamaan jotain yhteista
niiden valille.

Valtavirrasta taysin poikkeava ndakemys on Bakerilla ym. (2005). He jaljittavat
sanan ’dialogue’ alkuperan vuoden 1989 Oxford English Dictionaryn avulla rans-
kan ja latinan kieliin ja lopulta kreikan kielen sanaan ’dialectos’. He toteavat, etté
dialogin etymologiaan liitetd&n usein sanat ’debate’ ja ’discussion’ ja tdmén
vuoksi dialogin juuret liittyvat enemman siihen, ettd ’vastakkaiset &&net etsivat
totuutta’. Maaritelma painottaa heiddn mukaansa konfliktia ja on retorisempi kuin
keskustelun (conversation) késite. (Baker ym. 2005: 414.)

My®0s sanakirjat antavat merkityksié dialogille. Ensyclopedia Britannica (2011) ja
Oxford English Dictionary (2011) madrittelevét dialogin ihmisten valiseksi pu-
heeksi, Kirjalliseksi tuotokseksi ja musiikilliseksi teokseksi. American Heritage
Dictionary (2011) puolestaan méarittelee dialogin ihmisten véliseksi vuorovaiku-
tukseksi tai kirjalliseksi tuotokseksi. Suomenkieliset Fakta-tietopalvelu (2011) ja
Gummeruksen Uusi suomen kielen sanakirja (2011) méaarittelevét dialogin syno-
nyymiksi keskustelulle ja vuoropuhelulle.

Suomenkielinen Wikipedia (2011a) méarittelee dialogin lyhykaisyydessaan seu-
raavasti: ’Dialogi on kahden tai useamman ihmisen vuoropuhelua. Se voi olla
myds muun muassa suoran esityksen muotoon kirjoitettu teksti tai teos, jossa on
useampi kuin yksi puheenvuoron kayttaja.” Wikipedian sivustolla on myds avattu
dialogia laajemmin ja kerrotaan esimerkiksi dialogin kaytdnnoén sovelluksista,
dialogitaidoista ja etymologiasta.

Englanninkielinen Wikipedia (2001b) antaa dialogille hieman toisenlaisen merki-
tyssisallon: ’Dialogue is a literary and theatrical form consisting of a written or
spoken conversational exchange between two or more people.” Englannin-
kielinen Wikipedia rajaa dialogin huomattavasti suppeammaksi tarkoittamaan
kirjallista tai teatteriteosta. Sivustolla kerrotaan kuitenkin laajasti myos dialogin
historiasta, dialogista kirjallisuuden lajityyppiné seké filosofisesta taustasta.

Mikaan tieteellinen tutkimus ei toki voi nojata sanakirjamaaritelmiin (vrt. Baker
ym. 2005). Tieteellisesséa kasitteen maarittelyssa kasite, siihen liittyvat ilmiot ja
merkityksenannot ovat keskeisid ja sidoksissa hyvin pitkélle kyseessa olevaan
tutkimusongelmaan. Gergen ym. (2004: 41) viittaavat The American Heritage
Dictionaryn maaritelmaan dialogista keskusteluna kahden tai useamman henkilén
vélilla ja toteavat, ettd kaytannossa mikaan tieteellinen tutkimus ei jaa tatd maari-
telméaa, silla dialogin tutkijat eivat ole kiinnostuneita pelkésta keskustelun tutki-
misesta. Taman siivittdmana seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan, kuinka tie-
teessd dialogin kasitetta on méaaritelty.
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2.2 Dialogi kasitteena

Kirjallisuudessa dialogin ké&site nayttaytyy usein kompleksisena ja kasitteen maa-
rittely on valitettavan pinnallista ja epatdsmallistd. Kirjallisuudessa on myos ta-
vallista jattad dialogin kasite maarittelematta. Tyypillistda on myos se, ettd tutkijat
nojaavat suoraan johonkin valmiiseen maaritelmaan. Esimerkiksi Crapanzano
(1990) nojautuu Gadamerin méaritelmiin, Senge (1994) Bohmin ja Isaacsin maa-
ritelmiin, Ross (1994) Isaacsiin, Huttunen (1999) Bahtiniin, Burbulesiin, Bohmiin
ja Freireen, Varney (1996) tukeutuu Bohmiin ja Ellinor & Gerard (1998) Bohmiin
ja de Maréen.

Edelld mainitut seikat ovat kuitenkin helppo ymmartaa, silla k&sitteena dialogi on
luonteeltaan abstrakti. Tutkijakunta on itsekin Kiinnittdnyt huomiota kasitteen-
maéérittelyn kompleksisuuteen. Crapanzano (1990: 269) on todennut, etta dialo-
gista puhuminen ja siitd kirjoittaminen on usein hammentavaa. Kasitteen k&ytossé
kiinnitetddan véhan huomiota sen merkitykseen, sen metaforisiin ulottuvuuksiin,
sen dynamiikkaan ja ideologiaan. Peilaten dialogin etymologiaan, filosofiseen ja
toiminnalliseen taustaan sek& lukuisilta eri tieteenaloilta tulevaan tutkijakuntaan
olisikin ehkd yllattavaa, jos eri tutkijoiden maéaritelmat dialogin késitteestd olisi-
vat keskenddn yhtenevid. Puusa (2008: 38) onkin todennut, ett4 joidenkin tutki-
joiden mukaan on olemassa kasitteitd, joiden olemus on puhtaasti laadullinen ja
joille luonteenomaista on ilmi6iden tilannesidonnainen luonne. Talléin ei ole edes
oleellista tai tavoitteellista madritella kasitetta yksiselitteisesti.

Gergen ym. (2004: 41) ovat havainneet, ettd yleensa tutkijoiden ensisijaiset kasit-
teenmaarittelykriteerit nousevat ideaalisen vuorovaikutuksen nakemyksesta: dia-
logi mééritell&dan toivottuna ihannetilana ja nimenomaan tietty mielikuva ideaalis-
ta erottaa tutkijat toisistaan. Gergen ym. huomauttavat myos, ettd ndma erilaiset
nékemykset dialogista, jotka ovat lisaksi kyllastettyja arvoilla ja mielikuvilla, te-
kevét dialogin yleisen maarittelyn vaaralliseksi. Luckmann (1990: 55) on samoilla
linjoilla ja on esittanyt kysymyksen: halutaanko dialogin ké&sitettd kayttaa kaikista
yleisimméssa merkityksessd vai halutaanko kasitteen kaytt0& rajoittaa tiettyyn
kommunikaation muotoon? Han huomauttaa, ettd mika tahansa konteksti valitaan,
niin on vaarana, etta teoreettinen huomio kiinnittyy ilmion jollekin tasolle ja tekee
vahinkoa toisille tasoille.

Tutkijat myos jakavat joiltain osin myds samoja ajatuksia. Sweringenin (1990:
53) mukaan tand paivand on kasvavaa konsensusta esimerkiksi siitd, ettd dialogia
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ja dialogisia™ suhteita ei voida yksinkertaistaa pelkastaan kielelliseksi, loogiseksi
tai dialektiseksi asiaksi. Myds Graumann (1990: 105—-106) toteaa, ettd vaikka
dialogin kasitteestd onkin paljon erilaisia maéritelmid, niin nayttdisi olevan laa-
jalle levinnyt sopimus siitd, ettd kasitteella viitataan yhdesséa puhumiseen, vasta-
vuoroiseen ajatustenvaihtoon; toimintaan, joka jaetaan kahden tai useamman osal-
listujan kesken.

Késitettd maéritelleistd nykytutkijoista monille néyttéisi riittavan se tarkkuus, etta
dialogi méaaritelld&dn hyvin yleiselld tasolla; dialogi on jotain, mik& tapahtuu ih-
misten yhteistoiminnassa (esim. Graumann 1990, Senge 1990, Schein 1993, Yan-
kelovich 1999). Jotkut tutkijat rajaavat dialogin vain kasvotusten tapahtuvaksi
vuorovaikutukseksi (esim. Luckmann 1990: 56, V&haméki 2008: 100) ja monet
méérittelevat sen tapahtuvan joko kahdenvalisenda vuorovaikutuksena (esim.
Graae 1996: 49, Hankamaki 2003: 25, Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004: 13) tai
vuorovaikutuksena, johon voi osallistua useampiakin henkil6ita (esim. Graumann
1990: 105-106, Linell 1990: 174, Burbules 1993: 7-8, Sarja 2000: 136, V&ha-
maki 2008: 100).

Siihen, mitd tieteessa tand paivand ymmarretdan dialogilla, ovat olleet vaikutta-
massa lukuisat ajattelijat. Tiedeyhteisd4 eniten puhututtaneet filosofit™ ja ajatteli-
jat syntyivat viiden vuosikymmenen sisélla 1900-luvun molemmin puolin. Dialo-
gin filosofisia juuria ovat varsin laajasti tarkastelleet aiemmin esimerkiksi Burbu-
les (1993), Aarnio (1999), Yankelovich (1999), Leahy (2001), Mdonkkdnen
(2002), Roman (2005), Harisalo ym. (2006) ja Wink (2007). Tarkasteluissa on
tuotu esiin keskeisten ajattelijoiden ydinajatukset ja kontribuutiot seka avattu dia-
logia kaytdnnon toimintana. Katsausten lahestymistavoille on ollut tyypillista se,
ett4 dialogin filosofista historiaa on esitelty nimilistana ja siind on painotettu vain
dialogin praktista puolta. Jonkinlaista synteesia ja uutta jasentelya ovat kuitenkin
pyrkineet tekemaan esimerkiksi Leahy (2001) ja Wink (2007).

Leahy (2001: 146-148) esittelee véitoskirjassaan Sokrateen, Buberin, Bohmin,
Freiren, Rogersin ja Baker Millerin ajattelua ja tekee keskeisistd ajatuksista syn-

" Dialogin kasitteeseen nivoutuu myds monia kantasanasta juontuvia olevia kasitteité, termeja

ja adjektiiveja, joita kaytetdan kirjallisuudessa. Néaitd ovat esimerkiksi dialektiikka, dialogi-
suus, dialogismi, dialoginen seké antidialogi (ks. esim. Markova 1990a, Burbules 1993, Han-
kamaki 2003, Freire 2005). Tassé tutkimuksessa ei késitelld nditd. Sanaa dialoginen kéytetdan
silloin, kun vuorovaikutusta arvotetaan, ts. keskustelu voi olla dialogista (I. dialogia) tai ei-
dialogista (jotain muuta vuorovaikutuksen muotoa).

Sokrates oli ensimmadinen dialogista puhunut filosofi, mutta hénet on asemoitu siihen yhtey-
teen, jossa on késitelty dialogia ihmisten vuorovaikutuksen muotona (luku 2.1). Sokrates ei
myoskaan itse Kirjoittanut mitéén, toisin kuin muut dialogifilosofit.

15
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teesin, jossa kuvaa dialogin yhteiset teemat, jotka ndma kaikki ajattelijat jakavat.
Teemoja ovat esimerkiksi kuunteleminen, tiedon luominen, luovuus, osallistumi-
nen ja tuomitsemattomuus. N&istd teemoista Leahy on koostanut dialogin seitse-
mén ydinndkdkohtaa, jotka ovat: ihmiset, kysymykset, yhteys, yksilon kukoistus,
merkitys, kommunikaatio seka sijainti. Wink (2007) puolestaan tarkastelee vai-
toskirjassaan dialogia neljastd ndkokulmasta: dialogi avointen kysymysten esitta-
misen taitona, dialogi ihmisten vélisend kohtaamisena, dialogi pelind seka dialogi
yhdessé ajattelemisena. Luokittelun pohjana Wink kayttaa erityisesti Sokrateen,
Buberin, Bohmin, Freiren, Burbuleksen sekd Heikkildn & Heikkildn ajatuksia.
Seka Leahyn ettd Winkin filosofivalinnat ja niiden kattavuus voidaan kyseenalais-
taa, mutta oleellista on kuitenkin se, ettd seka Leahy ettd Wink ovat vieneet ajatte-
lua eteenpdin, eivatka jattdneet omaa tyotaan pelkéksi historian referoimiseksi.

Toinen mainituista heikkouksista liittyy siihen ettd, tarkastelussa painotetaan vain
dialogin praktista puolta. Tutkijat ovat kiinnostuneita siitd, mita tekijoita ja olo-
suhteita ajattelijat ovat nostaneet térkeéksi dialogin onnistumiselle (esim. Sarja
2000 ja Vahamaki 2008). Nain tehden tutkijat hyppééavat yhden tarkeén askelman
yli: jattdvat pohtimatta dialogin perimmaisia filosofisia tarkoitusperid ja oletta-
muksia. Ongelmallisen tastd lahestymistavasta tekee liséksi se, ettd monet men-
neistd ajattelijoista, kuten esimerkiksi Bahtin ja Buber olivat darimmadisen ei-
praktisia; heidan ajattelunsa on hyvin teoreettista ja jopa vaikeasti ymmarrettavaa
ja tulkittavaa.

Dialogin filosofis-historialliseen taustaan perehtymisen tekee haasteelliseksi se,
ettd eri tutkijat tukeutuvat pitkalti eri l&hteisiin. VVoidakseen muodostaa jonkin-
laisen yleiské&sityksen siitd, ketka ajattelijat ovat olleet keskeisid dialogin nyky-
tutkimukselle, pitaa k&yda lapi suuri maaré kirjallisuutta. Tasta Kirjallisuudesta on
poimittu tahéan tutkimukseen ne henkil6t, joihin on viitattu tiedeyhteisdssa eniten:
Martin Buber, Ludwig Wittgenstein, Martin Heidegger, Valentin VVolosinov, Mi-
hail Bahtin, Lev Vygotski, Hans-Georg Gadamer, Emmanuel Levinas, Patrick De
Maré, Paulo Freire, David Bohm ja Jirgen Habermas (ks. liite 1)*°. Historiallista
perustaa varten dialogifilosofit on asemoitu kronologiseen jérjestykseen heidan
keskeisimpien dialogiajattelua kontribuoineiden tuotostensa mukaisesti (kuvio 6).

16 vahaista huomiota ovat saaneet myds Krishnamurti, Rogers ja Baker Miller, mutta tassé tut-

kimuksessa ei paneuduta heidan ajatteluunsa.
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Kuvio 6.  Tiedeyhteistssa eniten siteeratut dialogifilosofit 1800-luvun lopulta
2010-luvun alkuun.

Naiden dialogifilosofien ajatteluun perehtyminen paljastaa, ettd kaikki eivét ole
keskeisid tdamén tutkimuksen nakOkulmasta. T&ssa tutkimuksessa ei syvennyta
siksi lankaan Heideggerin, Vygotskin, Wittgensteinin, Levinasin ja Bahtinin ajat-
teluun. Heideggerin ajattelullinen mielenkiinto ei erityisesti kohdentunut Kielel-
liseen vuorovaikutukseen. Vygotskin ajatukset ovat paikoin jopa dialogin hengen
vastaisia. Vygotskin (1982: 235) edellytys siitd, ettd dialogiin padseminen vaatii
késiteltavan asian ytimen tuntemista, on ristiriidassa sen kanssa, etta usein juuri
dialogilla pyritd&dn saamaan esiin kasiteltdvan asian ydin. Vygotski (1982: 233)
myos perdankuulutti keskustelijoiden samanmielisyytta ja toistensa ymmartamista
jopa siind maarin, ettd dialogi ei ole mahdollista, jos keskustelijat ovat eri nako-
kannoilla eivatkd ymmarrd toisiaan. Wittgenstein oli taas enemman kiinnostunut
kielen rakenteista, ei niink&an sen kayttdjista ja Levinasin teemat liikkuvat dia-
logikeskustelussa hyvin reuna-alueella painottuen enemmaén toiseuden tematiik-
kaan kuin itse dialogiin.

Venéldinen kirjallisuudentutkija Mikhail Bahtin néyttdisi olevan tiedeyhteisdssé
kaikista eniten siteerattu ajattelija. Bahtinin dialogifilosofia 16ytyy kutakuinkin
kokonaisuudessaan teoksesta ’Dostojevskin poetiikan ongelmia’, joka ilmestyi
vuonna 1963. Bahtin erikoistui nimenomaan Dostojevskin Kirjallisen tuotannon
tutkimiseen ja hén itse kritisoi sitg, ettd dialogia oli tutkittu pelkastaan rakenteelli-
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sena muotona puheen muodostumisessa (Bakhtin 2002: 279). Bahtinia (2002:
279) itseddn kiinnosti erityisesti tekstin semanttisiin ja ilmaisullisiin rakenteelli-
siin tunkeutuva sanan siséinen dialogismi. Bahtin naki, ettd Dostojevskin romaa-
neissa romaanirakenteen kaikkien elementtien suhteet ovat dialogisia (Bahtin
1991: 60, 68). Bahtinin kiinnostus dialogiin fokusoitui erittdin voimakkaasti pel-
késtaan kirjallisuuteen, kun taas tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita puhees-
ta.

Sen sijaan Buberin, Volosinovin, Gadamerin, Freiren, Habermasin, De Marén ja
Bohmin ajattelusta 16ytyy elementtejd, jotka palvelevat tata tutkimusta. Edelld
esitetysta kirjallisuuskritiikista johtuen t&ssa tutkimuksessa pyrittiin 10ytdmaén
ailemmista poikkeava lahestymistapa dialogifilosofien ajattelun esittdmiselle.
Tassa auttoi Maranhdo (1990: 16): ’In the work of Bakhtin, Buber, and Levinas
dialogue is an ethics of answerability, of respect to otherness and of disclosure of
identity. ...the heart of dialogue lies in the relation between Self and Other...”
Erityisesti ajatuksia heratti ‘the heart of dialogue’, josta kumpusi kysymys: olisi-
ko dialogin filosofisista juurista laajemminkin punottavissa filosofisia ytimia,
joista nykytutkimus kumpuaa?

Dialogifilosofien keskeisimman aineksen erittely nostaa esille kolme teemaa. Dia-
logifilosofit olivat pohtineet sit4, 1) mitd dialogi edellyttdd, 2) miten dialogissa
toimitaan ja 3) mité dialogissa syntyy (kuvio 7).

Mita dialogi e tasa-arvo
edellyttas? e kunnioitus
Dialogin
filosofinen
e toiminta- ) ydin 4
periaatteet Mite Ita e ymmarrys

dialogissa dialogissa e toiminta

eosallistumisen .
toimitaan? syntyy?

saannot

Kuvio 7. Dialogin filosofisen ytimen ainekset.
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Mita dialogi edellyttéd? Dialogin edellytysten keskidssa on ihmisen tasa-arvoinen
ja kunnioittava suhtautuminen toisiin ihmisiin. Ne ovat toisiaan lahelld olevia
ominaisuuksia, mutta tasa-arvolla tarkoitetaan sité, ett4 ihminen lahtokohtaisesti
arvostaa toisia yhtd paljon kuin itseddn ja kunnioituksella tarkoitetaan sita, ettd
toisten ajatuksia arvostetaan, olivat ne minkalaisia hyvansa.

Keskeisin ja klassisin esimerkki tasa-arvoisesta suhtautumisesta on saksalaisen
filosofin Martin Buberin (1999) ajatus Mind-Sin&-suhteesta. Buber kaytti dialogin
késitettd ensimmaisen kerran vuonna 1914 kuvaamaan ihmisten valistd tapaa
vaihtaa ajatuksia siten, ettd k&annytaan aidosti toisen puoleen ja arvostetaan toista
ihmisté aitona olentona, eik&d nahda h&nt& objektina jossain sosiaalisessa toimin-
nossa. Buberille (1999: 25) maailman muodostavat kaksi perussanaparia: Mina-
Sind ja Min&-Se. Sanaparit kertovat ihmisen tajunnan kategorisoitumisesta Miné-
Sind- ja Miné-Se-erotteluun. Thmisen olemuksessa on kaksi puolta: esineellistava
ja dialogisesti kohtaava puoli (Hankamaki 2003: 48—49). Mina-Sin&-yhteys ei ole
pysyva asiantila, vaan sen on aina tilapdinen osa olemassaoloamme, toisin kuin
Miné&-Se-suhde, joka on voimassa itsestéan, ilman tietoista ajattelua ja ponnistusta
(Hankamaki 2003: 51).

Dialogisesti kohtaavassa puolessa, Mina-Sind-suhteessa, yhteyden kohdetta ei
néhd& objektina, eika Sinda ei koeta, vaan haneen ollaan yhteydessa (Buber 1999:
26, 31). Minan ja Sinan valilla ei ole pyrkimystd, pyydettd tai ennakointia (Buber
1999: 34). Mina-Siné-suhteessa saadaan aikaan yhteys maailmaan. Yhteys vallit-
see kolmessa tasossa: yhteys luontoon, yhteys inmiseen ja yhteys henkiseen maa-
ilmaan (Buber 1999: 28). Kolmesta mainitusta tasosta Buber pit&d4 tarkeimpéna
yhteyttd ihmisten kanssa, sill& vain tdméa on alue, jossa Kkieli kohtaa vastauksensa
(Buber 1999: 133).

Buberin dialogifilosofia oli vahvasti vaikuttamassa my®os brasilialaisen pedagogin
ja kasvatusfilosofin Paulo Freiren ajatteluun (Tomperi 2005: 18). Freiren ajattelun
siemenet kumpusivat Latinalaisen Amerikan yhteiskunnallisista oloista toisen
maailmansodan jalkeen, jolloin sodan paattyminen herétti toivon paremmasta elé-
maéstd. Lahtokohtaisena ongelmana nahtiin yhteiskunnassa vallitseva eriarvoisuus,
koyhyys ja valtarakenteet. Muutoksen edellytyksena olisi, ettd alistettujen pitéisi
kyetd tiedostaa oma tilanteensa — muutoksen suurena esteend olivat siten alistetut
itse ja heidan tapa hahmottaa maailmaansa. Alistetut olivat Freiren mukaan sisais-
taneet kasityksen hallitsevien luokkien ylemmyydesta ja omasta alemmuudestaan.
(Tomperi 2005: 25.) Tasa-arvo olikin keskeinen tekija Freiren ajattelussa ja hanen
nakemyksen mukaan jokaiselle ihmiselle oli suotava ehdoitta tasavertainen mah-
dollisuus kehittya elamaansa hallitsevaksi subjektiksi ja kehittdd ihmisyytensa eri
puolia. (Tomperi 2005: 25). Freiren ajattelussa dialogisessa toiminnassa kaksi
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subjektia kohtaa yhteistydssa tavoitteenaan muuttaa maailma. Antidialogisessa
toiminnassa sen sijaan Buberin ajatteluun nojautuen hallitseva Minad valloittaa
hallitun Sinan, josta tulee pelkk& Se (Freire 2005: 186). Freire (2005: 98—99) on
osuvasti kuvannut tasa-arvon edellytysté dialogille:

’Miten voin paasta dialogiin, jos pidan aina vain muita tietdméattomina enk& kos-
kaan nde omaa tietamattomyyttani? Miten voin paasta dialogiin, jos ylennan itse-
ni erikoistapaukseksi verrattuna muihin, joita pidan vain ’niin&’ toisina kykene-
matta tunnistamaan heisséa toista ’minda’? ... Hanell&, joka ei voi tunnustaa ole-
vansa yhté kuolevainen kuin muut, on viel& pitkd matka edessaan ennen kuin han
saavuttaa tason, jolla kohtaaminen on mahdollista. Kohtaamisissa kukaan ei ole
taysin tietdmaton eika kukaan taysin viisas. On vain ihmisid, jotka pyrkivat yh-
dessa oppimaan enemman kuin silla hetkella tietavat.”

Saksalainen filosofi Jurgen Habermas ei kayta dialogin kasitettd puhuessaan sosi-
aalisesta vuorovaikutuksesta, mutta h&nen ajattelullista antiaan ei voida sivuuttaa
dialogin filosofian yhteydessd. Habermasinkin kasitykset sosiaalisen toiminnan
luonteesta jatkavat buberilaista dikotomiaperinnettd. Han tyypitteli kommunikatii-
visen toiminnan teoriassaan ihmisen toiminnan sosiaaliseen ja ei-sosiaaliseen. Ei-
sosiaalisen toiminnan kohteena on ulkoinen luonto ja sosiaalisen toiminnan koh-
teena ovat toiset ihmiset. Edelleen, sosiaalinen toiminta voidaan jakaa strategi-
seen tai kommunikatiiviseen toimintaan. Strategisessa toiminnassa toisiin ihmisiin
suhtaudutaan kuin luonnon objekteihin, ja heitd kaytetddn vélineind henkilokoh-
taisen hyddyn tai edun saavuttamiseksi (vrt. Buberin Min&-Se). Kommunikatiivi-
nen toiminta on puolestaan yhteisymmarrykseen pyrkivaa toimintaa, jossa toisia
ihmisid kohdellaan aitoina persoonina ja kanssasubjekteina (vrt. Buberin Min&-
Sind). (Huttunen 2011.) Habermasille sosiaalinen kommunikatiivinen toiminta
rakentui siten tasa-arvon perustalle. Kommunikatiivinen toiminta on yhteiskun-
nallisesti merkityksellista, koska Habermasin (1994: 94) mukaan vain talla tavoin
on mahdollista omaksua kulttuurisia traditioita ja sosiaalistua yhteiskuntaan.

Dialogin edellytyksisté toinen, kunnioitus, edellyttda tasa-arvoista asennetta toisia
ihmisid kohtaan l&htokohtaisesti, mutta liséksi sitd, ettd toisen ihmisen ajatuksia
arvostetaan silloinkin, kun ne poikkeavat omista. Amerikkalainen fyysikko David
Bohm tiivisti oman dialogifilosofiansa vuonna 1996 postuumisti julkaistussa te-
oksessa ’On Dialogue’. Dialogia tarvittiin, koska ihmisill& on vaikeuksia kommu-
nikoida keskendan (Bohm 1996: 7). Tamén voidaan nahda johtuvan siitd, ettd
ihmisten taustat ja perusolettamukset ja mielipiteet ovat tyypillisesti erilaisia
(Bohm 1996: 11). Silloin, kun toisen ihmisen ajatuksia kunnioitetaan, on mahdol-
lista kohdata erimielisyydet ilman vastakkainasettelua. Silloin on myds oltava
halukas tutkimaan nakdkantoja, joita ei itse kannata. Mikéli kykenee dialogiin
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vaistelemattd ja suuttumatta, voi Bohmin & Peatin (1992: 246) mukaan huomata,
ettei mik&an tiukka kanta ole niin tarked, ettd sen takia kannattaisi tuhota itse dia-
logi. Todella viisas yksilo tajuaa, ettd keneltd tahansa toiselta voi oppia jotain
tarkedd (Bohm & Peat 1992: 272).

Aivan kuten dialogifilosofit, niin nykytutkijatkin korostavat dialogin edellyttavan
siihen osallistuvissa yksildissé toistensa kunnioitusta ja tasa-arvoista suhtautu-
mista (esim. Burbules 1993: 7-8, Luckmann 1990: 52, Picker 2006: 21). Edelt&-
jistdan poiketen painotetaan myos dialogiin osallistuvien keskindisen luottamuk-
sen merkitysta (ks. Hankamaki 2003: 223-224) ja osallistujien erilaisuus ndhdaan
positiivisena asiana dialogille (Burbules 1993: 64).

Miten dialogissa toimitaan? Dialogin kulkua ndhd&&n ohjaavan monet tiedostetut
toimintaperiaatteet ja s&&nnot, joilla siihen osallistutaan. Bohm (1996: 30) on
huomauttanut, ettd niin kauan kuin dialogissa ei ole s&&nt6ja, on hyva opetella
tiettyja periaatteita, joiden mukaan toimitaan. Esimerkiksi se, ettd kaikille anne-
taan mahdollisuus puhua, on tallainen periaate. Senge (1994: 243) on tunnistanut
Bohmilta kolme perusolosuhdetta, jotka ovat valttamattomia dialogille:

1. Kaikkien osallistujien pitaa pidattaytya sanomasta aaneen oletuksiaan.
2. Kaikkien osallistujien tulee pitd4d muita kollegoina.
3. Pit&& olla fasilitaattori, joka pitaa viitekehyksessa

Tass&d omien oletusten pidattaytyminen on sitg, ettd omat ja muiden nédktkannat
ikdan kuin pysaytetdan, jotta voidaan antaa kaikki huomio niiden merkitysten
tarkastelulle (Bohm & Peat 1992: 247). Jos dialogissa pystytaan ndkeméaan, mité
kaikki mielipiteet tarkoittavat, silloin jaetaan yhteinen merkitys, vaikka ei oltaisi-
kaan kaikista asioista samaa mieltd. Taman ymmartdminen voi saada huomaa-
maan, etta mielipiteilla ei olekaan kovin suurta merkitystd — ne ovat vain oletta-
muksia. Tdmé puolestaan vie dialogin luovaan ja uusia uria etsivdén suuntaan.
(Bohm 1996: 26). Muiden osallistujien pitamisena kollegoina ymmarretaan sivul-
la 44 kuvattua kunnioitusta muita kohtaan. Fasilitaattorilla Bohm (1996: 15) tar-
koittaa henkil6d, joka auttaa pitaméén dialogia ylla ja aika ajoin selittdd misté on
kysymys ja mitd kaikki merkitsee. Erityisesti siind vaiheessa, kun dialogia vasta
harjoitellaan, fasilitaattorista on hyotyd, mutta ajan myoté fasilitaattorista pitéisi
tulla dialogiin osallistuja muiden tapaan (Bohm 1996: 44).

Vaikka Bohmin perusolosuhteet ovat tiedeyhteistssa yleisesmmin tunnettuja, niin
itse asiassa Habermas esitteli samansuuntaisia ajatuksia jo pari vuosikymmenta
Bohmia aikaisemmin. Habermas kuvasi ideaalisen puhetilanteen kasityksensa vii-
meistellymmassa muodossaan vuonna 1973 julkaistussa artikkelissa *Wahrheits-
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theorien’, jota hdn ei ole vield tdnd pdivana antanut kdannattdd muille kielille.
Seuraava luonnehdinta perustuu siten suluissa olevia huomautuksia lukuun otta-
matta kokonaisuudessaan Huttusen (2011) tekstiin.

Habermasin mukaan ideaalisessa puhetilanteessa (jollaiseksi dialogi voidaan aja-
tella) mitk&an tekijat, kuten ennakkoluulot tai ulkoiset rajoitukset, eivat hairitse
lopputulosta. Habermas asetti nelja ehtoa tai postulaattia ideaaliselle puhetilan-
teelle. Ensinnékin avoimuuden postulaatti edellyttaa, ettd kaikilla osallistujilla
taytyy olla yhtalaiset mahdollisuudet kayttaa puheakteja’’ tavalla, jossa keskus-
telu pidetdan koko ajan auki véitteille ja vastavéitteille, kysymyksille ja vastauk-
sille. Toiseksi puhumisen vapauden postulaatti vaatii, ettd kaikilla osallistujilla
taytyy olla yhtélaiset mahdollisuudet esittda tulkintoja, véitteitd, suosituksia, seli-
tyksia ja korjauksia sekd problematisoida tai haastaa toisten esittdmia k&sityksié.
Vain télla tavalla kaikki mahdollinen kritiikki tulee esille ja mitaan reflektoi-
mattomia ennakkoluuloja ei ja& hairitsem&an kommunikaatiota.

Mikali ndma kaksi postulaattia tayttyvat, on vapaa keskustelu ja puhdas kommu-
nikatiivinen toiminta mahdollista. Té&llaisessa toiminnassa toteutuu kolmas, eli
autenttisuuden postulaatti, jossa osallistujat puheakteilla ilmaisevat asenteensa,
tuntemuksensa sekd toiveensa ja jossa osallistujat ovat rehellisia toisilleen seka
tekevét tarkoitusperdnsa nakyvéksi toisille. Lisdksi osallistujilla on yhtéldiset
mahdollisuudet kehottaa ja ottaa kehotuksia vastaan, luvata ja kieltaytya seka olla
tilivelvollisia ja vaatia toisilta samaa. Vain talla tavoin toteutuu toimintaodotusten
vastavuoroisuus, eli neljas postulaatti. Postulaatit linkittyvat toisiinsa siten, etta
avoimuuden ja vastavuoroisuuden postulaatit tulee tayttad, jotta keskustelu yli-
paatadén on mahdollista.

Gadamer (1989: 367) piti tarkedna sitd, ettd sanotuista asioista ei yritetd l10ytaa
heikkouksia ja yritetd voittaa jokaista argumenttia, vaan pyritddn saamaan esiin
asioiden oikeat vahvuudet esiin kysymalla kysymyksia ja sailyttaméallad mielensa
avoimena. Gadamerille kysymisen taide oli ajattelun taidetta (Gadamer 1989:
367). Gadamerin ajatukset ovat siten hyvin ldhelld Bohmia, joka korosti omien
oletusten pidattaytymistd, jotta ymmarrys asioiden merkityksesta syntyisi.

Kysymisen taidon, mielen avoimena pitdmisen sekd liian aikaisten mielipiteiden
muodostamisen lisaksi Freire naki oman aktiivisuuden keskeisenda dialogissa.

7" Ppuheakti (engl. speech act) on lausuma joka ei totea asiantiloja, vaan pyrkii muuttamaan niita.

Puheakteilla tehdddn asioita (esim. "P&aatdn tdman kokouksen.” ”Alamme valmistella uutta
strategiaa.” Puheaktissa puheella on tarkoitus, jonka puhuja ja kuulija yleensé yhdistavat sa-
malla tavalla tiettyyn tilanteeseen (ks. esim. Muikku-Werner & Savolainen 1999).
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Freiren (2005: 187) mukaan dialogin on oltava kaiken yhteistyon perustana. Frei-
ren kehittdméssa pedagogiikassa korostui oppijan oma aktiivisuus ja opettajan ja
oppijan vélinen dialoginen suhde, jossa opetus etenee luovasti uutta tietoa etsien.
(Tomperi 2005: 28).

Myos toiminta dialogissa saa huomiota nykytutkijoilta. Dialogi voidaan n&hd&
tietynlaisena peling, jossa pelinappuloina ovat ideat ja parhaimmillaan peli on
ideoiden vapaata leikkid (ks. Burbules 1993, Huttunen 1999: 55). Dialogipeliin
tarvitaan sdantoja, jotka auttavat maaritteleméén ja hallitsemaan pelid. Ne antavat
johdonmukaisuutta, ennakoitavuutta ja jatkuvuutta, mutta sallivat suuren maaran
spontaanisuutta, luovuutta ja yllatyksia (Burbules 1993: 67). Dialogin saantdja
ovat jasentdneet esimerkiksi Luckmann (1990), Graumann (1990), Gustavsen
(1992), Burbules (1993), Schein (1993), Senge ym. (1994), Huttunen (1999) ja
Isaacs (2001). Kiinnostus dialogin saantdihin voidaan ndhdd heijastumana siité,
ettd dialogia on alettu hyddyntdd menetelména eri aloilla. Talldin dialogit ovat
usein ohjattuja ja johdettuja dialogin ideaalia tavoittelevia tilanteita. Tutkijoilla on
toisistaan hieman poikkeavia painotuksia siind, mitd pitavat keskeisin dialogissa
toimimiselle. On kuitenkin l0ydettavissd muutamia yhdistavid periaatteita, kuten
aktiivinen osallistuminen, sitoutuminen, vastavuoroisuus, kuunteleminen, pidéat-
tdytyminen omien mielipiteiden sanomisesta — ndma kaikki ovat samoja periaat-
teita, joita jo dialogifilosofit pitivat tarkeiné.

Mité dialogissa syntyy? Dialogifilosofit ndkevét dialogissa syntyvén aina jotain;
lopputulos voi olla jaettua ymmarrysta tai kdytdnnon toimintaa. Siita ollaan kui-
tenkin eri mieltd, tuleeko lopputulosta tavoitella tietoisesti, vai paadytaanko siihen
”sattumalta”. Esimerkiksi Bohmille (1996: 17) dialogissa oli keskeista se, etté sen
pyrkimyksena eivat saisi olla p&datokset minkaan asian suhteen. Jos dialogi tahtaa
paéatoksiin, niin silloin se ei ole vapaata. Saksalaiselle filosofille Hans-Georg Ga-
damerille puolestaan oikeaa keskustelua ei voi "kayda” (engl. conduct a conversa-
tion), vaan pikemminkin heittaytya siihen (engl. fall into conversation) ja kukaan
el etukateen tiedd, mitd keskustelusta syntyy. Gadamerin mukaan (1989: 367,
383) ymmarrys syntyy onnistuneessa dialogissa ikdan kuin sivutuotteena - pyrki-
mys on saada esiin asioiden oikeat vahvuudet, mutta etukateen ei voi tietdd mita
keskustelusta syntyy. Ymmarrys tai siind epaonnistuminen on kuin tapahtuma,
joka osuu kohdallemme. Gadamer vaittda (Crapanzano 1990: 272 mukaan), etté
kieli on lopulta kaiken ymmarryksen valine ja keskustelu on ihanteellisesti pro-
sessi, jonka kautta kaksi ihmistd tulee ymmartaneeksi toisiaan. Burbulesin (1993:
6) tulkinnan mukaan Freiren dialogisen opetuksen ja oppimisen padmaarana on
samanaikainen ymmarryksen kehittyminen yhteisen kyselyprosessin kautta, ei
totuuksien siirto tiedostavalta ekspertiltd passiiviselle vastaanottajalle.
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Venalaiselle kielitieteilija Valentin Volosinoville (1990: 106) puhunta®® rakentui
kahden sosiaalisesti organisoituneen ihmisen vélilla ja sanoja méaaraa yhté paljon
se, kenelle se on suunnattu kuin se kuka sen sanoo. Volosinovin (1990: 106—107)
mukaan sana on puhujan ja kuulijan vélisen suhteen tuote, puhujan ja kuulijan
valinen yhteinen alue. Ymmarrys syntyy talla yhteisella alueella.

Volosinovin (1990: 107) mukaan puhunnan tilannekohtaisen muodon tai tyylin
méaéraavat valiton tilanne ja sen valittdmét sosiaaliset osanottajat, mutta puhunnan
rakenteen syvallisemmat kerrokset maaréavat puhujan edellistd kestdvammat ja
olennaisemmat sosiaaliset suhteet. Mink&an puhunnan tai ilmaisun keskus ei ole
ihmisen sisépuolella, vaan ulkopuolella: yksilén sosiaalisessa ymparistossé (Vo-
losinov 1990: 115). Volosinov (1990: 117) oli my6s sitd mieltd, etta kieli el&a ja
muotoutuu historiallisesti juuri t&ssd, konkreettisessa kielellisessa kanssakaymi-
sessd. Voidaankin ndhdd, ettd Volosinovin ajattelussa oli paljon niitd aineksia,
joita nykyaan liitetddn sosiaalisen konstruktionismin keskusteluihin.

Dialogifilosofeista kaikista toiminnallisin lahestymistapa oli englantilaisella psy-
kologi Patrick De Marélla, joka tutki dialogia ja sen kulttuurisia vaikutuksia laa-
jasti ja erityisesti suurissa ryhmissé (esim. De Maré 1985). De Maré uskoi, etta
monet ihmisten vaikeimmista ongelmista voidaan ratkaista vain kulttuurisella tai
sosiaalisella tasolla (Ellinor & Gerard 1998: 40). De Mar¢ esitti, ettd dialogi suur-
ten ryhmien sosiaaliterapiatapaamisten yhteydessa voisi auttaa ihmisid ymmar-
tdmaan ja muuttamaan nykyisid yhteiskunnallisia kulttuurisia merkityksia siina
madrin, ettd esimerkiksi vékivaltaisuuksien tai etnisen kiihkoilun alkulahteet saa-
taisiin kitkettyd yhteiskunnasta pois (Isaacs 1993: 30, 1996: 359).

Vaikka Freire puhui dialogin yhteydessd ymmartamisen pyrkimyksestd, niin ha-
nellakin oli tavoitteena reflektion'® liséksi toiminta. Freirelle sana oli muutakin
kuin vain dialogin mahdollistava valine: aitoa sanaa ei ole ilman praksista ja ai-
don sanan lausuminen on maailman muuttamista (Freire 2005: 95). Jos sanalta
vieddan pois toiminnan ulottuvuus, Kkarsii reflektio ja sana muuttuu joutavaksi
hopindksi, vieraantuneeksi ja vieraannuttavaksi sanahelindksi — verbalismiksi.

8 Volosinov (1990: 104) kaytti termia *puhunta’ tarkoittamaan kielellista aktia (yksilén tietoi-

suuden, aikomusten, intentioiden yms. ilmaus), joka on suunnattu jollekin toiselle. Hujala
(2008: 26) maérittelee puhunnan konkreettiseksi kielelliseksi vastavuoroiseksi vuorovaikutuk-
seksi.

Reflektiolla tarkoitetaan omien uskomusten oikeutuksen tutkimista ennen kaikkea toiminnan
suuntaamiseksi ja ongelmanratkaisussa kaytettavien strategioiden ja menettelytapojen toimi-
vuuden uudelleen arvioimiseksi (Mezirow 1996: 8). Reflektio on prosessi, jossa ihminen ak-
tiivisesti tarkastelee ja késittelee uusia kokemuksia voidakseen konstruoida uutta tietoa tai uu-
sia nakdkulmia aikaisempiin tietoihinsa (Méakinen 2002).

19
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(Freire 2005: 95-96.) Toisaalta jo painotetaan vain toimintaa reflektion kustan-
nuksella, sana muuttuu aktivismiksi. Freirelle dialogi oli luovaa toimintaa, eika
valine, jolla joku hankkii valtaa toisten yli. (Freire 2005: 96.)

Myo6s Bohmin pyrkimykset dialogista voidaan ndhda toiminnallisina siitakin huo-
limatta, ettd han puhui dialogista ymmartamisen vélineend. Bohmille dialogi oli
ajatusten virtaa, jossa huomion tulisi keskittya siihen, miten ihmisten tietoi-
suudesta saadaan nostettua pintaan merkityksia (hiljaista tietoa) ja saadaan kehi-
tettya ajattelua (Bohm 1996: 26, Isaacs 1993: 30). Dialogi oli Bohmille toimintaa,
jolla hiljainen tieto voidaan saada esiin.

Ehk&pa suurin ajatuksellinen ero nykytutkijoiden ja dialogifilosofien ajattelussa
liittyy siihen, mité dialogilla saavutetaan. Tassékin korostuu siten menetelmalli-
nen lahestymistapa dialogiin: ndhdaan, ettd on jokin tehtéva, jota ei saada ratkais-
tua ilman dialogia. Dialogin hyodyllisyyttd perustellaan jollain ulkopuolisella
asialla, eikd dialogia ndhdd merkityksellisend kdyda sen itsensa vuoksi. Roman
(2005: 18) onkin todennut, ettd dialogi tukee organisaation monien muiden tavoit-
teiden toteuttamisessa.

Yksilon ndkokulmasta dialogin tuloksena voi olla oman kannan muuttuminen
keskusteltavan asian suhteen. Bohm & Peat (1992: 245) ovatkin sanoneet keskus-
telun johtavan parhaimmillaan sopimukseen tai kompromissiin, mutta vain dialo-
gi on keino ajatella luovasti ja synnyttéda uutta ajattelua. Dialogin tuloksissa on
korostettu myos sitg, ettd siind saavutetaan yhdessé jotain sellaista, jota siihen
osallistuvat yksilot eivat pystyisi yksin saavuttamaan (esim. Senge 1994:. 241,
Hankamaki 2003: 25, 161, Roman 2005: 18). Tdma johtuu siitd, ettd ihmiset na-
kevat keskusteltavan asian aina omien kokemuksiensa, intressiensa ja kasitta-
miskykynsa mukaisesti: toinen ndkee aina jotain, mitd toinen ei pysty ndkemaan
(ks. Graae 1996: 49). Kun dialogia vied&&n organisaatioiden toimintoihin, mullis-
tuu se, kuinka niissa on totuttu tydskenteleméén; dialogi tuottaa aina muutoksia
(Ellinor & Gerard 1998: 3, Stahle & Laento 2000: 114). Dialogi auttaa osallistujia
ja heidan organisaatioitaan oppimaan ja kasvamaan (Bokeno 2007: 9).

2.3 Dialogi tutkimusilmiona

Seuraavassa Kirjallisuuskatsauksessa esitellaan yleisesti dialogia ilmioné tieteelli-
sen keskustelun Kkiinnostuksen kohteena ja kuvataan tapahtuneita muutoksia eri
tieteenaloilla. Katsauksesta on rajattu pois organisaatiokontekstiin asemoituva
Kirjallisuus, koska siihen paneudutaan luvussa 3.1.1. Katsauksen aineistona on
kaytetty julkaisuja, jotka ovat ilmestyneet vuosina 1923-2012. Luettavuuden
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vuoksi aikajakso 1980-2012 esitetddn kymmenen vuoden koosteina. Tarkastelu
alkaa 1980-luvusta, koska ennen tatd ilmestyneet julkaisut ovat filosofisia ja ké&-
sitteellisi& ja niihin on paneuduttu jo edellisissé luvuissa.

Dialogia on ilmiénd tutkittu ja siitd on kirjoitettu monilla tieteenaloilla, kuten esi-
merkiksi antropologiassa (Crapanzano 1990), organisaatiotieteissa (Isaacs 1993,
2001), kasvatustieteissa (Burbules 1993), liiketaloustieteissé (Samra-Fredericks
2000a, 2000b, 2003), filosofiassa (Huttunen 1999), psykologiassa (Losada 1999),
sosiaalitieteisséd (Yankelovich 1999) sek& viestintétieteissa (Linell 1990, Nikko
2009). Varto (1996: 11) on pohtinut, ettd ihmisten yhdessa tydskenteleminen ja
tyon jakaminen on pakottanut kehittdmaan dialogia, vastuuta ja puhetta. Konk-
reettisesti ndma asiat tulevat esiin erityisesti opettamisessa, hoitamisessa ja tyon
ohjaamisessa. Onnistuakseen ne edellyttavat, ettd tietoisesti pyritdén dialogiseen
suhteeseen. Ei siis ole ihme, ettd juuri néilla aloilla dialogia on tutkittu eniten.

Kun dialogia késittelevia julkaisuja tarkastellaan kronologisena jatkumona, on
I0ydettdvissd muutamia suuntaviivoja ja k&&nnekohtia, jotka liittyvat yleisesti
tutkimusten toteutukseen seka sisaltoon (kuvio 8). 1980-luvulla dialogia lahestyt-
tiin menetelmé@nad ja tuolloin ilmestyivat ensimmaiset empiiriset tutkimukset.
1990-luvulla dialogi puhutteli erityisesti prosessina ja tutkimusta tehtiin paljon
kasvatustieteen alalla. 2000-lukua kuvaa erityisesti se, etta tieteellistd tutkimusta
alettiin tehda yhteistydssé eri tieteenalojen kesken. Kansainvalisessa tutkimuk-
sessa siirryttiin tarkastelemaan dialogia organisaatioissa, kun Suomessa Kiinnos-
tuksen kohteena olivat pienryhmissd ja kahdenvalisissa suhteissa tapahtuva dia-
logi. Tutkimuksellisessa l&hestymistavassa painottui voimakkaasti empiirinen ote.

Vasta 1980-luvun lopulla dialogin tutkimisesta alettiin kiinnostua empiirisesti.
Dialogia sek& tarkasteltiin ettd sitd sovellettiin tutkimuksellisena menetelména.
Yksi ensimmaisista tutkimuksista oli Seeskinin (1987) tutkimus, jossa kohteena
oli sokraattinen menetelm& Sokrateen dialogeissa. Gurevitch (1989) puolestaan
aloitti tutkimustradition, jossa dialogia kaytettiin menetelménd luoda yhteisté
ymmarrysta ristiriitaisten ryhmien valille. Tassé sosiologian alaan asemoituvassa
tutkimuksessa tutkittiin kahta opettajista muodostuvaa ryhmad, joista toisessa
israelilaiset uskovaiset ja ei-uskovaiset opettajat keskustelivat uskonnon opetuk-
sesta ja toisessa israelilaiset juutalaiset ja palestiinalaiset arabiopettajat keskuste-
livat arabien ja palestiinalaisten valisesta konfliktista.
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Kuvio 8.  Yleisi& suuntaviivoja dialogia kasittelevassa kirjallisuudessa kulu-
neiden 30 vuoden ajalta.

1990-luvulla dialogista kiinnostuneita tieteenaloja oli alun toistakymmenta ja
eniten dialogi puhutteli organisaatiotieteissa, kasvatustieteissa, filosofiassa ja lii-
ketaloustieteissd. Uusia avauksia tuli esimerkiksi viestintatieteista (Lee ym.
1997), hoitotieteistd (Huhtinen 1996) ja antropologiasta (Crapanzano 1990). Em-
piiristen tutkimusten suosio lisdéntyi voimakkaasti. Sisalloissé painottuivat Kiin-
nostus dialogiin prosessina ja dialogi pedagogisessa kontekstissa. Painotukset
ovat ndhtdvissa yhtélailla kansainvélisessé kuin kotimaisessakin tutkimuksessa.

Pedagogisessa kontekstissa kansainvalisesti yksi merkittdvimmistd teoksista oli
kasvatustieteiden alalla Burbulesin vuonna 1993 julkaistu teos ‘Dialogue in
Teaching’, johon viitataan edelleen laajasti eri tieteenaloilla. Burbules (1993: 8)
néki dialogin pedagogisena kommunikatiivisena yhteytend. Burbules (1993: 50)
tarkasteli dialogia opetuksen kontekstissa erddnlaisena pelind, jossa kommenttien
ja vastausten edestakainen vaihto rakentaa itsestdan dialogia saavuttamaan jotain
uutta ja odottamatonta, joka tuottaa nautintoa ja iloa.

Muita esimerkkeja kansainvalisista tutkijoista ovat Fernandez-Balboa & Marshall
(1994), Tillema (1997), Joiner (1993) sekd Nystrand & Gamoran (1997). Néista
kaksi jalkimmaista tutkivat dialogioppimista prosessina. Joiner (1993) tutki tieto-
koneavusteisessa oppimisessa tapahtuvaa yhteissuunnittelua 9—12-vuotiaiden
ryhmissa. Han havaitsi, etta tietyn tyyppiset konfliktit jasenten valilla vaikuttivat
huomattavasti dialogioppimisen kehittymiseen. Nystrand & Gamoran (1997) tut-
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kivat bahtinilaisen dialogin viitekehyksessé sitd, kuinka lukiolaisryhmét ja heidan
opettajansa sovittavat erilaisia nadkemyksidan jaetun ymmarryksen aikaan-
saamiseksi. Fernandez-Balboa & Marshall (1994) puolestaan olivat kiinnostuneita
dialogista opettajakoulutuksessa keinona edistdd demokratiaa. Tillema (1997)
tutki dialogin merkityst4 opettajatiimien opetuskasitysten muutoksessa.

Suomessa dialogin tutkimus l&hti liikkeelle 1990-luvulla ensin filosofian alalla
Laineen (1993) teoreettisella véitoskirjalla ”Aistillisuus, kehollisuus ja dialo-
gisuus”. Taméan jalkeen myos kotimaisessa tutkimuksessa tuli nékyviin vahvasti
pedagoginen konteksti ja prosessuaalinen l&hestymistapa dialogiin. Hyttinen
(1994) tutki dialogiryhmien merkitystd oppimisprosessin edistdjind sosiaali- ja
terveydenhuollon perustutkintokoulutuksessa. Dialogin vaikutuksesta yksilon
kasvuun ja kehitykseen olivat kiinnostuneita Talvitie (1996) ja Tossavainen
(1996). Heidéan tutkimuksensa asemoituivat terveydenhuollon opettajankoulutuk-
seen. Talvitien (1996) tutkimus paljasti, ettd ohjauskeskusteluissa valtettiin pu-
humasta erimielisyyksia aiheuttavista asioista, mika ehkaisi dialogioppimista.
Tossavainen (1996) puolestaan toteutti vertailututkimuksen yhteistoiminnallisten
oppimisryhmien reflektioprosesseista, jossa keskityttiin tutkimaan dialogisen suh-
teen kehittymisté.

Pedagogisessa kontekstissa ilmestyi vuonna 1999 kaksi véitoskirjaa: Huttusen
”Opettamisen filosofia ja kritiikki” ja Aarnion ”Dialogia etsiméssa: Opettaja-
opiskelijoiden dialogin kehittyminen tieto- ja viestintateknistd ymparistoa varten”.
Huttusen vaitoskirja syventyi kriittiseen opetuksen filosofiaan ja erityisesti dialo-
gisuuteen opetuksen periaatteena. Aarnio (1999: 3) tutki mitd opettaja-
opiskelijoiden dialogissa kasvotusten seka erityisesti tieto- ja viestintateknisessa
ymparistossé tapahtuu koulutusprosessin aikana.

2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenend uutena piirteend tieteelliseen tutki-
mukseen tuli yhteisty0 eri tieteenalojen kesken. Tama ilmidé nékyi niin kansain-
valisessd kuin kotimaisessakin tutkimuksessa. Esimerkkeja kansainvalisesta yh-
teistydstd on psykologian ja organisaatiotieteiden valinen yhteistyé (Fredrickson
& Losada 2005) sek& kotimaisesta yhteistyosta sosiaalipolitiikan ja kunnallistie-
teen valinen yhteisty6 (Kalliola ym. 2006).

Toinen merkittdva seikka 2000-luvulle tultaessa oli empiirisen tutkimuksen huo-
mattava lisddntyminen. Dialogia tutkittiin edelleen monilla tieteenaloilla, mutta
tieteenalojen sisélla painotukset vaihtuivat aiempaan vuosikymmeneen verrattuna.
Esimerkiksi liiketaloustieteissa kiinnostus dialogin tutkimiseen kasvoi huomatta-
vasti, kun taas kasvatustieteissa ja filosofiassa kiinnostus hiipui. Uusista tieteen-
aloista dialogista kiinnostuttiin tydpsykologiassa (Roman 2005), kunnallistieteissa
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(Harisalo & Aarrevaara 2006, 2007a, 2007 b) ja yhteiskuntatieteissd (Kejonen
2006).

Kansainvélisten ja kotimaisten tutkimusten ja julkaisuiden sisalloissa on havait-
tavissa selked ero: kansainvaliset julkaisut siirtyivat l&hes kokonaan tarkastele-
maan dialogia organisaatiokontekstissa. Suomessa konteksteina olivat tyypillisesti
opetukselliset tilanteet tai erilaiset sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstit. Ha-
vaittavissa on myos kansainvaliseen tapaan liikettd organisaatiokontekstin suun-
taan. Naissa konteksteissa dialogista oltiin kiinnostuneita kahdenvélisené tai pien-
ryhmaéssa tapahtuvana ilmiona.

Pedagogisessa kontekstissa dialogioppimisen ja -opetuksen aihepiirista ilmestyi
kaksi vaitoskirjaa. Kasvatustieteissd Sarja (2000) vaitteli otsakkeella "Dialogi-
oppiminen pienryhmassé. Opettajaksi opiskelevien harjoitteluprosessi terveyden-
huollon opettajankoulutuksessa”. Sarjan (2000: 55) tavoitteena oli kehittaa sellai-
nen dialogioppimisen analyysimenetelmd, jolla voitaisiin arvioida pienryhman
oppimisprosessin vuorovaikutuksellista luonnetta. Sarjan analyysimenetelmén
avulla l16ytyi kaksi dialogioppimisen tapaa: kriittinen ja reflektiivinen.

Kielitieteissd Haagensen (2007) véitteli aiheesta "Dialogpedagogik och motiva-
tion”. Tutkimuksessa tarkasteltiin dialogipedagogiikan soveltamista ruotsin kielen
opetukseen seka sitd, miten dialogiopetus opetusmuotona vaikuttaa opiskelijaryh-
mén motivaatioon. Tutkimus osoitti, ettd dialogiopetus vaikuttaa myonteisesti
opiskelijoiden motivaatioon.

Sosiaalipsykologiassa Monkkonen (2002) tutki vaitoskirjassaan dialogisen vuoro-
vaikutuksen esteitd ja edellytyksid sosiaalialan asiakastyon vuorovaikutuksessa.
Vuorovaikutuskulttuurin muutosta kuvattiin asiantuntijakeskeisen, asiakaskeskei-
sen ja dialogisen orientaation kautta. Tutkimuksessa havaittiin, ettd dialogiseen
vuorovaikutukseen liittyvad puhetta ei juuri esiinny, mika kertoo asiantuntija-
keskeisten ja asiakaskeskeisten nakokulmien vahvasta asemasta asiakastyon kult-
tuurissa.

Karjalainen ym. (2006) tutkivat tasavertaisen dialogin mahdollisuutta mentoroin-
nissa. Tutkimukseen osallistui 23 mentor-opintoja suorittavaa opiskelijaa seka
heidan terveydenhuollon alalla tydskentelevat 22 mentoriaan. Tutkimus osoitti,
ett4d mentorointi voisi parhaimmillaan olla kahden ihmisen valist4 vuorovaiku-
tusta, joka perustuu vastavuoroiseen luottamukseen ja toisen tietojen, taitojen ja
0saamisen arvostamiseen.

Psykologian alalla Autio (2006) tutki mielenterveyspotilaan hoitokokousta tarkoi-
tuksenaan selvittda milta perhe- ja verkostokeskeinen hoitokokous nayttaa vallan-
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k&yton ndkokulmasta. Tutkimus osoitti, ettd mikali vallankayton kysymyksia ei
tuoda dialogiin, hoitokokouksessa voidaan toimia avoimuuden idean vastaisesti.
Jos valtapyrkimyksié pyritdén peittelemdan, kyse on Aution mukaan indoktrina-
atiosta.

Vuoden 2010 jalkeen ilmestyneet julkaisut asemoituvat valtaosiltaan organisaa-
tiokontekstiin (esim. Buhanist ym. 2010, Onkila & Siltaoja 2010, Desmond &
Jowitt 2012, Heynoski & Quinn 2012, Clifton 2012). Tieteelliseen keskusteluun
ilmestyi kuitenkin taysin uusi avaus taidekasvatuksen kentaltd. Erkkilan (2012)
vaitoskirja ”Tekija on toinen. Kuinka kuvallinen dialogi syntyy” osoitti, ettd oppi-
lailla on suuri merkitys opettajan taiteellisen tyon innoittajana ja yhteinen kuvalli-
sen tuottamisen prosessi synnyttdd uusia nakokulmia ja lahestymistapoja. Erkkil&
etsi tutkimuksessaan tapoja, joilla oppilaiden erilaiset danet saataisiin kuuluviin
entistd voimakkaammin ja mahdollisimman autenttisina oppilaiden ja taiteilija-
opettajan valisen kuvallisen dialogin avulla.

2.4  Yhteenveto: dialogi tdssa tutkimuksessa

Tassd luvussa on tarkasteltu dialogia historiallis-tieteellisestd perspektiivista:
kuinka se on matkannut 1) eri puolilta maapalloa ihmisten vélisesté tavasta olla
vuorovaikutuksessa keskenadan siihen, ettd 2) sitd on tietoisesti alettu mieltéé juuri
tietynlaiseksi vuorovaikutukseksi ja sille on annettu nimi, 3) siihen etté se on paa-
tynyt filosofien pohdiskelun kohteeksi ja siité aina 4) tieteelliseen kéasitteellistami-
seen ja 5) tutkimusilmidksi saakka.

Kun dialogin kasitettd maarittelee tand paivand, niin edelld esitettyjen tieteellis-
historiallisten nédkokulmien liséksi on tarpeen huomioida dialogin asemoituminen
muihin puheeseen perustuviin vuorovaikutuksen muotoihin (ks. luku 1.2.1). Tama
korostuu erityisesti arkipuheessa, jossa dialogi rinnastetaan helposti mihin tahansa
keskusteluun. Tassa tutkimuksessa dialogin kasitteen ndhdddn ammentavan néista
kaikista ndkokulmista (kuvio 9).

Tassa tutkimuksessa dialogin kasitteen maarittelyssa kunnioitetaan pitk&é filoso-
fista historiaa ja laajaa tieteellista keskustelua, eikd lahdeta uusille urille. Maa-
ritelmé pyrkii liittdmaéan dialogiin keskeiset tieteessd kuvatut sisallot. Dialogin
késite madritelldadn tassa tutkimuksessa seuraavasti: Dialogi on yhteys ihmisten
valilla, jossa yhdessa jaetaan merkityksia, muodostetaan ymmarrysta ja luodaan
uutta tietoa.
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muotoihin

Kuvio 9.  Dialogin késitettd rakentavat ja siihen vaikuttavat nakékulmat.

Dialogi edellyttda aina tiettyja asioita siihen osallistuvilta ihmisilt4 suhteessa toi-
siin osallistujiin, siind noudatetaan tiettyja toiminnallisia periaatteita ja sen tulok-
sena syntyy aina jotain. Dialogin edellytykset pohjautuvat dialogifilosofien esit-
tdmiin periaatteisiin, joissa tarke&dnd nahdaan, ettd dialogiin osallistuvat ihmiset
kunnioittavat toisiaan ja suhtautuvat toisiinsa tasa-arvoisesti. N&mé saavat aikaan
avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin, mik& rohkaisee tutkimaan, kyselemaan ja
jakamaan. Dialogin kulkua rytmittavat ndkymattdmat, mutta yhteisesti jaetut peri-
aatteet ja saannot, jotka kannustavat osallistumaan, olemaan vastavuoroisia, pidat-
tdydytd&dn omien kantojen tyrkyttdmisestd sekd kuuntelemaan ja kyselemé&an toi-
silta ja 16ytdmaén ja oivaltamaan yhdessa. Dialogin monet periaatteet ovat niit,
mitd yhteisOllisessa ja yhteistoiminnallisessa oppimisessa pidetddn tarkeind (ks.
luku 3.3). Seurauksena dialogissa voi olla yhteisen syvemman ymmaérryksen ja
merkityksen l6ytdminen jonkin asian suhteen tai uuden tiedon syntyminen.

Tassa tutkimuksessa dialogi jasennetédén toisaalta toiminnan, toisaalta sisallon
kautta. Jako on jossain madrin keinotekoinen, mutta sill& pyritddn tuomaan dia-
logi-ilmiosté jasennettya ja systemaattista ymmaérrystd. Kun dialogia tarkastellaan
toimintana, huomio Kiinnittyy osallistujien puheen mééaréan ja ketoon sekd puheen
teemoihin. Silloin kun dialogia tarkastellaan sisaltond, nousevat keskioon edelli-
sessd luvussa kuvatut seikat. Téssd tutkimuksessa huomio dialogin sisallossé
Kiinnittyy siihen, miten dialogi syntyy silloin, kun tuloksena on johtoryhmén yh-
dessa konstruoima yhteinen ymmarrys tai uusi tieto.

Kuten edellisissé luvuissa tuotiin esiin, dialogi ihmisen valisen vuorovaikutuksen
historiassa nayttaytyy tapana kommunikoida sek& menetelmana monilla sosiaali-
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sesti suuntautuneen tyon aloilla. Né&ista nakokulmista dialogia on myds tutkittu
paljon eri tieteenaloilla. Tdssd tutkimuksessa ndhdé&én tarpeellisena myos tehda
eksplisiittinen ero ndiden kahden valille ja kdytetdan késitteitd spontaani dialogi ja
ohjattu dialogi.

Ka&silla olevassa tutkimuksessa on kiinnostuttu johtoryhméssa tapahtuvasta spon-
taanista dialogista. Siind missé Kirjallisuudessa perinteisesti ajatellaan, etta (spon-
taani) dialogi on mahdollista tietoisesti saavuttaa ohjatusti fasilitaattorin avulla,
niin tassa tutkimuksessa nédhdéén, etta spontaaniin dialogiin voidaan paasta myos
ilman ohjausta. Tama tutkimus painottaa sitg, ettd johtoryhman nimenomaan tulisi
tietoisesti pyrkia tuomaan dialogia tytskentelyynsa ja pyrkii osoittamaan keinoja,
joilla dialogin syntymisté voidaan edistdd. Naihin nakokulmiin paneudutaan seu-
raavassa luvussa.
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3 DIALOGI JOHTORYHMASSA

Astut saliin, jossa odotellaan kokouksen alkamista. Lasn&olijat puhelevat epéa-
virallisesti parin kolmen hengen ryhmissa, juovat kahvia, seisovat ikkunan aares-
s tai istuvat vieretysten. Tunnelma on rento ja valiton. Saliin tulee vield muuta-
ma kiireisen nakoinen ihminen. Joku panee asialistan kiertdmaan ja kysyy, puut-
tuuko listasta mitaan.

Nyt tunnelma muuttuu. Thmiset eivat ole enda rentoja. He omaksuvat ’ammatti-
maisen”, arvovaltaisen ja virallisen ilmeen. Muutos on silminndhtéava. Sina tun-
net ndma ihmiset entuudestaan. Tiedat suurin piirtein, mitd mieltd he ovat keskus-
teltavista asioista: tiedat, kuka yleensd myodntelee, kuka menettdd malttinsa ja
missa vaiheessa esimies keskeyttad puheenvuoron. Kaikki tdma on sinulle tuttua —
sanat vaihtuvat, mutta savel on sama.

Kuuntelet, muttet aina kuule, mitd muut sanovat. Huomaat, etté sinulta jaa joskus
kuulematta tarkeitd puheenvuoroja, koska teet samanaikaisesti muistiinpanoja ja
mietit, mita puheluita pitéa viela ehtia hoitaa paivan aikana. Olet ikdan kuin kyt-
kenyt automaattiohjauksen péaalle, mutta olet tarvittaessa valmis puuttumaan asi-
oiden kulkuun. Pidat tatd menettelyad oikeastaan tehokkaana, silla voit samalla
kertaa seka kuunnella ettd ajatella omia asioitasi: voit sukkuloida kahden maail-
man valill&.

Keskustelu vilkastuu. Osallistujat puhuvat entistd ponnekkaammin ja puolustavat
kiivaasti omia nakokantojaan. Sinakin liityt keskusteluun. Nyt &&nessd olette
enimmakseen sina ja kaksi muuta. Muut vetaytyvat sivummalle ja kuuntelevat.
Ihmettelet, miksi he puhuvat niin vdhan, mutta keskityt kuitenkin siihen, mita aiot
sanoa seuraavaksi ja mitd haluat ryhman tekevan. Keskustelu karjistyy, mieli-
piteet menevat ristiin. Kaikki on vanhan kertausta. Tiedat jo ennalta, kuka toden-
nakoisesti vie pisimman korren. Tilanne on epdmukava ja monet keskittyvéat tui-
jottamaan ké&siaan tai muistiinpanojaan. Lopuksi esimies toteaa, etta on aika siir-
tyd seuraavaan asiaan. Taistelu on talla eraa ohi.

(Isaacs 2001: 67—68)

Tassé luvussa tarkastellaan dialogia johtoryhmatyoskentelyssé. Aluksi tehdaan
katsaus siihen millaisista nakokulmista dialogia on lahestytty aiemmassa organi-
saatiokontekstiin asemoituvassa tutkimuksessa. Katsausta tehdadn myds aiem-
paan johtoryhmé- ja kokouskontekstissa tehtyyn tutkimukseen. Liséksi tuodaan
esille ndissa tutkimuksissa kéytettyja aineistoja ja menetelmid. Taustoituksen tar-
koituksena on antaa syvéllisempda ymmarrysté siitd, mihin laajempiin keskus-
teluihin k&silla oleva tutkimus liittyy.
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Taustoituksen jalkeen paneudutaan siihen, mitd tassa tutkimuksessa ymmérretaan
dialogilla johtoryhmékontekstissa. Yleisesti ottaen tutkimuksessa néhdaan, ettd
dialogi ja sen syntyminen johtoryhmassé ei ole pohjimmiltaan sen erilaisempaa
kuin missédn muussakaan ryhméssa. Dialogin ilmenemistd johtoryhmassé tarkas-
tellaan tutkimuksessa tehdyn toiminnan ja siséllon jasennyksen kautta. Dialogin
toiminnassa keskeisimpand nahdaan dialogin monidanisyys-yksidanisyys-ulottu-
vuus eli puheenvuorojen maaréa ja kesto, dialogin symmetrisyys-polaarisuus-ulot-
tuvuus eli tasapaino eri jasenten puheen maaréssa seka dialogin episodimaisuus
eli kokouspuheen teemat. Johtoryhman dialogin siséllossé keskeista on ymmartéa,
kuinka johtoryhmé synnyttaa dialogia, jonka tuloksena konstruoituu yhteistd ym-
marrysta ja uutta tietoa. Nama seikat ovat kriittisia johtoryhman tulokselliselle
tyoskentelylle ja sitd kautta organisaation menestykselle. Luvun lopuksi osoite-
taan tieteellisen keskustelun aukko, johon tdmé tutkimus valinnoiltaan, nakokul-
miltaan, aineistoltaan ja menetelmiltd&n asemoituu.

3.1 Lé&hestymistavat aiemmassa tutkimuksessa

3.1.1 Dialogi organisaatiotutkimuksen kohteena

Roman (2005: 17-18) tuo vaitoskirjassaan esiin, ettd dialogia ei ole juurikaan
tutkittu organisatorisessa kontekstissa. Han kuitenkin huomauttaa, ettd dialogia
sivutaan esimerkiksi organisaation oppimiseen (organizational learning) ja osaa-
misen johtamiseen (knowledge management) liittyvissa keskusteluissa. Myds
Wink (2007: 92) on todennut, ettd organisaatiotutkimuksessa dialogi on ollut har-
voin mainittu ndkdkulma, vaikka sen merkityksestd organisaatiomuutoksissa on
todisteita jo 1950-luvulta lahtien. Winkin mukaan syyna saattavat olla dialogin
merkityksen epdselvyys ja madrittelyn vaikeus sek& tutkijoiden ettd kdytannon
toimijoiden keskuudessa.

Taman tutkimuksen kirjallinen aineisto ei tue Romanin ja Winkin ndkemyksié.
Dialogitutkimus organisaatiokontekstissa ei ole harvinainen ilmid; tassa aineis-
tossa on loydettavissa reilusti yli puolen sataa organisaatiokontekstiin asemoitu-
vaa artikkelia ja julkaisua. Dialogitutkimuksen perinteet organisaatiokontekstissa
versovat hyvin erilaisten tieteenalojen piiristd aivan kuten dialogin tutkimus-
perinteessa yleisestikin. Organisatorinen ndkdkulma on puhutellut organisaatio- ja
liiketaloustieteiden lisaksi monia muilla tieteenaloilla, kuten esimerkiksi sosiaali-
tieteissd, hallintotieteissd, psykologiassa, terveyshallintotieteissa sekd yhteis-
kuntatieteissa.
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Organisaatiokontekstissa on l6ydettavissa kolme laajempaa teemaa, joihin dialo-
gitutkimus on liitetty. Aluksi se asemoitui organisaation oppimiseen ja kehittami-
seen liittyviin keskusteluihin ja my6hemmin organisaation sosiaalisen todellisuu-
den rakentamiseen liittyvaan keskusteluun (kuvio 10).

Organisaation
Organisaation

sosiaalisen

oppiminen

todellisuuden
rakentaminen

Organisaation
kehittdminen

____________________________________________________________________________________________________________________________

Kuvio 10. Tieteelliset keskustelut, joihin dialogitutkimus organisaatio-
kontekstissa on liitetty.

Seuraavassa esitellddn tarkemmin néit4 tutkimusperinteitd: miten dialogi liittyy
organisaation oppimiseen ja kehittdmiseen ja mik& rooli sill& on organisaation so-
siaalisen todellisuuden rakentamisessa. Yksittaisia tutkimusesimerkkeja nostetaan
esiin erityisesti organisaatio- ja liiketaloustieteiden piirista. Organisaation oppimi-
sen ja kehittdmisen ymparilla oleva tieteellinen keskustelu liitetdan jatkossa yh-
deksi kokonaisuudeksi, koska organisaation kehittdmisen voidaan katsoa kulke-
van kasi k&dessé organisaation oppimisen kanssa, mikali organisaation oppiminen
ymmarretddn keinona kohdata muutostilanteita (vrt. Vahaméki 2008).

Dialogi organisaation oppimisessa ja kehittamisessa

Organisaation oppimisen ja kehittdmisen ymparilla olevissa keskusteluissa dialo-
gia on l&hestytty monista eri ndkokulmista (kuvio 11). Dialogia pidetdan edelly-
tyksend organisaatiossa tapahtuvalle oppimiselle ja sen synty- ja kehittymismeka-
nismit Kiinnostavat monia. Dialogi nahddan myos tapana rakentaa yhteista ajat-
telua, saada hiljainen tieto esille ja 10yta4 ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin.
Dialogi on lisdksi keino osallistaa henkilostoa erityisesti muutosprosessien yhtey-
dessa ja néin saada ihmiset sitoutumaan paatoksiin ja niiden mukana tuleviin uu-
siin toimintatapoihin. Yksilon nakdkulmasta dialogi ndhddan mahdollisuutena
parantaa tydssé suoriutumista ja koko organisaation tasolla vaikuttaa positiivisesti
tuottavuuteen.
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Dialogi . . . . n Dialogin
. g . Dialogi yhteisen " 4 o Dialogi . g
organisaation . . Dialogi oppimis- " vaikutukset
— ajattelun ja uuden . tydskentely- ; . .
oppimisen : < prosessina S suoriutumiseen ja
" tiedon luomisessa (EEE ERE]
edellytyksena tuottavuuteen
Organisaatio Dialogin avulla Dialogi syntyy ja Dialogisin Dialogi parantaa
tarvitsee dialogia, ryhmd kykenee kehittyy vaihe menetelmin yksilon tyossd
jotta oppimista sellaiseen vaiheelta ja osallistetaan suoriutumista ja
tapahtuu ajatteluun, johon oppiminen henkilostod ja koko organisaation
sen yksittdiset tapahtuu tdssd saadaan tuottavuutta
jdsenet eivdt yksin prosessissa muutokset
pystyisi toteutettua
tehokkaammin

Kuvio 11. Organisaation oppimiseen ja kehittdmiseen asemoituvien dialogitut-
kimusten ldhestymistavat ja ydinajatukset.

Edelld esitellyt 1&hestymistavat limittyvét ja linkittyvét toisiinsa, eivatkd ne ole
selvérajaisia. Ne eivat mydskaan ole lineaarisia tai selkeitd kausaalisuhteita, vaan
voivat vaikuttaa toisiinsa suoraan ja valillisesti. Yhteistd néille kaikille nakokul-
mille on kuitenkin se, ettd dialogi arvotetaan erittdin positiiviseksi ja hyddyllisek-
si ilmidksi organisaation oppimisessa ja kehittdmisessé. Edelld kuvatusta komp-
leksisuudesta huolimatta seuraavassa esitellddn lyhyesti lahestymistavat ja niihin
asemoituvia tutkimuksia.

Erityisesti organisaation oppimisen ja oppivan organisaation ymparilla olevissa
keskusteluissa dialogi ndhdaan keskeisena edellytyksena organisaatiossa tapahtu-
valle oppimiselle (Viitala 2004: 67). Mazutis ja Slawinski (2008: 438) nakevat
dialogin olevan organisaation oppimisen ytimessa, sill4 ilman dialogia ei voida
tehokkaasti vaihtaa ajatuksia tai kehittaé yhteista ajattelua. Organisaation oppimi-
sen tarkeys puolestaan piilee siind, ettd oppiminen on keino kohdata organisaation
ulkoisia ja siséisida muutoksia ja siind on kyse mahdollisimman nopeasta yhteisen
nékemyksen luomisesta ja nakemyksen soveltamisesta yhteiseen tekemiseen (Va-
hamaki 2008, Otala 2008: 71).

Lukuisat tutkijat ovat mallintaneet organisaation oppimista (esim. Senge 1990,
Watkins & Marsick 1993, Argyris & Schon 1996, Crossan ym. 1999, Sanchez
2001). Organisaation oppimista voidaan nédhd& tapahtuvan eri vaiheissa ja eri ta-
soilla. Osassa mallinnuksia on kuitenkin nostettu dialogi keskeiseen rooliin orga-
nisaation oppimisen onnistumiselle.

Senge (1990) tutustutti dialogin liike-elamalle tavanomaisesta keskustelusta poik-
keavana uutena ja parempana tapana kommunikoida. Han esitteli viisi padperiaa-
tetta, "disipliini4d”, joiden avulla organisaatioiden on mahdollista kehitt&4 itsestaan
oppivia. Yksi néistd disipliineistd on tiimin oppiminen (engl. team learning) ja
Senge naki dialogin kriittisend tiimin oppimiselle. Sengen kanssa hyvin samalla
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tavalla organisaation oppimista jasensivat Watkins & Marsick (1993). Jotta orga-
nisaation oppiminen voi onnistua, tarvitaan kyselyyn ja dialogiin kannustavaa
ilmapiirid. Myohemmissa tutkimuksissa he havaitsivat, etta dialogilla oli erityisen
voimakas positiivinen vaikutus yksiléiden ja tiimien oppimiselle (Yang ym. 2004
49). Niin ik&&n Nonaka & Takeuchi (1995) ja Crossan ym. (1999: 525) korostivat
dialogin merkityst& oppimisprosessin siind vaiheessa, kun yksilo jakaa omia tul-
kintojaan muille ja kun yhteista ymmarrysté rakennetaan. Dialogin avulla organi-
saatiossa voidaan kehittdd uusia ja syvempid jaettuja merkityksia.

Organisaation oppimiskeskusteluissa nédkyy vahvasti sosiaalinen aspekti. Organi-
saatioissa on saatavilla monenlaista tietoa, jota yksilot voivat hyédyntéé ja oppia
niista itse, mutta mikali halutaan saavuttaa organisaation oppimista, tarvitaan dia-
logia (Dixon 1997). Dialogin avulla organisaatioissa voidaan tunnistaa uudistumi-
sen (=oppimisen) mahdollisuuksia, avoimesti reflektoida omia kaytantojaan ja
ottaa helpommin esille eridvidkin ndkdkulmia oppien samalla toisilta (Vahamaki
2008: 210, Jabri 2004, Desmond & Jowitt 2012).

Leppénen (2011: 42) toi omassa vaitoskirjassaan esille, ettd oppimisessa keskeista
ovat erilaiset ryhmissa tapahtuvat keskustelut ja paatoksentekoprosessit. Han tutki
erityisesti kiireen vaikutusta oppimiseen ja havaitsi, etté silloin kun olisi tarkeda
luoda asioille yhdesséd merkityksié ja jakaa tietoa, aikapaine heikentdd oppimista.
Tama ilmenee esimerkiksi puheenvuorojen epétasaisemmassa jakaantumisessa ja
passiivisten osallistujien passiivisuuden lisddntymisena.

Dialogilla on merkitystd organisaatiolle my6s yhteisen ajattelun ja uuden tiedon
luomisessa. Dialogin avulla rynma voi kyetd ajatteluun, joka on paljon enemman
kuin osiensa summa. Scheinille (1993: 47) dialogi oli perusprosessi yhteisen ym-
marryksen luomisessa. Dialogin pyrkimys on saada ryhmé ajattelemaan tuottavas-
ti, luovasti ja mik& tarkeint&: yhdessa. Kun dialogi onnistuu, ryhma voi péasta sen
yksiloiden luovien kykyjen yli ja saavuttaa sellaista luovaa ajattelua, jota kukaan
ei olisi alussa voinut kuvitella (Schein 1993: 44). Scheinia (1993: 43) kiinnosti
dialogissa my6s se, miten ajatteluprosessissamme havaintomme ja tietomme
muodostuvat menneiden kokemustemme pohjalta.

Dialogin merkityst4 uuden tiedon luomisessa painottivat ensimmaisind Nonaka &
Takeuchi (1995). He korostivat sitd, ettd organisaatiossa vain yksilot luovat tietoa
ja taman vuoksi on hyvin tarkedd, ettd organisaatio tukee ja stimuloi tiedon tuot-
tamista. Tiedon tuottaminen tulisi heiddn mukaansa nahda prosessina, jossa orga-
nisaatio vahvistaa yksiloiden luomaa tietoa ja kiteyttaa sitd ryhmatasolla dialogin,
keskustelujen, kokemusten jakamisen tai havainnoinnin kautta. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995: 239.)
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Dialogin merkitys strategisessa innovoinnissa on myds huomattu. Dialogin avulla
on mahdollista tuoda esiin ihmisten tiedostamattomia ajattelumalleja, jotka ovat
kiinnittyneet syvélle ihmisen sosiaaliseen ja kulttuuriseen taustaan. Ajattelumallit
voivat kuitenkin olla haitallisia strategisessa innovoinnissa ja dialogin avulla on
mahdollista p&ésta vanhoista ajattelumalleista eroon ja l6yt&é uusia tilalle (Jacobs
& Heracleous 2005). Varneyn (1996: 30, 32) mukaan organisaatioiden tulisi kayt-
taa dialogia strategisen suunnittelun pohjana ja hdnen mukaansa ne organisaatiot,
jotka nékevat vaivaa dialogin eteen, selvidvat tulevaisuudessa.

Kun dialogia on tutkittu prosessina, jossa ihmiset oppivat, on tavallisesti tutkittu
erityisesti tutkimustilannetta varten koottua ryhmé4, jota fasilitaattori ohjaa. Kiin-
nostus on kohdistunut siihen, miten dialogi syntyy ja etenee ryhméssa. Tunnetuin
tutkijoista lienee Sengen tyOparinakin tyoskennellyt Isaacs, joka kehitti mallin
dialogin evoluutiosta, jossa keskustelu kehittyy ryhméssa vaihe vaiheelta. Isaac-
sille dialogin kehittymisessa olennaista on saada aikaan tila (engl. container), jos-
sa ihmiset voivat vapaasti vaihtaa ajatuksiaan, kokemuksiaan ja oletuksiaan
(Isaacs 1993: 25). Isaacs (1993: 30) néki dialogin myos reflektiivisend oppimis-
prosessina, jossa oppimisessa tarkeitd olivat miksi-kysymykset, joilla péé&stiin
piileviin olettamuksiin ké&siksi. Isaacs kehittikin osana dialogin evoluutiota Argy-
riksen (1990) double-loop-oppimista eteenpdin triple-loop-oppimiseksi.

Schein (1993: 46) kehitteli omaa malliaan keskustelun vaiheittaisesta etenemises-
ta joko debattiin tai dialogin kautta metalogiin, jossa ajatellaan ja tunnetaan kol-
lektiivisesti ryhmand ja rakennetaan uusia olettamuksia, luodaan uutta kulttuuria.
Isaacsin ja Scheinin malleja testasi Roman (2005: 119) omassa vaitdskirjassaan ja
loi oman uuden mallinsa dialogin kehittymiselle eri vaiheissa. Dialogin tuloksena
kommunikaation laatu parani, he saivat dialogista inspiraatiota ja tuottivat uusia
ideoita.

Organisaatiossa muutos voidaan ndhda ilmiénd, joka saadaan tapahtumaan kes-
kustelun ja dialogin keinoin (ks. April 1999). Dialogia on kaytetty organisaatiois-
sa tyoskentelymenetelmana usein silloin, kun on haluttu osallistaa henkiléstéa tai
on ollut tarve saada implementoitua muutoksia tehokkaasti. Dialogia organisaati-
on muutosten implementoinnissa tehokkaammin kaytdntoon ja paatdksenteon
muuttamisessa reflektiivisempddn suuntaan ovat tutkineet esimerkiksi April
(1999), Skordoulis & Dawson (2007) ja Heynoski & Quinn (2012).

Dialogisen tyoskentelymenetelman ympadrille on syntynyt toimintatutkimuksen
perinne, demokraattinen dialogi, jossa organisaation henkildstod osallistetaan or-
ganisaatiorakenteiden muuttamiseen. Taustalla on ajatus siitéd, ettd ihmiset ovat
kaikista sitoutuneimpia paatoksiin, joita saavat olla itse tekemassa.
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Tunnetuin esimerkki demokraattisesta dialogista on ruotsalainen LOM-ohjelma
(ledarskap, organisation, medbestammande) johon, osallistui noin 150 organisaa-
tiota ja 60 tutkijaa (Gustavsen 1992: 1). Tarkoituksena oli edistaa ja tukea johdon
ja tyontekijoiden yhteistyoskentelytapoja, jotta tyokaytantdjen ja tydeldman laatua
saataisiin parannettua. Suomessa demokraattista dialogia ovat soveltaneet mitta-
vasti Engestromin ja kumppaneiden tutkimusryhmét esimerkiksi laajoissa tyon-
tutkimuksen hankkeissa useilla toimialoilla (ks. esim. Engestrom 1988, Enge-
strom ym. 1988, 1990, 1992).

Dialogin positiiviset vaikutukset yksilon tydssa suoriutumiseen ja koko yrityksen
tuottavuuteen on havaittu monissa tutkimuksissa. Dialogi kytkeytyy yksilon ja
ryhmén tyossa suoriutumiseen oppimisen kautta. Dialogisessa vuorovaikutukses-
sa olevat henkilot kykenevat avoimeen vuorovaikutukseen, jossa vallitsee kysele-
va ja kuunteleva ilmapiiri ja jossa ei tyydytd yhden totuuden taakse menemiseen,
vaan halutaan 10ytaa yhteisia merkityksia (ks. esim. Jabri 2004). Kun yksiléiden
dialogitaitojen vaikutusta esimerkiksi myyntiyossa menestymiseen on tutkittu, on
havaittu parhaiten menestyvien myyjien hyédyntavan luontaisesti dialogia kom-
munikaatiossaan niin oman organisaationsa sisélla kuin ulospdin jalleenmyyjien
kanssa (Picker 2006: ii, 2). Ryhmatasolla dialogitaidoilla on havaittu olevan vai-
kutusta esimerkiksi siihen, saavutetaanko palavereissa niille asetetut tavoitteet.
Dialogisissa palavereissa péastddn paremmin tavoitteisiin kuin kaavamaisissa
(\Vahamaki 2008: 157).

Dialogin vaikutus yrityksen tuloksellisuuteen on kytketty siihen, ettd yksiloiden ja
ryhmien oppiminen edellyttadd dialogia ja oppimisella on puolestaan havaittu ole-
van epésuoria vaikutuksia koko my6s organisaation tuloksellisuuteen (Yang ym.
2004: 49). On Kkuitenkin olemassa suoraviivaisempia tutkimustuloksia. Losada
(1999, 2009) tutki kymmenen vuoden ajan amerikkalaisen tietotekniikka-alalla
olevan yrityksen 60 tiimin siséistd vuorovaikutusta. Han havaitsi, ett4d menesty-
neiden tiimien selittaving tekijoind vuorovaikutuksen ndkdkulmasta I6ytyvat seu-
raavat asiat: positiivisten puheaktien suhde negatiivisiin, puheakteissa kysymys-
ten ja omien mielipiteiden esittdmisen suhde, puheaktien sisallon kohdistuminen
tiimin tai organisaation sisélle tai ulkopuolelle toimintaymparistoén sekd vuoro-
vaikutuksen méaara tiimissé (Losada 1999: 180). Menestyneimmissa tiimeissa
positiivisten ja negatiivisten lausumien suhde oli 5:1, kysymyksia ja omia mielipi-
teitd oli yhtd paljon ja puheen siséltd suuntautui yhtd paljon sisaanpéin kuin ulos.
Myds puheen maaralla on positiivinen korrelaatio tiimin menestykseen. (Losada
& Heaphy 2004: 747.) Tiimien menestyksen mittareina olivat tiimin taloudellinen
tuottavuus, asiakastyytyvéisyys seka 360°:een arviointi (Losada 1999: 180).
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Sittemmin Losada jatkoi tutkimuksiaan Fredricksonin kanssa ja I6ysi niin sanotun
Losadan linja, jossa yksilon positiivisten ja negatiivisten tunteiden suhteen tulee
olla 3:1, jotta ihminen on innovatiivinen, joustava ja osaa toimia dynaamisesti ja
vakaasti kaaoksen keskelld (Fredrickson & Losada 2005: 683, 685). Losada
(2009) on sanonut, ettd tiimi on menestyneimmill&an silloin, kun sen jasenet ovat
tehokkaasti yhteydessa toisiinsa, kysymysten ja omien mielipiteiden esittdmisen
sekd puheen suuntautuminen siséisiin asioihin ja toimintaymparistoén on tasapai-
nossa ja positiivisuuden ja negatiivisuuden suhde pysyy suurempana kuin 3:1,
mutta pienempand kuin 11:1. Naiden raja-arvojen ulkopuolella tiimi riutuu ja on
kiinni yh& uudelleen vanhoissa rutiineissaan pystymaétta parhaaseen mahdolliseen
suoritukseen.

Dialogi organisaation sosiaalisen todellisuuden rakentajana

2000-luvun alussa tutkijoita eri tieteenaloilta alkoi kiinnostaa se, kuinka dialogilla
rakennetaan organisaatioissa sosiaalista todellisuutta niin puheen kuin tekstienkin
kautta. Tamé ilmio kytkeytyy laajempaan tieteellisen kehitykseen organisaatiotie-
teissa, jota on kutsuttu myos Kielelliseksi kaanteeksi (Hujala 2008: 59-60). Kie-
lellisen k&é&nteen myo6té sosiaalisen konstruktionismin ajatukset levisivét laajasti
sosiaalitieteistd myos organisaatiotieteisiin. Dialogitutkimukset organisaatiotie-
teissa ovat olleet kiinnostuneita dialogista organisaation siséalla henkildiden vali-
sissd suhteissa tapahtuvana ilmiona sek& organisaatiosta ulospéin tapahtuvana
toimintana.

Organisaatioiden siséll4 sosiaalista todellisuutta ndhdaan rakennettavan yksilGi-
den, yleensd esimiesten ja alaisten vélisissé suhteissa tyopaikan eri tilanteissa.
Ryhmissé tapahtuva sosiaalisen todellisuuden rakentaminen puolestaan nédhdaan
keskeisend ryhman identiteetin ja me-hengen luomisessa ja me-muut-suhteiden
maarittamisessa.

Yksiloiden valisid suhteita on tutkittu esimiesten ja alaisten valilla esimerkiksi
kehityskeskusteluissa ja erilaisissa palautevuorovaikutustilanteissa. Wink (2007:
7) tutki, miten kehityskeskusteluissa tapahtuva puhe rakentaa yhteista sosiaalista
todellisuutta esimiehen ja alaisen vélille. Tavoitteena oli ymmartaa kehityskes-
kusteluprosesseja ja selvittdd, voiko kehityskeskusteluissa esiintyd dialogia vai
ovatko keskustelut jahmettyneet rutiiniluontoisiksi tekniikoiksi, joissa ei ole sijaa
aidolle kohtaamiselle (Wink 2007: 19). Tutkimustulosten perusteella aineistosta
I10ytyi nelja erilaista kehityskeskustelun lajia: dialogi, tavanomainen keskustelu,
monologi ja debatti. Keskustelut poikkesivat merkittavasti toisistaan ja rakensivat
kukin erilaista sosiaalista todellisuutta esimiehen ja alaisen valille (Wink 2007:
3). Winkin (2007: 4) mukaan dialogi synnyttad kehityskeskusteluissa luottamus-
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puhetta, monologi vaatimuspuhetta, debatti pelikuviopuhetta ja tavanomainen
keskustelu epdsuoraa vihjauspuhetta.

Berlin (2008) puolestaan tutki alaisten kokemuksia palautevuorovaikutuksesta
esimiesten kanssa. Tutkimuksen tuloksena ilmeni, ettd palautevuorovaikutus on
parhaimmillaan dialogia, jossa esimies ja alainen yhdessd muokkaavat palautteen
sisaltod ja luovat keskustelun tuloksena uusia jaettuja merkityksia. Téllaista pa-
lautevuorovaikutuksen ideaalitilannetta ilmeni lahinn& kehityskeskusteluissa.
(Berlin 2008: 219-220.)

Bisel ym. (2012) teoretisoivat esimiehen ja alaisen valistd vuorovaikutusta vaite-
liaisuuden ndkdkulmasta (engl. Mum effect). He esittivat, ettd vuorovaikutustilan-
teessa sekd esimiehet ettd alaiset valitsevat mielelldan vaiteliaisuuden kuin Kriitti-
sen tai negatiivisen palautteen tai kommentoinnin. Syyna tdhan toimintaan on se,
ettd halutaan séilytt44 toisen kasvot.

Ryhmaétasolla organisaation sosiaalisen todellisuuden rakentamista on tutkittu
monista nakokulmista. Keskeisimmat kiinnostuksenkohteet ndyttéisivat kuitenkin
olevan siing, miten ryhma puheellaan konstruoi identiteettidén, jasenyyttaan ryh-
méssa ja kuinka puheessa tehd&én eroa “"muihin”.

Yhteisen tyoidentiteetin rakentamisessa on havaittu olevan tarkedd, etta ilmapiiri
pidetdan epdvirallisena ja rentona ja etté johtajaa kohdellaan kollegana (K&rreman
& Alvesson 2001). Kun tapoja, jolla ryhmét puhuvat itsestdén on tutkittu, on ha-
vaittu, ettd ryhman diskursiivisilla kdytanteill4 on tiimin jasenille suuri merkitys:
niilla vahvistetaan kuuluminen kyseiseen ryhmaén ja samalla tehd&én eroa "mui-
hin” (Kvarnstrém & Cedersund 2006). Diskursiivisia kdytanteitd on tutkittu myos
esimerkiksi siitd ndkokulmasta, miten ryhman jasenet kayttamalla persoonapro-
nomineja mind, sind ja me rakentavat omia positioitaan osana ryhmaa seké ryh-
mén kollektiivista identiteettid (Samra-Fredericks 2000a: 252, 2000 b: 315-316).
Erityisesti me-pronominin kdyton on havaittu rakentavan institutionaalista identi-
teettid ja korostavan ryhman jaettua vastuuta (ks. Samra-Fredericks 2000a: 252,
Rovio-Johansson 2007: 11).

Organisaatioiden henkilostoryhmien puheen tutkimisella on voitu my6s tunnistaa
eri ryhmien valisié jannitteitd. Kejonen (2006) havaitsi tutkimuksessaan, ett4 or-
ganisaation johto ajoi puheellaan tietamyksella perusteltua jatkuvaa tuloskasvua,
tyontekijat tyokokemuksella perusteltua tyon laatua ja toimihenkilot yhteisdllisen
tuen valittdvaa kaksoissitovuuden diskurssia. Tutkimus osoitti myods sen, ettd mi-
kéli organisaation sisalla olevilla eri ryhmilla on hyvin erilaiset peruskasitykset
yrityksen todellisuudesta, ryhmien valisen yhteisen dialogin aikaansaaminen on
haastava teht&va.
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Taté asetelmaa vasten Hujalan (2008) tutkimus, jossa tarkasteltiin johtamistyota
vuorovaikutuksen monidanisyyden ndkokulmasta, antaa lisévalaistusta. Tutki-
muksessa nahtiin johtamisen rakentuvan vastavuoroisessa, kieleen ja keskuste-
luun perustuvassa vuorovaikutuksessa, jossa eri osapuolten erilaiset ndkdkulmat
tulevat esiin ja niitd myos hyddynnetddn. Tutkimus korosti onnistuneen johtami-
sen tarvitsevan monenlaisia kdytdnnon puhetilanteita organisaatiossa, joissa mo-
nidénisyys mahdollistuu.

Nikon (2009) kansainvéliseen yritysviestintddn asemoituva vaitoskirja tutki sita
miten ymmarrys rakentuu dialogisesti suomalais-ruotsalaisten fuusioyritysten
englanniksi kaytavissa sisaisissa kokouskeskusteluissa. Tutkimuksessa kiinnitet-
tiin huomiota erityisesti sellaisiin vuorovaikutuksen keinoihin, jotka edesauttavat
kommunikaation onnistumista kokoustilanteessa sek& siihen, miten osallistujat
yhdessé rakentavat merkityksid. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kokousten vuoro-
vaikutus on sujuvaa, ja osallistujat ymmartéavat toisiaan vaivatta.

Dialogin roolia organisaation sosiaalisen todellisuuden rakentajana organisaatios-
ta ulospéin on tutkittu vasta vahan. Onkila & Siltaoja (2010) tutkivat suomalaisten
yritysten yritys-yhteiskuntasuhteen rakentumista yritysvastuuraporteissa ja siina
erityisesti sidosryhmadialogia. Laasonen (2012) puolestaan tutki véitoksesséén
kansalaisjarjestdjen ja yritysten valistd dialogia. Sosiaalisen konstruktionismin
hengessd mielenkiinto néissa tutkimuksissa kohdistui siihen, miten yrityksen ja
yhteiskunnan/kansalaisjarjestdjen suhde yritysten Kkirjallisissa materiaaleissa ra-
kentuu ja millaisen. Koska taméa tutkimusgenre ei l&hesty dialogia kielellisena
vuoropuheluna, niin tassa tutkimuksessa siihen ei paneuduta laajemmin.

Edelld on lueteltu esimerkkej& organisaatiokontekstiin asemoituvista dialogia tar-
kastelevista tutkimuksista. Kuten esimerkeistda kay ilmi, ilmié on kiinnostanut
kansainvélisesti laajaa tutkijajoukkoa eri tieteenaloilta, eikd tutkimuksellinen
kiinnostus néyta merkkeja hiipumisesta, vaan uusia ndkékulmia versoo jatkuvasti
lisaa.

3.1.2 Johtoryhmat aiemmassa tutkimuksessa

Johtamista on tutkittu paljon yksilon ominaisuuksiin ja persoonallisuuteen liitty-
vand ilmiond. Esimerkiksi Finkelsteinin ja Hambrickin (1996: 7, 329) metatutki-
mus osoittaa, ettd strategisen johtamisen alalla tehdyistd tutkimuksista suurin osa
on keskittynyt toimitusjohtajaan tai liiketoimintayksikdiden johtajiin, ei niink&én
ryhmiin. Menz (2012) puolestaan on tarkastellut metatutkimuksessaan erityisesti
sellaisia johtoryhman jasenid, jotka vastaavat organisaation tietysta operatiivisesta
toiminnosta (engl. functional TMT member), kuten talousjohtaja, tietohallintojoh-
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taja, markkinointijohtaja, hallintojohtaja jne. Tutkimuksissa korostui yksilonéko-
kulma: miten yksittdinen johtaja vaikuttaa yrityksen tuloksellisuuteen. Vain kol-
messa tutkimuksessa johtajan toimintaa oli tarkasteltu johtoryhmékontekstissa
(Preston ym. 2006, Preston ym. 2008, Marcel 2009).

Perinteisesti johtajuutta on siis tutkittu johtajan ndkokulmasta ja yksilotasolla.
Viimeaikoina on kuitenkin alettu kiinnittdd huomiota my6s henkiléiden vélisiin
suhteisiin ja ryhmadynamiikkaan (Finkelstein & Hambrick 1996: 328, Samra-
Fredericks 2000a: 244). Vahdmaki (2010: 36) on havainnut, ett tdma muutos on
tullut samanaikaisesti, kun sosiaalisen konstruktionismin nakoékulma on vakiin-
nuttanut asemansa organisaatiotutkimukseen. T&ssd uudemmassa johtamispara-
digmassa kiinnitetddn huomio paivittaisiin tilanteisiin, jotka ymmaérretdan sosiaa-
lisesti konstruoiduiksi.

Johtamistutkimuksessa johtoryhmien tutkimus on varsin nuori tutkimusilmio.
Finkelstein & Hambrick (1996: 8) jaljittavat johtoryhmatutkimuksen alun 1980-
luvulle. Uusimmassa johtoryhmatutkimusta kasittelevassé katsauksessa todetaan
Hambrickin & Masonin (1984) tutkimuksen olleen uraauurtava avaus johtoryh-
métutkimuksen piirissé (Menz 2012). Ennen mainittua tutkimusta on l6ydettévis-
sd vain yksi johtoryhmia kasitteleva artikkeli (Gerstner & Anderson 1976). Siin&
vertailtiin yritysten talousjohtajien osallistumista strategiseen péatoksentekoon
1960- ja 1970-luvuilla (Menz 2012: 49, 51). Menz (2012: 49) toteaakin, ett& val-
taosa johtoryhmatutkimuksista on tehty 2000-luvulla. Huomiota on Kiinnitetty
myos siihen, ettd suomalaisia, erityisesti PK-yritysten hallitus- ja johtoryhma-
tyoskentelyyn perehtyneitda tutkimuksia on saatavilla erittdin vahén (Elinkei-
noelamén Keskusliitto 2009b: 4).

Yleisell4 tasolla voidaan sanoa, ettd johtoryhméatutkimukset liikkuvat melko ka-
pealla alueella ja tutkimustulokset ovat yleisesti ottaen varsin ristiriitaisia. Tama
selittynee suurelta osin jo aiemmin, luvussa 1.2.2, mainitusta johtoryhmén méarit-
telyn kirjavuudesta. Aarimmaisend ilmiona tassa voidaan niahda naennaisjohto-
ryhmien tutkiminen: tutkitaan tietyin Kkriteerein valittuja yksittdisia johtajia ns.
upper echelon), jotka nimetdan johtoryhméksi. Nailla ryhmill ei ole valttdmatta
mit&é&n tekemistd organisaatioissa olevien todellisten johtoryhmien kanssa. Taman
ongelma liittynee siihen, ettd johtoryhmia koskevaa tutkimusta on tehty ja teh-
daan edelleen padosin kvantitatiivisin menetelmin, yleensé lahettaméalla kyselyita
suurelle joukolle yrityksia. Yritykset poimitaan erilaisilta listoilta, kuten Fortune
500, Inc. 500, Forbes Global 2000 tai S&P 500. Tutkimusjoukon kasittaessa esi-
merkiksi 50 yritystd, ei tutkijalla ole vélttaméatta mahdollisuutta selvittda kustakin
yrityksesta oikean johtoryhman kokoonpanoa. Talldin tutkija joutuu madrittele-
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méaén johtoryhman tietyin kriteerein ja hankkii henkildiden nimet ja yhteystiedot
esimerkiksi jostain kaupallisesta tietokannasta.

Mitéd johtoryhmisté ja organisaatioiden johtoportaasta tutkimuksen valossa sitten
tiedetddn? Varsinkin johtoryhman kokoonpanoon ja jasenten diversiteettiin liitty-
vid tutkimuksia l16ytyy paljon. Niille tyypillisté on tarkastella johtoryhmén jéasen-
ten ominaisuuksien, kuten ian, koulutustaustan, tydtaustan ja sukupuolen vaiku-
tusta organisaation menestykseen ja tuottavuuteen. Esimerkkeja tallaisista tutki-
muksista ovat muun muassa Hambrick & Mason (1984), Wagner ym. (1984),
Bantel & Jackson (1989), Adler & Ferdows (1990), D’Aveni (1990), Finkelstein
& Hambrick (1990), Applegate & Elam (1992), Jackson (1992), Wiersema &
Bantel (1992), Simons ym. (1999), Chatterjee ym. (2001), Mian (2001), Carpen-
ter & Fredrickson (2001), Barker & Mueller (2002), Carpenter (2002), Enns ym.
(2003), Jung ym. (2003), Elenkov ym. (2005), Goll & Rasheed (2005), Geiger &
North (2006), Li ym. (2006), Vatanen & Ahman (2007), Jonas (2007), Sobol &
Klein (2009), Camelo ym. (2010) ja Boerner ym. (2011).

DiversiteettinakOkulmaa on kaytetty myds kun on tutkittu johtoryhmén vaikutusta
yrityksen kansainvélistymispyrkimyksiin. Talloin on oltu Kkiinnostuneita siitg,
kuinka jasenten kansainvalinen kokemus, keski-ik& ja koulutus vaikuttavat yrityk-
sen kansainvalistymispyrkimyksiin (esim. Reuber & Fischer 1997, Tihanyi ym.
(2000), Carpenter ym. 2003).

Johtoryhmien vaikutusta yrityksen tuottavuuteen ja menestykseen on tutkittu mo-
nista muistakin ndkokulmista kuin diversiteettindkOkulmasta. On esimerkiksi tut-
kittu toimitusjohtajan ja johtoryhman jasenten vaihtumisen vaikutusta yrityksen
menestykseen (esim. Tushman & Rosenkopf 1996). Toinen tarkastelukulma on
ollut tutkia johtoryhmén koon vaikutusta organisaation menestykseen (esim. Ha-
leblian & Finkelstein 1993, Vatanen & Ahman 2007). Tutkijat ovat myos olleet
kiinnostuneita johtoryhmén ajankéytosta ja siitd, kuinka useiden eri tehtévien sa-
manaikainen hoitaminen vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen (esim. Souitaris &
Maestro 2010). Tutkimuksissa on my6s vertailtu sellaisten johtoryhmien suoriu-
tumista, joiden jasenet ovat olleet yrityksessa pitk&an toissa sellaisiin johtoryh-
miin, joiden j&senet ovat olleet vahan aikaa yrityksessa toissa (Boeker 1997, Keck
1997).

Myos innovatiivisuutta ja tehtdvékenttdd on tutkittu. West & Anderson (1996)
tutkivat johtoryhman heterogeenisuuden ja yrityksen resurssien sekd koon vaiku-
tusta ryhman innovatiivisuuteen. Viitanen ym. (2011) ovat tutkineet johtoryhman
tehtavakenttad yleiselld tasolla, eli kiinnostuksena oli se, mitd johtoryhmat teke-
vat.
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Tihula (2008) tutki vaitoskirjassaan johtoryhmien oppimista pienten ja keskisuur-
ten perheyritysten sukupolvenvaihdostilanteessa. Tutkimuksen tulosten mukaan
johtoryhma voi auttaa hallitsemaan sukupolvenvaihdosta ja liiketoiminnan jatka-
mista sukupolvenvaihdoksen jéalkeen. Liséksi sukupolvenvaihdos voi tarjota joh-
toryhmille mahdollisuuden oppia toimimaan tiiviimpana yhteisona, mika lisaa
yritystoiminnan kehittymisedellytyksia.

Viimeaikaisia uusia avauksia johtoryhmien tutkimiseen on tuonut esimerkiksi
Krishnan (2009), joka on tutkinut, miksi naisten vaihtuvuus on kaksi kertaa suu-
rempi yritysten johtoryhmissa kuin miesten. Tama on tarked tutkimusaihe, koska
esimerkiksi Fortune 500 -listalta k&y ilmi, ettd ne yritykset, joiden johtoryhméssa
on naisia, tekevat parempaa tulosta kuin vain miehistd koostuvat johtoryhmat
(The Financial Express 6.3.2008). Organisaatioille olisikin tarke&a l6ytaa keinoja,
joilla naiset saadaan johtoryhmiin ja pysyméaan johtoryhmissé (Krishnan 2009:
1182).

Kun peilataan johtoryhmatutkimusta uudempaan johtamisparadigmaan, kiinnos-
tuksen keskitssa ovat johtoryhman vuorovaikutus, jasenten véliset suhteet ja kes-
kindinen dynamiikka. Tutkijoita on kiinnostanut esimerkiksi toimitusjohtajan vai-
kutus johtoryhman toimintaan (esim. Kisfalvi 1997, Vatanen & Ahman 2007,
McClelland 2008). Jasenten vélistd vuorovaikutusta ovat tutkineet esimerkiksi
Minzberg (1973), Eisenhardt (1989), Smith ym. (1994), Barrick ym. (2007) ja
Liang ym. (2010). Muutamissa tutkimuksissa ndkékulmana on tietyn, esimerkiksi
tietohallintojohtajan ja toimitusjohtajan vélinen suhde (esim. Watson 1990, Feeny
ym. 1992, Li & Ye 1999 ja Johnson & Lederer 2005).

Kiinnostusta on ollut myds siihen, kuinka jaettua ymmarrysta ja konsensusta ra-
kennetaan vuorovaikutuksessa. Bourgeois (1980) tutki konsensuksen merkitysta
johtoryhman strategian teossa julkisorganisaatioissa. Tutkimuksessa havaittiin,
ett4 organisaation tuottavuuden kannalta on keskeisinté se, ettd keinoista p&éastaan
yhteisymmaérrykseen. Tilanne, jossa johtoryhma oli yhtd mielta visiosta, mutta eri
mieltd keinoista, joilla visioon pa&stéisiin, enteili heikkoa tuottavuutta. Jaetun
ymmarryksen merkitystd strategian teossa ovat tutkineet myos Ensley & Pearce
(2001). Tutkimuksen loydoksend oli se, ettd jos haluttiin ennustaa organisaation
tuottavuutta, strategian teossa korostuivat ryhmaprosessit, joilla pyrittiin saavut-
tamaan jaettua ymmarrysta eika niinkaan se, ettd lopputuloksena saavutettiin jaet-
tu strateginen tietamys (Ensley & Pearce 2001: 145).
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3.1.3 Kokoukset aiemmassa tutkimuksessa

Jo 1970-luvulla Minzberg (1973) toi esiin, ettd johtajien tydajasta 59 prosenttia
kuluu kokouksiin. Kolme vuosikymmentd myéhemmin Moss (2000: 2) havaitsi,
ettd yritysten toimitusjohtajat kayttavat viikossa keskiméaarin 17 tuntia kokouk-
siin. Muulla johtoportaalla (ns. senior executive -taso) kuluu kokouksiin perati 23
tuntia ja keskijohdollakin 11 tuntia. Kokonaisuudessaan johto arvioi kokouksista
kuitenkin vain reilun puolen olevan tuottoisia (Moss 2000: 2). Samansuuntaisia
tutkimustuloksia on loydettavissa myos Ruotsista, jossa arviolta kolmasosa yritys-
johtajista k&yttaé puolet tydajastaan sisaisiin kokouksiin (Kangasharju ym. 2003:
260). King (2009: 78) puolestaan on laskenut, ettd neljan hengen puolituntia kes-
tava kokous kerran viikossa maksaa yritykselle 17 600 dollaria vuodessa.

Lukuisat tutkimukset eri vuosikymmeniltd todistavat, ettd kokouksia on tutkittu
vahan (esim. Finkelstein & Hambrick 1996, Koskinen 1999 ja 2001, Kangasharju
ym. 2003, Samra-Fredericks 2003, Nikko 2009). Schwartzman (1986) huomaut-
taa, ettd kokouksia on kaytetty metodologisina keinoina joidenkin muiden ilmidi-
den tutkimisessa, kuten pienryhmien péatoksenteossa, mutta niita itsedan on tut-
kittu empiirisesti harvoin. Saman havainnon ovat tehneet Rogelberg ym. (2006).
Svennevig (2012a: 3) huomauttaa, ettd kokoukset olisivat kuitenkin sekd tarkeité
ettd kiinnostavia tutkimuskohteita useastakin syystd. Ne ovat levinneet kaikkialle
ty6paikoilla ollen p&dareenoita, joissa organisaation tietoa ja kulttuuria luodaan ja
valitetddn. Kokouksissa ilmennetddn organisaatioissa tyoskentelevien rooleja ja
suhteita. Lisaksi kokoukset vievét paljon tybaikaa ja erityisesti johtajilla kokouk-
set muodostavat tyopaivan keskeisimman sisallon, joissa tehddan organisaatioon
vaikuttavia paatoksia.

Asetelma, jossa kokouksiin menee paljon aikaa, mutta tyoskentely koetaan tehot-
tomaksi, puhuttaa jatkuvasti paljon sekd johtamistyotd tekevié ettd akateemisen
keskustelun ulkopuolella (vrt.. Mankins 2004). Yrityselamélle suunnatuissa jul-
kaisuissa tarjotaankin runsaasti kaytdannon vinkkeja kokoustydskentelyn tehosta-
miseen (esim. English 1990, Messmer 2001, Thornbory 2006: 24, Francisco
2007, Fine Lee 2008). Kotimaisessa ei-akateemisessa kirjoittelussa kokoustyos-
kentelyé eri ndkokulmista on kasitellyt paljon erityisesti Talouselamé-lehti. Na-
kokulmat ovat kasitelleet esimerkiksi kokousten tehostamista, tyoskentelyn tehot-
tomuutta, hyddyllisyyttd sekd kokousten vuorovaikutusta (esim. Piha 2003, Seies
2006, Seppanen 2006, Seppanen 2007, Heiskanen 2008, Piha 2008, Salo 2008,
Tojkander 2008, Saikkonen 2009, Holtari 2010, Talouseldma 30.11.2010, Talous-
elama 27.6.2011, Mykkéanen 2012). Elinkeinoelaman Valtuuskunta on tarttunut
myos kokoustyoskentelyn mielekkyyteen. Kevéélla 2012 julkaistussa Tyovéen
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teatteri -nimisessa pamfletissa irvailtiin kokouksille sanoen niiden olevan paikko-
ja, jossa leikitaan ty6td, kun ei oikein tiedetd, mitd tyo on (Lehtola 2012: 58).

Kokoustilannetta on kuvattu vuorovaikutuksellisessa mielessa tieteessa 1) luon-
taisesti tapahtuvana puheeseen perustuvana vuorovaikutuksena, 2) institutionaali-
sena vuorovaikutuksena sekd 3) autenttisena vuorovaikutustilanteena. Luontaises-
ti tapahtuvaa puheeseen perustuvaa vuorovaikutusta on tutkittu vahén, koska ei
ole helppoa saada tietoa siitd mitd johtajien kokoushuoneissa oikeasti tapahtuu.
(Samra-Fredericks 2000a: 244, 254; 2003: 145.) Kokous voidaan nahda myos
yhteiskunnallisena instituutiona ja kokouspuhe institutionaalisena vuorovaikutuk-
sena (Kangasharju ym. 2003: 261, Raevaara ym. 2001). Koskinen (2001: 118) ja
Nikko (2009: 2) ovat havainneet, ettd institutionaalisen puheen tutkijoiden huo-
mio on kiinnittynyt pitkalti ladkéarien ja lakimiesten kaltaisiin ammatteihin ja va-
hemmalle huomiolle ovat jadneet muut puheeseen tyonsa perustuvat professiot,
kuten johtaminen. Tyypillista on ollut myds, ettd institutionaalisissa kokoustilan-
teissa ovat olleet 14snd instituution edustaja ja asiakas, kuten potilas ja vahemmal-
le huomiolle ovat j&éneet instituutioiden sisdinen elamé (Svennevig 2012a: 3).
Kangasharju ym. (2003: 260) ovat panneet merkille, ettd tiedon ké&sittelyyn orga-
nisaatioiden autenttisissa vuorovaikutustilanteissa ei ole kiinnitetty juurikaan
huomiota tutkimuksessa eikd johtamiskirjallisuudessa. Voidaankin sanoa, etta
kokoukset ovat olleet organisaatiotutkimuksessa laiminly6ty alue. Vaikean péaa-
syn liséksi tdhan voi olla muitakin syita, esimerkiksi Nikko (2009: 20) on arvellut
syyna olevan se, ettd kokouksilla on itsestdaan selvé luonne, eivatka ne sen vuoksi
kiinnosta.

Aineiston vaikeapaésyisyydesta ja tutkimusten vahaisyydestda huolimatta tdhan
tutkimukseen on l6ydetty joitakin kokoustutkimuksia sekd johtoryhmé- ett4 muis-
sa organisatorisissa konteksteissa. Tutkimusten aihepiirit kasittelevat kokouksia
paéosin tehokkuuden, vuorovaikutuksen laadun ja yhteisen tiedon ja ymmarryksen
syntymisen nékokulmista. Kokouksia on tutkittu myos kielitieteiden piirissg, jol-
loin kiinnostus on ollut esimerkiksi siind, kuinka puheenvuoroja otetaan, kuinka
asialista rytmittda puheiden siséltéa tai kuinka tiimin identiteettia ilmaistaan ja
kehitetddn kokouksessa (ks. esim. Ford & Stickle 2012, Svennevig 2012b, Djord-
jilovic 2012). Té&ssa tutkimuksessa ei kuitenkaan syvennyté naihin tutkimuksiin.

Kokousten tehokkuuden osalta tutkimuksissa on pyritty selvittdmaan, mitka tekijat
vaikuttavat tehokkuuteen ja kuinka tehokkuus vaikuttaa kokouksille asetettuihin
tavoitteisiin. Leach ym. (2009) tutkivat osallistujien kokemuksia kokousten te-
hokkuudesta ja erityisesti kokousten muodollisten olosuhteiden (asialista, aikatau-
lussa pysyminen, nimetty puheenjohtaja, aloitus ja lopetus sovitun mukaisesti)
vaikutusta tehokkuuden kokemiseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta Kirjallinen,
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osallistujille etukateen toimitettu asialista vaikutti merkittavasti tehokkuuden ko-
kemiseen. Kokoustilan viihtyisyydelld oli myds merkitystd tehokkuuden tuntee-
seen. Tutkimus toi esiin myds sen, ettd huolimatta kokouksen osallistujamaarésta,
osallistujien oma osallistuminen vaikuttaa paljon siihen, kuinka tehokkaaksi ko-
koukset koetaan. (Leach ym. 2009: 75.)

Tyler (2007: 3) pyrki véitoskirjassaan ottamaan selville, mik& vaikutus osallistuji-
en diversiteetilla (rotu [sic], sukupuoli, ik&, tehtdva organisaatiossa) on kokouksen
tehokkuuteen ja siihen, mitd kokouksissa saavutettiin. Tutkimus paljasti muun
muassa sen, ettd jos kokoukseen osallistujat ovat sukupuoleltaan ja etniselta taus-
taltaan hyvin erilaisia, se vaikuttaa negatiivisesti kokousten saavutuksiin. Sen
sijaan osallistujien eri-ikéisyydell& ei havaittu olevan vaikutusta siihen, mit4 ko-
kouksilla saavutettiin.

Viimeaikaista kokoustehokkuutta on tarkasteltu siitd nakokulmasta, kuinka koko-
ukseen osallistuvien henkildiden kokouksenaikainen moniviestinta (engl. multi-
communicating) vaikuttaa kokousten tehokkuuteen (Stephens 2012). Monivies-
tinnalla tarkoitetaan sité, ettd osallistuja kokouksessa ollessaan viestii kokouksen
ulkopuolelle esimerkiksi pikaviestimien tai séhkopostin vélitykselld ja saa koko-
uksen ulkopuolelta taustatietoja kasiteltaviin asioihin (Stephens 2012: 197).

Kokousten vuorovaikutusten laatua ja sen vaikutusta osallistujiin, tehtyjen pééa-
tosten laatuun ja kokousten tavoitteiden saavuttamiseen on tutkittu myos jonkin
verran. Vuorovaikutuksen laadun tutkimuksessa on nostettu voimakkaasti esiin
vuorovaikutuksen eri lajit (esim. dialogi, keskustelu, debatti) esiin. Bellin (1996:
20) mukaan kokouksissa on liian paljon joko sellaista debattia, jossa ei anneta
arvoa toisten ndkemyksille tai sitten painvastaisesti kohteliasta keskustelua. Epé-
onnistuneen vuorovaikutuksen seurauksena on turhautumista ja huonolaatuisia
paéatoksid. Bell perdédnkuuluttaakin dialogia organisaatioihin ja erityisesti kokouk-
siin. Saman on havainnut V&hamaéki (2008: 157) tutkiessaan Kirjapainon tuotanto-
henkiloston kokouksia. Tutkimuksessa havaittiin, ettd osallistujien dialogitaidoilla
on vaikutus siihen, saavutettiinko kokouksissa niille asetetut tavoitteet. Dialogi-
sissa kokouksissa pééastiin paremmin tavoitteisiin kuin kaavamaisissa.

Harisalo & Aarrevaara (2006, 2007 a, 2007 b) tutkivat keskustelua, vaittelya ja
dialogia poliittisessa ja hallinnollisessa paatdksenteossa. Tutkimus osoitti, ettd
puhekulttuurilla on keskeinen vaikutus kunnallisten lautakuntien paatdksenteossa.
Erityisesti tdmé korostui epdvarmuutta, erilaisia merkityksia ja monimutkaisuutta
sisdltavien asioiden kohdalla. Puhekulttuurin nahtiin vahvistavan myoénteisesti
paatdoksentekoa motivoiden péattdjia ja opettaen kunnioittamaan ja arvostamaan
toisiaan erilaisuudesta huolimatta.
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Kun kokousvuorovaikutusta tutkitaan syvallisemmin, kiinnostuksen kohteeksi
nousee yhteisen tiedon ja ymmarryksen syntyminen kokouksessa. Tdma nakokul-
ma nojaa taustateorialtaan vahvasti sosiaalisen konstruktionismin traditioon ja
nostaa myos dialogin keskeiseen rooliin. Talloin ndhdaan, ettd yhteisen ymmar-
ryksen ja tiedon rakentamisessa tarvitaan nimenomaan dialogia.

Koskinen (1999 ja 2001) tutki asiantuntijaorganisaation johtoryhman kokouspu-
heen evaluointikdytantoja, sitd miten johtajat rakentavat arviointeja alaisten tyos-
sd suoriutumisesta puheessaan. Oleellinen osa keskustelua oli informaation jako,
mutta tietoa tuotiin keskusteluun myds kertomusten kautta (Koskinen 2001: 109).
Puhetta tuotettiin yhdessa organisaatioiden tekstien (kuten raportit ja vuosisuunni-
telmat) kanssa. Puhe seuraili organisaation rakenteita ja ndin teki organisaation
eletyksi todellisuudeksi (Koskinen 2001: 116).

Kangasharju ym. (2003) tutkivat organisaatioiden sisdisia kokouksia tiedon joh-
tamisen nakokulmasta kahdessa monikansallisessa suuryrityksessa. Organisaati-
oiden yksikdiden, tydryhmien ja projektien kokousten puhe-aineiston analyysissa
keskityttiin erityisesti sellaisiin vaiheisiin kokouksissa, joissa tietdmyksen yhtei-
seksi tekemiseen liittyi dialogia tai joissa tietdmystd arvioitiin jollain tavalla
(Kangasharju ym. 2003: 262). Tutkimus toi esiin, ett4 kokousten puheenjohtajilla
on suuri merkitys siihen millaista keskustelua kokouksessa kéytiin, mutta samalla
sen, ettd kokouksen onnistuminen ei ole yhden ihmisen vastuulla, vaan osallistuji-
en tietdmyksen esiin saaminen on jokaisen osallistujan vastuulla (Kangasharju
ym. 2003: 264, 266). Kangasharju ym. (2003: 267) esittavat tutkimuksensa poh-
jalta, ettd johtamiskoulutukseen tulisi siséllyttdd kokousten johtamista. He puhu-
vat erityisestd kokouskompetenssista, jossa yhtend keskeisend osa-alueena kyky
tunnistaa ja edistaa aitoa dialogia.

Rovio-Johansson (2007) tutki sitd, milla tavoin fuusion l&pi kdyneiden yritysten
uusi johtoryhma merkityksentaa asioita kokouksissa. Merkityksentamisella johto-
ryhmé pyrkii yhteisen ymmarryksen luomiseen jasenten kesken riippumatta hei-
dan erilaisista koulutustaustoistaan, erikoistumisaloistaan tai vastuualueistaan
organisaatiossa. Tutkimus osoittaa, kuinka jasenten retoriset valinnat, kehykset ja
kategoriat ovat olennaisia sosiaalisissa ja institutionaalisissa k&ytannoissa (Rovio-
Johansson 2007: 18.)

Sosiaalisen todellisuuden rakentaminen ei ole tavallisesti organisaatioissa tietoista
toimintaa, vaan tutkijoiden nakékulmavalinta. Tietoisenakin toimintana ilmiota
on paasty tutkimaan johtoryhmén kokouksessa, jossa johtaja teki keskustelun ku-
luessa késiteltavina olevista asioista yhteenvetoja varmistaakseen yhteisen nake-
myksen syntymisen (Clifton 2006). Puheen kautta nahtiin toisaalta keskusteltavan
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tyostd, mutta toisaalta sen avulla rakennettiin organisaation todellisuutta ja tehtiin
johtamistyota.

Myéhemmin Clifton (2012) on tutkinut, kuinka johtajuus rakentuu dialogisesti
kokoustilanteen vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa keskityttiin siihen, miten
puheen paatoksentekovaiheessa vahitellen kypsyvé paatos on selitettavissa erilais-
ten arviointikehysten kautta. Se mika on tarke&d, ei ole syntyva péatos, vaan sen
selittdminen ja muotoileminen moraalisesti hyvaksyttavalla tavalla (Clifton 2012:
153). Johtajuus ilmenee paatdksentekoprosessissa, kun osallistujat neuvottelevat
tiedollisista oikeuksistaan arvioida ja pyrkivat saamaan etusijaa organisaation
merkitysten johtamisessa (Clifton 2012: 154). Tutkimus osoittaa, ettd merkitysten
johtaminen toteutuu siten, ettd toiset merkitykset nousevat toisten yli. Johtajuus
nayttaytyy kuitenkin jaettuna prosessina eiké tietyn henkilon omistamana (Clifton
2012).

3.14 Aineistot ja menetelméat aiemmassa tutkimuksessa

Organisaatiotutkimuksen piirissé yleinen suuntaus on ollut tarkastella kommuni-
kaatiotoimintaa yksilon ndkokulmasta. Yksilé on se, joka puhuu, kirjoittaa, elehtii
jne. Gergen ym. (2004: 39) nakevat taman kiinnostuksen yksilod kohtaan valitet-
tavana, koska se tukahduttaa ehk& kaikista tarkeimmaén piirteen kommunikaatios-
sa: toiminnan ihmissuhteissa.

Ryhmien ja niissd toimivien yksildiden vuorovaikutuksen tutkiminen puolestaan
on perinteisesti tapahtunut kokoamalla ryhma ihmisid nimenomaan tutkimustar-
koitusta varten, puhutaan niin sanotuista ad hoc -ryhmisté (Finkelstein & Ham-
brick 1996: 119-120). Yhtend esimerkkind téllaisesta on tassakin tutkimuksessa
viitattu Romanin (2005) vaitoskirja, jonka aineisto koostui kahdesta tydyhteisosta
kootuista ad hoc -ryhmista ja niiden 13 dialogi-istunnosta. Saman asian ovat ha-
vainneet Valkonen & Laapotti (2011) tehdessaan Kirjallisuuskatsausta ryhman
vuorovaikutuksen analysointimenetelmistd vuosina 1999-2009. Katsausta varten
he tutustuivat 82 kansainvaliseen referee-artikkeliin. Katsauksesta kavi ilmi, etté
vain reilu kolmannes vuorovaikutustutkimuksista kasitteli luonnollisten ryhmien
vuorovaikutusta (Valkonen & Laapotti 2011: 58).

Organisaatiotutkimuksen piirissé tehdyssa dialogi- ja laajemmin vuorovaikutus-
tutkimuksessa aineistoa on keratty monilla aineistonkeruun menetelmilld, josta
tyypillisimpid ovat haastattelut ja keskustelut, havainnointi ja kyselyt. Tavallista
on myaos, ettd tutkijalla on padaineisto, joka on keratty esimerkiksi havainnoimalla
ja tilanteet on &anitetty. Padaineistoa on voitu tdydentdd muilla aineistonkeruun
menetelmilla, kuten havaintomuistiinpanoilla, taydentévilla haastatteluilla, va-
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paamuotoisilla keskusteluilla, ryhmékeskusteluilla, organisaation Kirjallisilla do-
kumenteilla ja arkistomateriaalilla, osallistumalla organisaatioiden sisdisiin tilai-
suuksiin, keradmélla kertomuksia ja tyon varjostuksella (engl. work shadow).

Vuorovaikutuksen analysointiin kéytettyja menetelmié ovat esimerkiksi diskurs-
sianalyysi, keskustelunanalyysi, kategorisointi ja luokittelu. VValkosen & Laapotin
(2011: 49) tutkimus osoitti, ettd vuorovaikutuksen tutkimisessa kvantitatiiviset
analyysimenetelmat ovat kuitenkin yleisempié kuin kvalitatiiviset. Lapi kdydyista
tutkimuksista 71 %:ssa oli hyédynnetty kvantitatiivista analyysimenetelmaé ja
vain 29 %:ssa kvalitatiivista. Kvantitatiivisia menetelmi& olivat kvantitatiivinen
vuorovaikutusanalyysi, tiedon rakentuminen, Interaction Process Analysis (IPA),
tietokoneavusteiset analyysimenetelmat, System for the Multiple Level Observa-
tion of Groups (SYMLOG) seka viestintaverkoston matriisianalyysi (Valkonen &
Laapotti 2011: 50). Kvalitatiivisia analyysimenetelmi& olivat puolestaan grounded
theory tai muu laadullinen sisallonanalyysi, keskustelunanalyysi seka etnografia®
(Valkonen & Laapotti 2011: 55).

K&silla olevassa tutkimuksessa on tarkasteltu organisaatiotutkimuksen piirissa
tehtyjd dialogitutkimuksia. Kiinnostus rajautuu vain niihin tutkimuksiin, joissa
dialogi on tutkimuskohde (ei menetelmd), koska myos tassa tutkimuksessa kiin-
nostus kohdistuu ilmidon itsessaan. Toinen rajaus on tehty kohdistamalla tarkaste-
lu vain niihin tutkimuksiin, joissa aineistona ovat olleet autenttiset puhetilanteet ja
ryhmét, joten ad hoc -ryhmissa tehtya tutkimusta ei siten ole huomioitu. Kolmas
rajaus liittyy siihen, ettd on huomioitu vain ne tutkimukset, joissa padaineisto oli
keratty havainnoinnilla. Naistd tutkimuksista on yhteenveto liitteessa 2. Tata tut-
kimusta eniten sivuavat tutkimusasetelmat loytyvat Kangasharjun ym. (2003),
Rovio-Johanssonin (2007) ja Nikon (2009) tutkimuksista.

Toisin kuin yleisesti vuorovaikutuksen tutkimuksessa, organisaatiotutkimuksen
alalla ei ole nahtavissa kvantitatiivista perinnettd aineiston analyysissa. Keskuste-
lunanalyysi nédyttaa tdmén aineiston valossa tavallisimmalta menetelmalta ja yh-
dessak&an tutkimuksessa ei ollut analysoitu puhetta kvantitatiivisella menetelmal-
14. Tyypillista nayttaisi myos olevan havainnointiaineiston tdydentdminen haastat-
teluilla ja keskusteluilla. Kaikista esimerkkitutkimuksista ei kuitenkaan kay ilmi
havainnoinnin kesto ja litteroidun aineiston laajuus.

2 Kaikista esitetyistd analyysimenetelmista I6ytyy kuvaukset tutkimusesimerkkeineen Valkosen

& Laapotin 2011: 51-58) artikkelista.
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Johtoryhmatutkimuksessa on tutkittu johtoryhmien vuorovaikutusta ja jasenten
valisid suhteita useimmiten lomakekyselyin ja haastatteluin, harvoin havainnoi-
malla. Syynd on autenttisen empiirisen aineiston saatavuus: jo Finkelstein &
Hambrick (1996: 341-342) havaitsivat, ettd johtoryhmatutkimuksessa suuri on-
gelma on saada primé&ériaineistoa. He (emt.) kavivat metatutkimuksessaan l&pi
strategisen johtamisen alueella tehtyja tutkimuksia vuosien 1980—1994 vélisena
alkana ja havaitsivat, ettd tutkimusmetodit ovat nojanneet pitkalti arkistoihin,
mutta myds survey-kyselyitd ja haastatteluja on toteutettu. Strategisen johtamisen
alan tutkimuksissa (mukaan lukien johtoryhmia kasittelevat tutkimukset) osallis-
tuvaa havainnointia oli k&ytetty menetelméné vain kahdessa tutkimuksessa, kun
tutkimuksia oli kaikkiaan tehty 109 kpl. Aineiston painottumista arkistoihin seli-
tettiin alhaisilla kustannuksilla ja aineiston ylivoimaisella luotettavuudella.

Vaikka Finkelstein & Hambrick (1996: 341, 343) korostivat luotettavuutta aineis-
ton painottumisessa arkistoihin, niin he toivat kuitenkin esiin, etta aineiston ana-
lyysissd voi ajan myota olla vaarana, ettd tutkimuksesta tulee steriilid ja on paljon
asioita, mit4 oikeasta toiminnasta ei saada esiin. Finkelstein & Hambrick (1996:
344) esittivat myos huolensa siitd, ettd havainnoinnin ja erilaisten kokeellisten
menetelmien osuus strategisen johtamisen alueella tehtyjen tutkimusten aineis-
toissa on vaatimaton tallaisten aineistojen tuodessa esiin sellaista rikkautta ja sy-
vallisyyttd, johon muut aineistot eivat kykene.

Mybs Carpenterin ym. (2004) tekema johtoryhmien metatutkimus havainnollistaa
hyvin sen, ettd tutkimusaineistona autenttinen vuorovaikutus on erittain harvinais-
ta. Carpenterin ym. (2004: 758) lapi kdymista 31 tutkimuksesta vain yhdessa oli
kéytetty aineistonhankintamenetelmana kenttatutkimusta (Pitcher & Smith 2001).

Tuorein johtoryhmien metatutkimuksen on toteuttanut Menz (2012), ja myos se
osoittaa syrvey-kyselyiden olevan johtoryhmétutkimuksessa suosiossa. Hanen
tarkastelemistaan 30 johtoryhmatutkimuksesta puolessa oli kéytetty menetelména
surveytd. Viidessd tutkimuksessa oli haastatteluaineisto, mutta yhdessakaan ei
ollut kaytetty osallistuvaa havainnointia.

Sama havainto on tehty tassa tutkimuksessa, kun on tutustuttu lukuisiin johto-
ryhmékontekstissa tehtyihin tutkimuksiin. Niille on tyypillisté se, ettd tutkimusten
pohjalla olevat aineistot ovat olleet p&&asiassa organisaatiosta saatuja dokument-
teja, joista kayvét ilmi esimerkiksi henkiloiden ik&, virkaikd, koulutus ja tyotaus-
ta. NA&it4 tietoja on suuryritysten osalta helposti saatavissa esimerkiksi yritysten
www-sivuilta sijoittajille suunnatusta osastosta (ks. esim. Luoma 2010: 31). Tyy-
pillistd on ollut myos toteuttaa lomakekyselyitd, joilla on selvitetty johtoryhmén
jasenten mielipiteitd ja asenteita. Sen sijaan haastatteluja saati havainnointia on
hyddynnetty harvoin. Takala & Lamsa (2001: 375) ovat yllattéden esittaneet vas-
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takkaisen nédkokulman: heiddn mukaansa huomattava osa johtamis- ja organisaa-
tiotutkimuksen piirissé tehtévasta tutkimuksesta pohjautuu empiiriseen aineistoon
hyodyntden esimerkiksi havainnointia tai haastatteluja.

Oli miten oli, niin tutkijayhteisossa lienee jonkinlainen konsensus siit4, etta johto-
ryhmienkin tutkimisessa olisi aika siirtya kysymisestd ndkemiseen. Jos perintei-
sesti johtoryhmén j&senié on haastateltu ja heitd on pyydetty vastaamaan kyselyi-
hin, niin nyt heidén toimintansa néhdaén sellaisena kuin se todella tapahtuu (ks.
Hirsjarvi ym.2008: 207). Samra-Fredericks (2000b: 317) valottaa tata esimerkilla.
Jos johtoryhmén jaseneltd kysyttéisiin sitd, kuinka hén ilmaisee hienovaraisuutta
tai diplomatiaa niissa tilanteissa, kun on eri mieltd jonkun toisen jasenen kanssa,
niin t&hén olisi sanallisesti ddrimmaéisen vaikea vastata. Nakokulmia on niin mo-
nia ja moni niist on vieldpa sellaista, joka on jopa mahdotonta pukea sanoiksi.
Koskinen ym. (2005) ovat samoilla linjoilla korostaen, ettd keskusteluvuorovaiku-
tusta on kyll& mahdollista tutkia haastattelemalla, mutta menetelmé on niin altis
virheille, ettd vakavaa tutkimusta ei asiasta voi haastatteluin tehda.

Clarke (1998: 58) ja Rovio-Johansson (2007: 7) ovat todenneet, ettd ymmartaak-
seen mitd johdon kokoushuoneissa tapahtuu, tulee sinne menné havainnoimaan.
Clarke (1998: 58) pitd4 havainnointia ainoana metodina, jolla suhteita ja ryhmé-
dynamiikkaa voidaan tutkia ja paatoksentekoa analysoida huomauttaen kuitenkin,
ettd se voi olla samalla mahdoton johtuen paasyn vaikeudesta, laeista ja luotta-
muksellisuudesta (ks. myos Birkner 2005: 166). My6s Samra-Fredericks (2000a:
254) on todennut, ettd tutkijan paasy kasiksi tdman tyyppiseen aineistoon voi vie-
da vuosia.

Koska aineistonkeruu on perustunut johtoryhmétutkimuksissa tavallisesti numee-
riseen muotoon muutettaviksi dokumenteiksi, kuten survey-kyselyihin, niin ai-
neiston analyysimenetelmat ovat olleet padosin tilastollisia ja tutkimustulokset on
raportoitu numeerisesti. Finkelsteinin & Hambrickin (1996: 347) metatutkimuk-
sessa kavi ilmi, ettd analyysimenetelmistd yleisimmin oli kaytetty regressio-
analyysid. Suomalaisessa tutkimuksessa on hyddynnetty myos faktorianalyysia
(esim. Harisalo ym. 2006, 2007, Hujala 2008).

Kokoustydskentely voidaan nahda laajana kenttang, johon voidaan soveltaa mui-
den tieteenalojen tutkimusta. Koska kokous on néhty tutkimuksessa tavallisesti
kontekstina esimerkiksi vuorovaikutustilanteen tutkimiselle, niin aineistonhankin-
ta- ja analyysimenetelmat maarittyvat vuorovaikutuksen tutkimisen myota. Ei ole
siten mielekésta kuvata aineistonhankinta- ja analyysimenetelmia erityisessa ko-
koustutkimuksen traditiossa.
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3.2 Dialogi toimintana

Dialogin ilmenemistd johtoryhmassé tarkastellaan seuraavassa jasentamalld dia-
logi toiminnaksi ja sisalloksi. Dialogin toiminnan tarkastelussa huomio kiinnittyy
siithen, kuinka vuorovaikutus "teknisesti” rakentuu; milta se vuorovaikutukselli-
sesti ndyttdd. Jotta tahan pystytddn vastaamaan, aluksi on tehtdvé valintoja sen
suhteen, 1) mik& on analyysiyksikkd, 2) kiinnostaako dialogin dynamiikka, 3)
kiinnostaako dialogin siséltd ja 4) nahdaanké dialogitilanteissa viestinndn non-
verbaaliset aspektit merkityksellisind. Dialogia toimintana voitaisiin tarkastella
myo6s esimerkiksi ryhman koon, istumajarjestelyiden ja -jarjestyksen seka tilan
viihtyisyyden ndkokulmasta, mutta tassa tutkimuksessa tarkastellaan dialogia
toimintana pelkastaan puheen kautta.

3.2.1 Dialogiin osallistuminen

Dialogin toiminnan keskeisend ulottuvuutena ndhdaan jasenten osallistumisaktii-
visuus. Osallistumisaktiivisuudella ymmarret&én se, kuinka eri jdsenet ovat &anes-
s& niin maarallisesti kuin kestollisesti ja milt4 jasenten aktiivisuus nayttda suh-
teessa muihin j&seniin. Jotta tarkastelua olisi mahdollista tehdd, tulee aluksi valita
analyysiyksikko. Valkonen & Laapotti (2011: 46) tuovat esiin, ettd analyysiyksi-
kon valinta nousee aineistosta tai teoriasta ja havainnointi voi olla yksil6- tai
ryhmétason tarkastelua ja kohdistua seka vuorovaikutustilanteeseen tai sen tulok-
siin. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd vuorovaikutuskaytantojé tutkittaessa tut-
kijan tulee kyetd vangitsemaan puheen tai muun toiminnan rakentuminen vuoro
vuorolta (Koskinen 1999: 311). Namé& vuorot, analyysiyksikot, voivat kuitenkin
olla moninaisia: esimerkiksi sana, lause, puheenvuoro®, lausahdus, ajatuksellinen
yksikko, puheakti, vuorovaikutus, vuoronvaihto tai yksikko, joka koostuu use-
ammista vuoronvaihdoista, puheenvuoro-vastaus-pari, kysymys-vastaus-pari, mil-
lisekunti, sekunti, topiikki, teema tai narratiivi (Markova 1990b: 129, Fairhurst &
Cooren 2004: 133, Valkonen & Laapotti 2011:46).

Yksittéisen lausahduksen tai vuoronvaihdon kaytolla tutkija voisi luokitella yksit-
taisia lausumia eri kategorioihin siséllon mukaan. Sosiaalisesti suuntautuneet tut-
kijat painottavat kuitenkin dialogin vuorovaikutteisuutta ja heille yksittaiset lau-
sahdukset ja yksittéiset puheteot eivét teoreettisesti eivatkd metodologisesti ole

2L puheenvuorosta kaytetaén kirjallisuudessa myds sanaa lausuma (ks. esim. Haarakangas 1997:

23).
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hyvéksyttavia, koska talloin yksittéisen lausahduksen liitynta sosiaaliseen vuoro-
vaikutukseen jaa huomiotta. (Markova 1990b: 130.)

Markova (1990a: 14) nakeekin dialogisuuden peruslogiikan olevan siing, etta ky-
se on kokonaisuuksista eika kokonaisuuden osista. Tdman vuoksi kokonaisuuksis-
ta ei voi analysoida osia, koska tallaisia osia ei ole olemassa ilman kokonaisuutta;
jokainen oletettu osa on riippuvainen toisista osista. Myds Linellin (1990: 149)
mukaan dialogin analyysissa tulisi huomioida ainakin kolme asiaa: lausuma, ym-
maérrys ja konteksti. Kontekstilla tarkoitetaan puheenvuoroa valittomasti edeltavia
ja seuraavia puheenvuoroja, laajemmin keskustelua tai keskustelun vaihetta. Kon-
teksti ei siis ennalta maarita tai selita keskustelun kulkua, vaan keskustelun kulku
tekee kontekstin relevantiksi. (Pietik&inen 2012) Dialogin tutkimuksessa keskeisté
on kiinnittdd huomio siihen, miten ihmiset aktiivisesti luovat sosiaalisen todelli-
suutensa ja jaetun ymmarryksen siita.

Tassa tutkimuksessa analyysiyksikkona kaytetdaan puheenvuoroa. Eri puheenvuo-
rot erottaa toisistaan puhujien vaihtuminen. Johtoryhmén jasenten kokouksissa
ottamien puheenvuorojen lukumé&éarastd ja puheenvuorojen kestosta muodostuvat
dialogin toiminnan monidanisyys-yksidanisyys- ja symmetrisyys-polaarisuus-
ulottuvuudet.

Monidanisyys-yksiaanisyys-ulottuvuus tarkastelee sitd, missd maarin johtoryhman
jasenet ottavat madréllisesti puheenvuoroja kokouksissa. Kun puheenvuorojen
méaéara jakaantuu tasaisesti eri jasenten valille, voidaan sanoa vuorovaikutuksen
olevan moniaanistd. Yksidanista vuorovaikutus on silloin, kun vain osa johtoryh-
maésta osallistuu. Yleisesti onnistuneen dialogin edellytyksend yleensé pidetéan
sitd, ettd kaikki osallistuvat aktiivisesti (Burbules 1993: 80).

Symmetrisyys-polaarisuus-ulottuvuus puolestaan tarkastelee otettujen puheenvuo-
rojen kestoa. Puheenvuorojen keston tutkimisella voidaan kuvata sitd, onko ryh-
mén vuorovaikutus ylip4atadén dialogista; pitkat puheenvuorot viittaavat yleensa
siihen, ettd vuorovaikutus koostuu sarjasta monologeja. Toisaalta hyvin lyhyet
puheenvuorot eivat anna mahdollisuutta omien ajatusten avaamiselle, mika viittaa
siihen, ettd dialogin syntyminen on epatodennékdistd. Puheenvuorojen kestolla
voidaan my0s osoittaa se, jos tietyt henkilét dominoivat keskustelua. (ks. esim.
Linell 1990.) Vuorovaikutus on symmetristd, kun eri jasenten puheaika on kes-
kendén tasapainoista; kukaan jasen ei erityisesti dominoi tai ole passiivinen. Puo-
lestaan jos jotkut jasenet ovat kestoltaan paljon dénessa tai osa jasenista on hyvin
véahan tai ei lankaan danesséd, niin vuorovaikutus on yksiaanista.

Molemmat ulottuvuudet, monidaanisyys-yksidanisyys-ulottuvuus ja symmetrisyys-
polaarisuus-ulottuvuus, indikoivat sitd onko johtoryhman vuorovaikutus luonteel-
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taan dialogista. Silloin, kun se on sek& monidanistd ett4d symmetristd, dialogin
ikdan kuin teoreettiset kriteerit tayttyvat ja dialogin syntymiselle on olemassa
rakenteelliset edellytykset. Adripaiana yksiadninen ja polaarinen vuorovaikutus
tekee dialogin syntymisen haastavaksi. Keskeistd ulottuvuuksissa on se, etté niitd
on tarkasteltava samanaikaisesti. Joku jasen voi puheenvuorojen méaaran suhteen
vaikuttaa aktiiviselta, mutta jos puheenvuorot ovat kestoltaan hyvin lyhyita, niin
jasen ei todellisuudessa osallistu. Toisaalta mééaraltaan vahaiselta nayttava jasen
voi kestoltaan vied& paljon aikaa kokouksessa. Tietynlaisena ideaalina osallistu-
miselle voidaankin pita4 sitd, ettd 1) yksittéisen jasenen puheenvuorojen maara ja
kesto ovat tasapainossa keskendan sek& 2) ryhmén jasenten osallistuminen on
tasapainossa.

3.2.2 Dialogin dynamiikka

Eri tutkijat tarkoittavat hyvin erilaisia asioita dialogin dynamiikalla. Markovalla
esimerkiksi on laaja lahestymistapa dynamiikkaan. Markovan analyysiyksikko
perustuu kolmivaiheiseen prosessiin, jossa perusolettamus on, ettd jokainen viesti
on upotettu sen lingvistiseen ja sosiaaliseen kontekstiin ja se on sekd menneisyy-
teen ettd tulevaisuuteen suuntautunut. Jokaisella vuorolla on kolmivaiheisen pro-
sessin piirteet: jokainen vuoro on tulosta jonkun edeltdvan aloitteen ja jonkun
vastauksen vuorovaikutuksesta. Se samanaikaisesti ohjautuu kohti menneisyytté
ja tulevaa. (Markova 1990b: 136—137.) Todellisuudessa kuitenkin monet dialogi-
set vuorot saattavat olla vain vastauksia ja toiset vain ehdotuksia. Vuoro voi esi-
merkiksi koostua vain sanoista ’kyll&’ tai ’ei’. Liséksi monissa tapauksissa on
mahdotonta yksiselitteisesti sanoa, ettd tdma lause tai fraasi on menneisyyteen
suuntaava ja toinen tulevaisuuteen. (Markova 1990b: 137.)

Linell ym. (1988: 417) ovat luokitelleet vuorot kahdeksaantoista kategoriaan, joi-
den pohjalta on mahdollista kuvata dialogin dynamiikkaa. Markova (1990b: 141)
on kuitenkin kritisoinut luokittelua siitd, ettd vuorot ndhd&an homogeenisina. Mu-
kaiovsky (1940, Markovan 1990b: 141 mukaan) on vield jyrkemmalla kannalla
sanoen, ettd dialogin jakaminen vuoroihin on sekundaarista verrattuna puheen
laatuun dialogissa.

Tassa tutkimuksessa ei tarkastella dialogin dynamiikkaa vuorojen vaihdon néko-
kulmasta itsessaan. Lahtokohtaisesti kuitenkin ndhdéan, ettd dialogiksi ymmérret-
ty vuorovaikutus pitad sisall4&n sen, ettd puheenvuorot ovat suhteessa edeltaviin
puheenvuoroihin, ottavat huomioon kuulijansa sek& odottavat vastausta siitg, etta
puheenvuoro on ymmarretty. Puhujan vaihto erottaa puheenvuoron toisesta; kun
toinen lopettaa puheensa, vastaa toinen siihen omalla puheenvuorollaan ja nain
jokainen puheenvuoro rakentaa dialogin kokonaisuutta (ks. Haarakangas 1997:
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23). Téssa tutkimuksessa huomio kiinnittyy puheenvuorojen vaihdon rajamaas-
toon, erityisesti sellaisiin paikkoihin, jossa dialogin suunta tavalla tai toisella
muuttuu (ks. luku 3.3.2).

3.2.3 Dialogin episodit

Jos dialogin dynamiikalla tarkoitetaan sitd miten puhutaan suhteessa kokonaisuu-
teen, niin dialogin laadulla voidaan tarkoittaa siséltod, eli sitd mistd puhutaan.
Monet dialogin tutkijat ovatkin kiinnostuneita dialogin sisallosta. Tavallisin tapa
analysoida dialogin sisélt6a on luokitella tai kategorisoida analyysiyksikot jollain
menetelméall. Eri tutkijoiden ké&yttdmia luokkia ovat esimerkiksi kuunteleminen,
tulkinnan tarkastamineen, kysymykset, ehdotukset, tukeminen, pdalle puhuminen
jayleistys (ks. esim. Aarnio 1999: 77-78, Roman 2005: Appendix A, Wink 2007:
113). Kategorisointien jalkeen on mahdollista esimerkiksi luokitella puheenvuorot
sisaltonsa perusteella dialogia avaaviksi ja edistaviksi tai sitd sulkeviksi ja esté-
viksi (esim. Aarnio 1999: 77). Tamén pohjalta on puolestaan mahdollista pelkis-
ta4 vuorovaikutustilanteet dialogisiksi tai ei-dialogisiksi.

Dialogin siséalt6a voi tarkastella myos kronologisesti kategorisoimalla puhetta eri
vaiheisiin. Yang (2012: 118) tutki liikeneuvotteluja ja jasensi puheen kolmeen
vaiheeseen: aloitukseen, neuvotteluun ja lopetukseen. Analyysin toisessa vaihees-
sa han jasensi sisallon perusteella tyohon liittyvaksi ja sosiaaliseksi.

Siséltéd on mahdollista analysoida myods semanttisesti. Semanttiset kddnnokset
dialogissa nahdaan tarkein erityisesti ammattilaisten ja asiakkaiden vélisissé dia-
logeissa (Markova 1990b: 142). Esimerkiksi keskustelussa laékérin ja AIDSia
sairastavan potilaan valilla 1&8kari voi yksittdisessa lausahduksessa vaihtaa se-
manttisesti paljon vdhemman painavasta sanasta ’sairaus’ paljon enemman ladat-
tuun sanaan *AIDS’. Tdma semanttinen muutos voi epésuorasti ilmentdd muutosta
ladkarin ja potilaan suhteessa.

Tassa tutkimuksessa puheenvuorojen kategorisointi edelld kuvatuilla ndkékulmil-
la ei anna lisdymmarrysta tutkimuskysymykseen. Sen sijaan tdman tutkimuksen
kiinnostus dialogin sisalléssé on johtoryhman kokousten muodostamat puheen
teemat eli episodit. Johtoryhman kokoukset jasentyvat tavallisesti etukéteen laadi-
tun esityslistan mukaisesti ja puhutut sisallét noudattelevat esityslistassa olevia
aiheita. Kuitenkin kun tarkastellaan dialogia, on tarpeen irrottautua esityslistasta
ja hakea autenttisista puhetilanteista induktiivisella otteella episodit, joita johto-
ryhma puheenvuoroillaan rakentaa.
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Episodilla voidaan Haarakankaan (1997: 50) mukaan tarkoittaa keskustelujaksoa,
joka on erotettu muusta keskustelusta puheena olevan teeman tai muun keskuste-
lua rajaavan semanttisen tai vuorovaikutuksellisen ilmion perusteella. Téllainen
voi olla esimerkiksi psykiatrisessa hoitokokouksessa keskustelujakso, jossa joku
osallistujista itkee (Haarakangas 1997: 50). Tassé tutkimuksessa episodilla tarkoi-
tetaan muista episodeista selvasti erottuvaa vuorovaikutuskokonaisuutta, jossa
johtoryhma puhuu jostain tietysta asiasta. Episodi rakentuu johtoryhmén jasenten
puheenvuoroista ja on tutkijan tekema erottelu puheaineistossa (Haarakangas
1997: 51) Episodi vaihtuu toiseksi, kun keskustelun aihe selkedsti muuttuu.
Episodien rajat on mahdollista havaita myos paattyvan episodin kautta, jossa on
tyypillistd, ettd vuorovaikutukseen ei tule enéé ei uutta, vastaukset ovat lyhyitd ja
tilannetta luonnehtivat tauot, naurahdukset sek& latteat ilmaisut. Uuden episodin
myos usein kaynnistéaa sellainen henkild, joka ei ollut edellisessé episodissa aktii-
visesti adnesséd (Markova ym. 2007: 136, 138.)

Episodin kasite juontaa alun perin psykoterapiassa kaytettavasta dialogisesta hoi-
tomenetelméstd (esim. Haarakangas 1997, Angus & Hardtke 1994, Seikkula ym.
2011). Episodia on kuitenkin alettu kéayttad myos kieli- ja viestintatieteissa ja esi-
merkiksi dialogia paljon tutkineet Markovd ym. (2007:135-136) kayttavat
episodi-nimed ja episodit ovat heilld analyysiyksikkéind. Episodilla voidaan tar-
koittaa my0s ohjatun dialogin yhteydessa yhta ohjattua dialogisessiota (ks. Boke-
no 2007: 9). Té&ssa tutkimuksessa episodin kasitteen valinnalla halutaan korostaa
my6s johtoryhmén kokouksen draamallista puolta ja myods tutkimuksen muut ka-
sitteet vuorovaikutuksen kulussa (sivujuoni, avainhetki) tullaan nimedmé&én hie-
man epatyypillisesti organisaatiotutkimuksen nakdkulmasta kasin.

Johtoryhman kokous on purettavissa episodeiksi ja kokousta on mahdollista tar-
kastella joko kokonaisuutena siten, ettd huomioon otetaan vain puheenvuorot tai
sitten episodeittain, jolloin tarkastelu kiinnitetaan tiettyjen episodien dialogisuu-
teen. Oletettavaa on, ettd johtoryhman kokouksessa eri episodit poikkeavat esi-
merkiksi symmetrisyys-polaarisuus ja yksidanisyys-monidénisyys-ulottuvuuksil-
taan merkittavastikin toisistaan, jolloin episodien tarkastelu tuo syvyytta kokous-
vuorovaikutuksen ymmartamiselle.

3.2.4 Nonverbaaliset piirteet

Vuorovaikutus ei ole vain puhetta, vaan siind on mukana monenlaisia nonverbaa-
lisia piirteitd, kuten osallistujien ilmeet ja eleet, istumajarjestys, &anenpainot tai
tilan kayttd. On olemassa erilaisia nakemyksia siitd, mik& on nonverbaalisen vies-
tinndn merkitys vuorovaikutustilanteessa. Yhden ndkemyksen mukaan sen merki-
tys viestintatilanteessa on kaksi kolmasosaa (Burgoon ym. 1996: 3). Yleisesti
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ottaen nonverbaalista viestintdd pidetdadn kuitenkin hallitsevampana viestinnén
muotona (Burgoon ym. 1996: 137, Fiske 2000: 91). On kuitenkin huomioitava,
ettd nonverbaalisen viestinndn havainnoinnissa ja tulkinnassa vaarinymmarrysten
vaara on suuri. Tehtdessa tulkintoja nonverbaalisesta viestinnastd, tulisi havain-
noinnissa ottaa huomioon esimerkiksi vuorovaikutustilanteen kulttuurinen kon-
teksti, vuorovaikutustilanteen osapuolten vélinen suhde, yksilolliset tekijat henki-
I0iden viestinndssd seka kyseisen vuorovaikutustilanteen muut erityispiirteet.
(Kielijelppi 2012.)

Tassd tutkimuksessa nonverbaalinen viestintd on rajattu pois kahdesta syysté.
Toisaalta kiinnostus on siind, kuinka johtoryhma puheellaan rakentaa dialogia ja
luo merkityksig, jaettua ymmarrysta ja uutta tietoa. Talloin huomio kiinnittyy
sithen, miten ja mitd puhutaan. Tilanne olisi luonnollisesti toinen, mikéali kiinnos-
tus olisi esimerkiksi siind, kuinka johtoryhma ilment&a valtarakenteita vuorovai-
kutuksensa vélitykselld. Toinen syy on praktinen: tutkimuksen kohteena olevien
johtoryhmien kokouksia ei ole videoitu, vaan ne on &initetty. Aanitys valittiin
tallentamismenetelmaksi tutkittavien johtoryhmien toiveesta. Johtoryhmat koki-
vat, ettd videointi vaikuttaisi liikkaa ryhman normaaliin toimintaan.

3.25 Synteesi

Edelliseen pohjautuen dialogin toiminnan keskeisia ulottuvuuksia voidaan mallin-
taa nelikentdlld, jossa vuorovaikutus johtoryhmatyoskentelyssa jasennetdan pu-
heenvuorojen keston ja maardn mukaan eri kategorioihin. Johtoryhmén kokouk-
sessa eri episodeissa osallistumisaktiivisuus ja puheenvuorojen jakaantuminen
voivat vaihdella hyvin paljon ja tdmén vuoksi on mielekastd mallintaa kokous-
vuorovaikutusta episodeittain.

Kategoriat muodostuvat vuorovaikutuspareista: monidaninen-symmetrinen, yksi-
aaninen-symmetrinen, monidaninen-polaarinen ja yksiddninen-symmetrinen. Ka-
tegoriat on t&ssa tutkimuksessa nimetty vastaavasti dialogiseksi johtoryhmatyos-
kentelyksi, keskittyvaksi johtoryhmatyoskentelyksi, hajaantuneeksi johtoryhma-
tyoskentelyksi ja monologiseksi johtoryhméatydskentelyksi (kuvio 12).

Dialogiselle johtoryhmatyoskentelylle (monidéninen-symmetrinen) on ominaista
se, ettd kaikki j&senet ovat aktiivisia ja aktiivisuus on tasapainossa eri jasenten
valilla. Jokainen jadsen on &anessa ja kestoltaan puheenvuorot ovat samanpituisia.
Dialogisesta johtoryhmétyoskentelysta ei 10ydy péédsééntoisesti lainkaan pitkia
puheenvuoroja. Dialogisessa johtoryhmatyoskentelysséd on keskeista ajatus siita,
etta tullakseen ymmarretyksi jokaisella jasenella on vastuu koko ryhmén toimin-
nasta ja jokaisen ryhman jasenen odotetaan myos vastaavan asiaankuuluvalla ta-
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valla ryhmén odotuksiin, kun koko ryhméé koskevia paatoksia tehdaan (ks. Ro-
vio-Johansson 2007: 7). Dialogista johtoryhmétydskentelyd voidaan pitda tavoi-
teltavana, mikali johtoryhmaén tehtédvéana on tuottaa uutta ajattelua ja tietoa.

c T ”e
g | |
5 | |
& Hajaantunut ! Dialoginen !
w S jontoryhma- johtoryhmé- ;
§ tyoskentely i tyoskentely i
= ! i
2 | i
<
= | |
3 1 1
2 Monologinen Keskittynyt :
[15] . L. ! . . !
3 johtoryhma- : johtoryhma- :
= tyoskentely ; tydskentely ;
£ | |
kL i i
L2 i :
> S
Polaarinen Symmetrinen
Kokouspuheenvuorot

Kuvio 12. Johtoryhmén vuorovaikutus dialogisena toimintana.

Keskittynytta johtoryhmaétyoskentelya (yksiddninen-symmetrinen) kuvaa se, etta
vain osa johtoryhmésta osallistuu puheenvuoroillaan vuorovaikutukseen ja osa
jasenistd on passiivisia. Osallistuvien jasenten puheenvuorot ovat kestoltaan
symmetrisid. Keskittynyt johtoryhmatyoskentely on tyypillisté tilanteissa, joissa
johtoryhman kokouksessa kasiteltavat asiat eivat vaadi kaikkien jasenten yhté
aktiivista osallistumista. Johtoryhman jasenet osaavat talloin keskittya oleelliseen,
eikd jokaiseen asiaan ole edes tarpeen ottaa kantaa. Jasenet myds malttavat valita
vaitiolon. Keskittynyt johtoryhmaétydskentely on tyypillista esimerkiksi sairaalan
johtoryhmassé, jossa kaikilla on mahdollisuus puhua, mutta kaikki eivat koe sii-
hen tarvetta. Viitanen ym. (2011: 375) havaitsivat esimerkiksi sen, ettd laakarit
puhuvat ja hoitajat ovat hiljaa, vaikka tuntisivatkin ké&siteltdvéna olevan asian ja
laéketieteellisten erikoisalojen edustajat olivat kiinnostuneita vain oman erikois-
tumisalansa ja sitd l&helld olevien alojen asioista.

Hajaantunutta johtoryhmatydskentelya (monidaninen-polaarinen) kuvaa se, etta
kaikki jasenet ottavat puheenvuoroja ja tarkeintd johtoryhman jasenille néyttaisi
olevan se, ettd asiaan kuin asiaan kuuluu sanoa jotain, oli se sitten oleellista tai ei.
Puheenvuorojen kestoissa on myods suurta vaihtelua. Hajaantunut johtoryhma-
tyoskentely voi olla tyypillista tilanteissa, johtoryhmén kokouksessa kasiteltavat
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asiat eivat vaadi kaikkien jasenten yhta aktiivista osallistumista, mutta jasenet
eivat osaa keskittya oleelliseen (eivat tiedd mitd heiltd odotetaan) tai eivat malta
olla vaiti ja ikdan kuin varmistavat asemaansa johtoryhmén jasenena olemalla
aanessa.

Monologiselle johtoryhmatydskentelylle (yksidaninen-polaarinen) tyypillistd on
se, ettd vain osa jasenistd, yleensa toimitusjohtaja ja joku muu johtoryhman jasen,
on &énessa. Puheenvuorot ovat kestoltaan hyvin vaihtelevia, jopa useita minuutte-
ja kestdvid monologeja. Monologisessa johtoryhmatydskentelyssd osa johtoryh-
maésta ottaa ryhmén merkitysten johtamisen asiakseen. Cliftonin (2012: 161) mu-
kaan tdaman roolin ottaminen ei ole suhteessa hierarkiaan tai asemaan. Toisin sa-
noen nakemys siitd, ettd ryhméassa organisaatiossa korkeammalla hierarkiatasolla
olevat tai ryhméssa esimerkiksi puheenjohtaja johtaisivat merkityksid muita
enemman, ei pid4 paikkaansa. Kuitenkin tallaiset asetelmat tarjoavat paremman
paésyn voimakkaille henkil6ille johtajuuden ottamiseen. Toisen nakokulman mu-
kaan dominoivuus vuorovaikutuksessa voi viitata siihen, etta kyseiselld henkilolla
on enemman vaikutusvaltaa muihin osallistujiin ndhden (Linell ym. 1988). Mono-
loginen johtoryhmaétytskentely on usein havaittavissa vasta tarkastelemalla yksit-
taisida kokouspuheen episodeja: kokonaisuus voi ndyttdd jopa dialogiselta, mutta
kun kokous puretaan episodeihin, niin johtoryhmétydskentelyn monologinen
luonne paljastuu. Monologinen johtoryhmétydskentely on tyypillista silloin, kun
johtoryhmatydskentelyssa korostuvat erilaiset raportoinnit.

Mallinnus johtoryhman vuorovaikutuksesta dialogisena toimintana ei ota kantaa
sithen, mit& luvussa 1.2.1 esitettya diskurssin tyyppia (monologi, vaittely, keskus-
telu/neuvottelu) monologisessa, hajaantuneessa ja keskittyneessa johtoryhman
vuorovaikutuksessa esiintyy. Tassé tutkimuksessa kiinnostus on rajattu diskurssin
tyypeisté pelkastadan dialogiin.

Mallinnusta johtoryhmén vuorovaikutuksesta dialogisena toimintana ei pida se-
koittaa eikd edes verrata Isaacsin klassiseen keskustelukentta-malliin. Isaacsilla
on mallissaan I&ht6kohtana dialogin evoluutio, jota peilataan dialogin siséltoon ja
ilmapiiriin. Isaacs (2001) kayttaa késitettd keskustelukenttd. Isaacsilla on neljé
keskustelukenttdd, joissa kaikissa dialogia varten tarvittava sailo, erdanlainen
ryhmén henkinen tila, on erilainen. Isaacsille (2001: 256) tarkeinta on liike ken-
t&sta toiseen.

Taman tutkimuksen mallinnuksessa keskeistd on pystyd hahmottamaan kuinka
jasenten osallistumisaktiivisuus ja vuorovaikutuksen tasapaino asemoivat sen
johonkin tiettyyn kenttaén. Mallissa ei tarkastella vuorovaikutusta liikkeena eri
tyypista toiseen, vaikka sekin olisi Isaacsin tapaan mahdollista.
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Kuvio 13. Isaacsin keskustelukenttd-malli (Isaacs 2001: 256).

Mallin eri vuorovaikutustyyppeja ei myoskéan pida arvottaa irrallisina, vaan niita
on aina syyta tarkastella suhteessa kyseessa olevan johtoryhmén tehtdviin, tavoit-
teisiin ja kasiteltaviin asioihin. Esimerkiksi mikéli johtoryhmén on tarkoitus luoda
uutta strategiaa, niin vuorovaikutuksessa olisi hyddyllista paasté dialogiseen joh-
toryhmétyoskentelyyn. Sen sijaan, jos kyseessa on edellisen kvartaalin tulosrapor-
tointi, niin monologinen johtoryhméatydskentely on paikallaan. Ongelmallisena
sen sijaan nayttaytyy strategisten asioiden tyéstdminen monologiseen vuorovaiku-
tukseen pohjautuen. Talloin johtoryhman koko potentiaali ei todenndkdisesti tule
hyodynnetyksi. Samoin tiedoksi-luontoisten asioiden kasittely dialogisesti vie
johtoryhma aikaa strategisesti tarkeilta asioilta ja voi vaarantaa myo6s johtoryh-
maén jasenten tyoskentelymotivaatiota.

3.3 Dialogi sisaltona

Dialogin toiminnan tutkimisen avulla paéstaén kiinni dialogin keskeisiin periaattei-
siin, eli siihen, ettd vuorovaikutus on luonteeltaan moniéanista ja symmetrista. Kun
dialogia tarkastellaan sisaltond, voidaan tarkastelu kiinnittdd moniin dialogiteori-
oista nouseviin seikkoihin. Voidaan esimerkiksi tutkia sitd, kuinka tasa-arvo ja
toisten kunnioitus ilmenevét dialogissa, kuinka erilaisia puheen tapoja, kuten po-
sitiivisia ja negatiivisia ilmauksia esiintyy tai mill4 keinoin dialogissa luodaan
yhteistd ymmaérrysta ja uutta tietoa.
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Mista tahansa ndkdkulmasta sisaltod lahestytddnkin, kognitiot ohjaavat johtajien
ja koko ryhman ajattelua ja tulkintoja vaikuttaen siithen mita ja miten dialogissa
syntyy. Seuraavissa luvuissa luodaan katsaus johdon kognitioiden merkitykseen;
miten ne vaikuttavat dialogiin ja toisaalta miten dialogi vaikuttaa kognitioihin.

Liséksi tarkastellaan dialogin tuloksena syntyvaa yhteistd ymmarrysta ja uutta
tietoa. Tarkastelu tehdaan, koska tassa tutkimuksessa huomio rajataan tutkittavas-
sa aineistossa siihen, kuinka johtoryhmat saavat dialogin syntymaan silloin, kun
dialogin tuloksena syntyy yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa. Yhteinen ymmarrys
ja uusi tieto méaritelladn tdmén tutkimuksen kontekstissa silla tarkkuudella, mika
tdman tutkimuksen nakokulmasta katsottuna néyttéd riittavaltd. Tama tutkimus
sivuaa esimerkiksi Nonakan & Takeuchin (1995) tiedon luonnin mallia, mutta
tassa keskidssa on se, kuinka tiedonluomisen prosessi eli dialogi kdynnistyy. Ta-
mén vuoksi tutkimuksessa ei kasitella tiedon luomisen teoreettisia malleja. Luvun
lopuksi paneudutaankin erityisiin avainhetkiin, jotka saavat dialogin k&ynnisty-
mé&én ja vuorovaikutuksen luonteen muuttumaan. Avainhetket ndhdaan keskeise-
n&, koska ne tunnistamalla on mahdollista 16ytaa johtoryhmien vuorovaikutukses-
ta ne tilanteet, joista dialogit kdynnistyvat.

Dialogissa toimimisen keskeisia edellytyksia, periaatteita ja séant6ja — kuten luot-
tamus, tasa-arvoinen suhtautuminen, kunnioitus, vuorovaikutuksen vastavuoroi-
suus, kuunteleminen, kyseleminen, pidattaytyminen omien nakemysten liian var-
haisesta esille tuomisesta — on tuotu esiin luvussa 2. Ne siséltyvat implisiittisesti
myos johtoryhman dialogiin, mutta niité ei kasitelld tdssa tutkimuksessa enempéa.
Samoin dialogin dynamiikka, eli puheenvuorojen sitominen edellisiin ja tuleviin
puheenvuoroihin siséltyy implisiittisesti siihen, mitd tdssa tutkimuksessa ymmar-
retadn johtoryhman dialogilla.

3.3.1 Kognitioparadoksi johtoryhmé&ssa

Dialogi on vuorovaikutusta, joka tapahtuu ihmisten vélilla. Dialogi kumpuaa eri-
laisten yksiloiden erilaisista asenteista, arvoista, kokemuksista — elaménhistorias-
ta. Jokaisella ihmisella on l&htokohtaisesti erilainen henkilokohtaisen kokemus-
historian kautta rakentuva nédkemyksensd ja ymmarryksensa todellisuudesta. Ih-
miset tuottavat samoista tilanteista erilaisia havaintoja ja ratkaisuja sen mukaan,
mika on heid&n lahestymistapansa, tapa havaita asioita ja prosessoida informaa-
tiota sekd millaiset tarkoitukset ja odotukset heilld on (Heikkild & Heikkila 2001:
45). Tasta prosessista, jossa yksild hankkii, prosessoi, jarjestelee ja kayttaa tietoa
ja kokemusta kaytetaan késitettd kognitio (Bougon ym. 1977: 606).
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Johdon kognitioihin (engl. managerial cognitions) on havaittu vaikuttavan edell&
esitettyjen liséksi keskeisesti myds yksilon koulutustaustan, tyokokemuksen, or-
ganisaation seka toimialan — laajasti ottaen sosiaalisen ja kulttuurisen ympéristén
(ks. esim. Hambrick & Mason 1984, Daniels ym. 1994). Johdon kognitiot toimi-
vat suodattimena reaalimaailman ja yksilon havainnoinnin valissa. Yksilot tulkit-
sevat ymparilldadn tapahtuvia kompleksisia asioita ja tapahtumia omien tulkinta-
kehystensé kautta. Kognitiot auttavat johtajia tekemaéan paatoksid kompleksisessa
toimintaymparistossd monenlaista informaatiota kayttamalla. (Gavetti and Levin-
thal 2000.) Kognitiot selittavat suurelta osin myds sitd, miksi johtajat tekevat eri-
laisia p&atoksia samasta informaatiosta ja kognitiot ovat siten avaintekijoita tulkit-
taessa strategisia valintoja. Kognitiot ovat hyvin syvélle juurtuneita jopa niin, etta
johtajat eivat kykene muuttamaan ajatteluaan, vaikka olosuhteet esimerkiksi or-
ganisaation toimintaymparistdssd muuttuvat radikaalisti (Ndofor ym. 2009:
802)%%. Kognitioihin liittyy laheisesti myds kasite mentaalinen malli, jolla tarkoi-
tetaan ihmismielen tapaa hahmottaa tapahtumia havainnoista mielikuvituksen
keinoin tai keskustelujen pohjalta (ks. Craik 1943, Jacobs & Heracleous 2005:
341).

Johtoryhmatydskentelyssé erilaiset kognitiot voidaan nahda kaksiterdisend miek-
kana. Toisaalta erilaisten tulkintojen tekeminen ja vastakkaisten n&kemysten
esiintuominen rikastuttaa johtoryhmatyoskentelyd, toisaalta taas on asioita, jotka
edellyttavat johdon kollektiivisia kognitioita (ks. Viitala 2005: 171). Dialogilla on
keskeinen tehtdva miekan molemmissa paissé.

Johtoryhma tarvitsee kollektiivisia kognitioita

On véitetty, ettd mikéali johtajat eivat jaa samoja tai samansuuntaisia kognitioita
organisaation strategisista asioista, ei voida olettaa, ettd johtoryhmé kykenee luo-
maan Kilpailukykyisié strategioita (Daniels ym. 1994: 22). Johtoryhmien kollek-
tiivisten kognitioiden on havaittu myds parantavan paatoksenteon tehokkuutta
(Clarke & Mackaness 2001: 149).

Michie ym. (2006) osoittavat, ettd johtoryhmalla on oltava yhteinen ndkemys edes
joistakin asioista, kuten organisaation tavoitteista. Myds Wardin ym. (2007) mu-

2 Tutkimukset antavat viitteita siitd, ettd johtoryhméan jasenet karsivat usein kognitiivisesta py-
séhtyneisyydesta (engl. cognitive inertia), jolla tarkoitetaan omien kognitiivisten rakenteiden
jaykkyytta ja jyrkkyyttd. Tallaiset johtajat ovat haluttomia muuttamaan ajatteluaan, vaikka sille
olisi toisten mielestd ilmeinen tarve. (Ndofor ym. 2009: 802.)
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kaan erilaiset ndkemykset organisaation kaikista tarkeimpien arvojen suhteen vai-
kuttavat Kielteisesti johtoryhméan toimintaan. Mathieu ym. (2000) ovat havain-
neet, ettd ryhmaén jaetuilla mentaalisilla malleilla on positiivinen vaikutus tiimin
suoriutumiseen tehtavistaan.

Jenkins & Johnson (1997: 18) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd hyvin suoriutu-
vissa?® yrityksissé johtajilla on kollektiiviset kognitiot toimintaan, asiakkaisiin ja
suoriutumiseen liittyvissa asioissa. Huonosti suoriutuvissa yrityksissa johtajilla oli
kollektiiviset kognitiot toiminnassa ja asiakkaissa, toiminnassa ja suoriutumises-
sa, mutta he eivat jakaneet kognitioita ndiden kaikkien kolmen néakokulman osal-
ta. My6s Clarke & Mackannes (2001: 149) havaitsivat, ettd johtoryhmén kollek-
tiivinen kognitio on keskeistéd ryhman paatoksenteon onnistumiselle. Pa4atoksente-
on tehokkuus on tulosta 1) jasenten kyvystd vuorovaikutuksessa muodostaa ja
mééritelld ongelmia, 2) yksiloiden kyvystd rakentaa ja kehittaa strategisia ratkai-
suja ryhmaéssa ja 3) tiettyjen jasenten vaikutuksesta pééatdksentekoprosessin ajoi-
tukseen ja luonteeseen (Clarke & Mackannes 2001: 149).

Oletus johdon kognitioiden homogeenisyydesté voi juontaa siitd paatelmasts, ettd
johtoryhma on kykeneva tekemaan tai implementoimaan yhtendisia strategioita
vain jos se jakaa keskenddn samat kognitiot (Porac & Thomas 1990). Danielsin
ym. (1994: 27) tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd johtajien mentaaliset mallit yri-
tyksen Kilpailutilanteesta ovat varsin heterogeenisié niin toimialan sisélla, organi-
saation sisalld kuin eri toiminnoissakin (Daniels ym. 1994: 25).

Johtoryhma tarvitsee erilaisia kognitioita

Organisaatiot ja johtoryhmét niiden mukana kohtaavat tand pdivédna ongelmia,
joita ei aiemmin ole tullut vastaan ja joiden ratkaiseminen edellyttdd aivan uusia
tapoja toimia; tarvitaan oppimista. Oppimisella tarkoitetaan uusia tapoja ajatella,
muuttaa havainnointia ja kayttaytymista (Ellinor & Gerard 1998: 121). Oppimi-
nen onkin elintérked prosessi valtaosalle niistd organisaatioista, jotka haluavat
selvitd ja menestya (Crossan ym. 1991).

Tutkijat ovat jo pitkddn havainneet, ettd yksildiden altistuminen erilaisille asian-
tuntemuksille, tiedoille ja kokemuksille on keskeista seka yksilon etta kollektiivi-
selle oppimiselle (Tihula 2008: 46). Vuorovaikutus erilaisten ihmisten kanssa
edistéda oppimista ja uusien paradigmojen ja nékékulmien innovointia ja mahdol-

2 Yrityksen suoriutumisella (engl. performance) viitataan myynnin ja tuloksen kasvuun (Jenkins
& Johnson 1997: 82).
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listaa ideoiden yhdistelyn (Van der Vegt & Bunderson 2005). Oppimista johto-
ryhmaéssa siten edistéé siten johdon kognitioiden heterogeenisuus.

Puhuttaessa johtoryhmén oppimisesta on kyse yhteisollisestd oppimisesta. Sen
mukaan kaikilla ryhmén jasenill4 on yhteinen tehtdva ja tavoite, ja ryhmé pyrkii
jaettujen merkitysten ja yhteisen ymmarryksen rakentamiseen vuorovaikutuksessa
toisten ihmisten kanssa (Salovaara 2004). Linkki merkityksentamisen ja oppimi-
sen valilla on selkeé varsinkin niissi hetkissa, jolloin on pitkdan oltu h&mmen-
nyksissé ja yhtdkkid voidaan sanoa: "Nyt ymmaérran sen” (Fisher 1998, Shotter
2011: 14 mukaan). YhteisOllinen oppiminen on oppimisen kannalta merkityksel-
listd, koska se kdynnistéa sellaisia kognitiivisia mekanismeja, jotka edelleen tuot-
tavat oppimista. Naitd mekanismeja ovat esimerkiksi kysyminen?*, selittaminen,
eri ndkokulmien vertailu, vastavuoroinen toiminnan saately sek& yhteinen tiedon
luominen. Yhteisollinen oppiminen voi keventéa yksilon kognitiivista kuormaa ja
tukea siten oppimista. (Salovaara 2004.)

TyoOskentelytapaa voidaan kuvata myods yhteistoiminnallisen oppimisen kasityk-
sen kautta. Yhteistoiminnalliselle oppimiselle ominaista on avoin keskustelu, eri-
laisten mielipiteiden hyvaksyminen, kannustava ilmapiiri ja empaattinen kuuntelu
(Sahlberg & Leppilampi 1994). Ryhmaén sisalla vallitsee monipuolinen ja avoin
vuorovaikutus. Keskusteluissa pohditaan yhdessa yhteenvetoja, ratkaisuja kay-
daan lapi ja tietoa pyritdan jakamaan ja kasittelemaan avoimen keskustelun avul-
la. Jasenten rohkaiseminen ja kannustaminen ovat osa tavoitteeseen paasyéa. Jase-
net pystyvat myos aidosti ilmaisemaan ideoita, mielipiteitd ja tunteita. Ryhman
jasenet toimivat myos aktiivisina kuuntelijoina ja osallistuvat keskusteluihin.
(Sahlberg & Leppilampi 1994.)

Johtoryhma tarvitsee dialogia

Dialogilla on keskeinen tehtdva niin johtoryhman erilaisten kognitioiden esiin-
tuomisessa kuin liian erilaisten kognitiorakenteiden l&hentdmisessa organisaation
kannalta kriittisissé asioissa. Johtoryhmé saa dialogin keinoin erilaiset kognitiot
koko johtoryhman tietoisuuteen; johtoryhmén koko potentiaali saadaan nakyvéksi

24 Useimmat johtajat pitdvat kollektiivista kyselyd luonnostaan uhkaavana. Tdma juontaa siitd,
ettd jo koulussa opetetaan, ettd jos ei tiedd oikeaa vastausta, sitd ei pidd myontdd. Tamé estda
mink&an uuden ymmarryksen saavuttamisen ja seurauksena on taitava epdpéatemattdmyys
(engl. skilled incompetence). Johtoryhmasté puhuttaessa talla tarkoitetaan ryhmaa, joka koos-
tuu johtajista, jotka erittdin taitavasti estavat itseddn oppimasta. Tallainen johtoryhmé pérjaa
rutiiniasioiden kanssa, mutta on ongelmissa, kun kyseessé ovat monimutkaiset asiat. (ks. Sen-
ge 1994: 25.)
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(Jacobs & Heracleous 2005: 342-343). Ryhméa on yhdessa ikdan kuin enemman
kuin osiensa summa ja sen kollektiivinen alykkyys on suurempi kuin sen muodos-
tavien johtajien alykkyys (ks. Senge 1994: 9). Johtoryhméssa jokaisella jasenell
on omat kognitionsa, jotka kiinnittavat eri jasenten huomion eri asioihin ja jokai-
nen nakee omalla tavallaan syy-seuraus-suhteet. Graumann (1990) kuvaakin dia-
logia danien yhdistelméksi ja rakenteeltaan monidéaniseksi, polyfoniseksi. Dialo-
gille ominainen monidanisyys voi synnyttdd myos jannitteita ryhmassa.

Tavallisen keskustelun keinoin, joka korostaa omien ndkemysten puolustamista,
on johtoryhman lahes mahdotonta kyet4d muodostamaan jaettua ymmarrysta, kol-
lektiivista kognitiota. Tavallisen keskustelun kautta jonkun ryhman jasenen na-
kemys argumentoidaan koko ryhmén nédkemykseksi tai sitten tehdd&dn kompro-
misseja, jotka eivat edusta kenenkaan nakemysta.

Jacobs & Heracleous (2005: 349) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd perusta-
vaa laatua olevat strategiset innovaatiot ovat Kriittisig, jotta yritykset pysyvét kil-
pailukykyisind. Tallaiset innovaatiot kuitenkin edellyttdvat muutoksia johtajien
mentaalisissa malleissa ja dialogi on keino tuoda mentaaliset mallit esiin ja aset-
taa ne epailyn seka kriittisen tarkastelun alle. Dialogin avulla johtajien on mah-
dollista kollektiivisesti muodostaa yhteista kieltd, jolla on mahdollista muodostaa
uusia jaettuja mentaalisia malleja.

Dialogissa ihmisten erilaiset mentaaliset mallit, kognitiot ja taidot muunnetaan
yleisiksi kasitteiksi ja termeiksi. Dialogin tuloksena on vapaa asioiden tutkiminen,
joka tuo pintaan ihmisten kokemukset ja tiedon koko syvyydessaan ja se voi
muuttaa henkilokohtaisia ndkemyksié (Senge 1994: 241). Dialogi on keino, jolla
on mahdollista l&hent&4 erilaisia kognitiivisia rakenteita, jopa muuttaa niitd. Kog-
nitioiden muuttuminen tarkoittaa aina oppimista ja mit4 dynaamisemmaksi orga-
nisaatioiden toimintaympéristé muuttuu, sitd enemman Kilpailukyky perustuu
organisaation uudistumiskykyyn (Stahle & Laento 2000: 31). Oppiminen ei saa
alkuaan yksilon paan sisélti vaan se on jotain mit& ihmiset rakentavat kommuni-
koidessaan toistensa kanssa (King 2003). Oppiminen edellyttaa dialogia.

3.3.2 Merkitysten jakaminen ja yhteinen ymmarrys

Yankelowich (1999: 56-57) on sanonut, ettd organisaatioissa kaikista yleisin syy
k&yda dialogia on pé&atoksenteko. Suurin osa péaatoksisté ei vaadi dialogia, mutta
todella vaikeissa pé&atoksissa yhteisen ymmartdmyksen hakeminen dialogilla pi-
taisi edeltdd paatosta. Johtoryhmakontekstissa yhteisen ymmarryksen syntyminen
on keskeistd niin paatoksia tehdessa kuin niita implementoitaessa. Paatoksente-
koon kuuluu yleensa se, ettd enemmistdn tulee olla asiasta samaa mielta. Jotta
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tdhan paastaan, asiasta on oltava johtoryhmassé yhteinen ymmarrys. Bohm (1996:
35) on sanonut, ettd totuus [sic] ei ilmesty mielipiteistd, vaan jostain paljon sy-
vemmaltd, hiljaisesta tiedosta. N&in ollen merkitykset pitdéd saada ymmarrettavik-
si, jos haluamme saavuttaa totuuden. Dialogin avulla ihmiset voivat auttaa toisi-
aan tulemaan tietoisiksi muiden ajattelun hajanaisuudesta ja talla tavoin kollektii-
visesta ajattelusta tulee yhtendisempaa (Senge 1994: 242-243). Téta dialogissa
syntyvaa tietoisuuden jakamista ja yhdessa ajattelua voidaan kutsua merkitysten
jakamiseksi eli merkityksentamiseksi (Markova ym. 2007: 27). Jos paatos on teh-
ty ilman yhteistda ymmarrystd, monesti huomataan, ettd se on ymmarretty ryhmas-
sé eri tavalla, johtoryhman jasenet ovat tehneet samasta asiasta eri tulkintoja. Ta-
m4& saa aikaan sen, ettd paatokseen sitoutuminen vaihtelee ja tallaisten paatdsten
vaarana on raukeaminen (Isaacs 2001: 68).

Weickin (1995: 7) kehittdmé merkityksentdmisen ké&site viittaa tapoihin, joilla
ihmiset muodostavat tulkintoja. Merkityksentdminen on prosessina eteneva, herk-
k&, sukkela, sosiaalinen ja osallistujille herkasti itsestdan selva (Weick ym. 2005:
409). Merkityksentdminen kaynnistyy, kun toimintaympadristossa tapahtuu jokin
muutos, joka luo vaaristyman ihmisten kokemusten rutiineihin. Esimerkiksi johto-
ryhméssa tallainen vaaristyméa voi olla uusi informaatio kasiteltdvaan asiaan liit-
tyen. Nama muutokset, hairitt, erot ja epdjatkuvuudet tarjoavat informaatiota ym-
péristosta, josta siind olevien organisaatioiden ja ihmisten tulee ymmartééd (make
sense of) (Jacobs & Heracleus 2006: 213).

Weick (2012: 145) on todennut, ettd merkityksentdmistda on méaéritelty monin ta-
voin — joko hdmmentden sité tai selkiyttden. Merkityksentdmisell4 voidaan tar-
koittaa jatkuvasti etenevaa prosessia, jossa luodaan tunnetta jaetuista merkityksis-
ta (engl. shared meanings) ihmisten valille keskustelun ja kasvokkaisen nonver-
baalisen vuorovaikutuksen vélitykselld ja missa ihmiset pyrkivat tuottamaan,
neuvottelemaan ja yllapitdméén jaetun merkityksen tunnetta (Gephart ym. 2010:
284-285). Cunliffe & Coupland (2012: 65) tarkastelevat merkityksentdmisté yh-
teistoimintana, jossa luodaan, legitimoidaan ja yll&pidetddn organisatorisia kay-
tanteitd tai johtajuusrooleja.

Yhteistd ymmarrystd ei pida sekoittaa yksimielisyyteen siten, kuin sill4 tarkoite-
taan tilannetta, jossa ollaan ké&silla olevasta asiasta samaa mieltd. Asioista voidaan
olla eri mieltg, vaikka niistd on yhteinen ymmarrys. Keskeista on, etta k&silla ole-
vasta asiasta saadaan kaikki olennaiset nakemykset esiin, vaikka ne olisivat kes-
kendén ristiriitaisia. Valleala (2006: 28) on kuvannut yksimielisyytta osallisuute-
na yhteiseen merkitykseen, yhteistd soveltamista, jonkin tekemistd yhdessa. Ym-
martamisessd ei ymmadrreta toisen intentioita vaan luodaan yhteistd merkitysta
puhuttavasta kohteesta. Ymmartamisen kohde johdattaa osallistujat ymmartamaan
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toinen toisiaan (Valleala 2006: 28). Yhteisestda ymmarryksestd voidaan kayttaa
myos termid jaettu ymmarrys (ks. Strandman 2009).

Wright ym. (2000: 808) kuvaavat merkitysten jakoa luonteeltaan yksildiden vali-
seksi ja dialogiseksi. He (emt. s. 810) ovat jasenténeet merkityksentdmisté tapah-
tuvan viidella eri tavoin: 1) jokaisella jasenelld on tasavertainen oikeus osallistua
keskusteluun, 2) jokainen osallistuja saa tehd& vapaasti ehdotuksia, 3) jokainen
osallistuja on oikeutettu kyseenalaistamaan minka tahansa ehdotuksen uskotta-
vuuden ja perusteltavuuden, 4) jokaisella on oikeus kertoa tarpeistaan, asenteis-
taan ja toiveistaan, 5) ketdan ei saa rajoittaa kayttdmasta oikeuttaan puhua ja ky-
seenalaistaa eikd myodskaan pakottaa ottaa osaa vuorovaikutukseen.

Merkitysten jakamisen ja sen seurauksena syntyvan yhteisen ymmarryksen raken-
tuminen voidaan havaita vuoronvaihdoissa, kun edellisestd vuorosta muodostettu
ymmarrys vahvistetaan seuraavassa ja nain yhteinen sovitus todellisuudesta
konstruoituu puheen kautta (Clifton 2012: 151). Tehden lisédyksia osallistujat ra-
kentavat olemistaan ryhmanéd ja he yhteistydssd johtavat merkityksia (Clifton
2012: 161).

Merkityksentdminen voidaan nahda prosessina, jossa johtoryhmén jasenet saavut-
tavat jaetun ymmérryksen ja sen myotad alkuasetelmassa olleet erilaiset kognitiot
muovautuvat lahemmaés toisiaan. Kun johtoryhmassé jasenilld on hyvin erilaiset
kognitiot, merkitysten jakaminen ja yhteisen ymmarryksen muodostaminen voi
olla haastavaa. Puolestaan johtoryhmadssé, jossa jasenilla on kollektiiviset kogniti-
ot, merkityksentdminen voi olla helppoa, jopa itsestdaan selvad. Myds ongelman-
ratkaisua parantaa se, jos informaatiosta tehdyt tulkinnat ovat ryhmén jasenilla
samanlaisia (Turner & Makhija 2012: 674). My6s johtoryhman jasenten taustalla
tai erikoistumisalalla on vaikutusta. Johtajat, joilla on erilaiset erityisalat, yleensa
kehittévét erilaisia arvoja ja asenteita, jotka vaikuttavat heidéan tulkintaansa ympa-
ristostaan, tietyntyyppisten strategioiden suosimisesta seka kyvykkyydestéd saada
aikaan innovatiivisia ratkaisuita ongelmiin. Esimerkiksi johtoryhmét, joissa do-
minoivat markkinointijohtajat, luovat erilaisia strategioita kuin ryhmét, joissa
dominoivat talous- tai tuotantojohtajat. (Yukl 2006: 366.) Erilaisuudesta ei kui-
tenkaan véalttamatta ole hyotyd, mikali ryhma ei kykene prosessoimaan tietoa ja
tekeméén péaatoksia tietoa tehokkaasti hyddyntden. Kovin erisuuntaiset intressit ja
tieto myds hankaloittaa keskindisen ymmartamyksen saavuttamisessa. (Yukl
2006: 367.)

Wright ym. (2000: 819) ovat kritisoineet Weickin ajattelua siitd, etta siind nah-
daan merkityksentaminen suljettuna prosessina eika huomioida tarpeeksi sitd, etta
merkityksentamista ei niinkdan tehda toisten kanssa kuin heitd varten. Wright &
Manning (2004: 641) esittavat, ettd jos vuorovaikutukselle ja dialogille ei aseteta
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rajoituksia ja niiden esteet poistetaan, niin on mahdollista pdasta kekseliddseen
merkityksentamiseen (engl. resourceful sensemaking). Kekselids merkityksenta-
minen on kykya kunnioittaa toisten ndkemyksia ja kayttda syntyvaa ymmarrysta
hyvéksyméaan se, ettd vuorovaikutuksen katsantokanta laajenee (Wright ym. 2000:
808).

Tassd tutkimuksessa yhteisellda ymmarrykselld tarkoitetaan dialogissa syntyvéa
kokemusta jaetuista merkityksistad. Johtoryhmén jasenet tuntevat téalléin toistensa
nékokulmat ja niiden perustelut ja antavat niiden vaikuttaa omiin kasityksiinsa.
Yhteinen ymmarrys nahdaan edellytyksena sille, ettd johtoryhma kykenee teke-
maén paatoksia ja implementoimaan ne paatetylla tavalla.

3.3.3 Uusi tieto

K&site uusi tieto on luonteeltaan abstrakti ja Rapanen (2006: 16) on havainnut,
ettd selkeitda mééaritelmid kasitteelle ei ole helppoa l6ytda. Uuden tiedon merkityk-
sestd kuitenkin esimerkiksi yritysten kilpailukyvylle puhutaan paljon. Téssa tut-
kimuksessa uutta tietoa lahestytddn organisaatiokontekstin ndkdkulmasta. Uutta
tietoa edeltdd olemassa oleva tieto, joka on jo organisaatiolla itselldaan tai helposti
saatavilla. Uusi tieto luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa hiljaisen ja ekspli-
siittisen tiedon kohdatessa (ks. Nonaka & Takeuchi 1995: 70). Uutta tietoa ei pida
sekoittaa informaatioon. Uusi tieto n&dhdadn tassa tutkimuksessa konstruoitavan
sosiaalisesti — se luodaan dialogissa. Uuden tiedon syntymisté edeltdd merkitysten
jakaminen ja yhteisen ymmarryksen konstruointi (ks. Mazutis & Slawinski 2008:
441). Toisaalta myos luotu uusi tieto vaatii johtoryhman yhteistd ymmarrysta.

Sydéanmaalakka (2000) on kuvannut tietoa yrityskontekstissa siten, ettd se syntyy
ajattelemalla ja kokemusten kautta, on I&helld toimintaa ja siti voidaan arvioida
paéatosten sekd toiminnan tulosten perusteella. Uudessa tiedossa korostuu sen kon-
teksti, hyddynnettéavyys ja sijoittuminen erilaisiin konkreettisiin toimintoihin or-
ganisaatiossa (Kohonen 2012a: 41). Toisaalta tieto voi myo6s olla uutta, mutta jos
se ei saa organisaation tavoitteita hyodyttdvaa merkitysta, on se yhdentekevaa (ks.
Ruohotie & Honka 1997).

Uuden tiedon ei tarvitse valttdmatté olla laajassa mittakaavassa radikaalisti uutta
tai innovatiivista, mutta se siséltd4 organisaatiolle jotain sellaista niin arvokasta,
ettd vuoksi se hyddynnetdan valittomasti kdytanndn toiminnoissa tai sitten se voi
jaada aluksi uinumaan ja tulla kayttoonotetuksi vasta mychemmin (Rapanen
2006: 16). Tama ei kuitenkaan vadhennd uuden tiedon arvoa. Usein uusi tieto vaa-
tii prosessoinnin yhteiseksi ymmarrykseksi ennen kuin se voidaan hyddyntaa.
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Yhteisen ymmarryksen ja uuden tiedon luomisen prosessi on siten jatkuva, toinen
toistaan seuraava prosessi.

Johdon kognitiot ja uusi tieto

Johtoryhman jasenten erilaisten kognitiivisten resurssien yhdistaminen mahdollis-
taa sellaisten tiedollisten tuotosten syntymisen, jotka yksilon tuotoksena eivét
olisi mahdollisia (ks. Salovaara 2004). Monissa aiemmissa tutkimuksissa onkin
késitelty johtoryhmédn kokoonpanon vaikutusta siihen, kuinka se kykenee luo-
maan uutta tietoa. Esimerkiksi seuraavia piirteitd on korostettu: jasenten hetero-
geenisuus esimerkiksi ian, tyotaustan, tehtdvan tai koulutuksen suhteen.

Vuorovaikutuksen maarad ja laatua on myos tutkittu suhteessa ryhmén uuden
tiedon tuottamiseen. Tdss&d on havaittu, ettd kommunikaation maaralla (mita
enemman kommunikaatiota, sitd enemman innovaatioita) ei ole havaittu olevan
merkitysta (Smith 1991: 159). Positiivista korrelaatiota on kuitenkin hiukan ha-
vaittu olevan kommunikaation maaran ja kehitettyjen uusien tuotteiden valilla.

Positiivista korrelaatiota havaittiin myods informaalin kommunikaation ja yrityk-
sen onnistuneen erilaistumisstrategian luomisen valilla (Smith 1991: 164). Taméi
selittyy sillg, ettd informaali kommunikaatio kannustaa kerddmaan ja tuottamaan
toimintaymparistostd erilaista tietoa, kun taas formaali kommunikaatio edistaa
strategioita, jotka tahtadvat kustannusten onnistuneeseen kontrollointiin.

Informaalissa kommunikaatiossa ryhman eritaustaisten jasenten valilla on havait-
tu, etté erilaiset mielipiteet ja nékokulmat tulevat esiin ja tdma edistdd uuden tie-
don syntymistd — toisaalta se voi myos johtaa konflikteihin (Boerner ym. 2012:
257). Vaikka johtoryhman kokoonpanossa korostetaan erilaisuuden positiivista
merkitystd, on olemassa my0s tutkimuksia, jotka osoittavat, ettd mit& heterogeeni-
sempi ryhma on, sitd suuremmalla todennékdisyydella se ajautuu konfliktitilantei-
siin ja kokee tyytymattomyytta (ks. Pelled 1996, Mooney ym. 2007, Curseu ym.
2008). Sengen (1994: 249) kokemusten mukaan luotettavin todiste sille, ett& tiimi
oppii, on kuitenkin ajatusten nékyva konflikti. Parhaissa tiimeissa konfliktit ovat
tuottavia. Vaikka jasenilla olisi yhteinen visio, voi heilld olla monia erilaisia aja-
tuksia siitd, miten visioon paastdan. Taman vuoksi ristiriitaisten ajatusten vapaa
virta on oleellista luovalle ajattelulle ja uusien ratkaisujen l6ytadmiselle.

Boerner ym. (2012) tutkivat formaalin ja informaalin vuorovaikutuksen merkitys-
ta tiimeissd, joiden tehtadvana oli kehittdd yrityksiin uusia tuotteita ja palveluja.
Siind missa he (emt. s. 262) nakevat, ettd nadma tiimit ovat innovoinnin paineen
alla, voidaan ndhda, ettd yhta lailla johtoryhmaét organisaatioissa ovat samanlai-
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sessa tilanteessa. Boerner ym. (2012: 262) havaitsivat, ettd tiimin kokoukset ja
niissa tapahtuva formaali vuorovaikutus edistavét tiedon integroimista, mutta vaa-
rantavat uuden tiedon tuottamista. Sen sijaan epamuodollinen puhe tiimin eritaus-
taisten jasenten kesken edistdd uuden tiedon tuottamista. Jotta tiimi menestyy
parhaiten, tarvitaan seka tiedon integroimista ett4 uuden tiedon tuottamista, toisin
sanoen sek& formaaleja kokouksia ett4 informaalia vuorovaikutusta.

3.34 Avainhetket dialogin kaynnistgjina

Dialogin syntymekanismien tunnistaminen on keskeistd dialogin analysoinnissa;
ilman sitd ei voida tutkia sitd mitd dialogissa tapahtuu. Keskeist& onkin tunnistaa
ne tilanteet, jolloin dialogit syntyvat ja jolloin ne rikastuvat. Naita tilanteita kutsu-
taan avainhetkiksi. Ymmartamalla dialogin syntymekanismeja voidaan johtoryh-
miin tietoisesti luoda edellytyksia ja tilanteita, jotka houkuttelevat jasenet osallis-
tumaan vuorovaikutukseen.

Dialogissa laht6kohtaisesti puheenvuorot ovat suhteessa toisiinsa; vuorovaikutus
on vastavuoroista. Liséksi dialogi synnyttaa jaettua tai uutta ymmarrysté ja tietoa.
Puhuttaessa johtoryhmén dialogista, siind ei valttdmattd synny mitadn tarkkaa
tulosta, kuten vaikkapa p&atos tai sopimus. Uusi tieto voi olla my6s abstraktimpaa
tietoa, jota johtoryhmaéssa ei aiemmin ollut, mutta joka aikaansaatiin dialogilla.

Kuinka dialogin ka&ynnistymisen voi sitten tunnistaa? Luvussa 3.2.3 kuvattiin
vuorovaikutuksen episodimaista rakennetta. Haarakangas (1997: 51) on tuonut
esille, ettd episodi (puheen teema) kdynnistaa dialogin ja vie sita eteenpdin. Dia-
logisessa keskustelussa puheenaihetta pyritdan yllapitdmaan ja tuomaan sen késit-
telyyn omia nékodkulmia, jotka kytkeytyvat edeltdvéan puhujan puheenvuoroihin.
Haarakangas (1997: 51) nékee juuri episodien vaihtelut dialogin analyysissa mie-
lenkiintoisina.

Tassad tutkimuksessa ndhdaén niin, ettd episodin k&ynnistymisellé ei vélttamatta
ole yhteyttd dialogin kaynnistymiseen. Dialogi voi kaynnistyé silloin, kun uusi
episodi alkaa tai sitten se voi kdynnistya kesken episodin. Ajatus nojaa Isaacsin
(1993: 24) huomioon siita, ettd keskustelun (t&ssa episodi) aikana johtoryhmé voi
navigoida monien ryhmapuheen muotojen l&pi, joista jokainen vaikuttaa ryhman
tulosten laatuun. Valitettavasti kuitenkin suurin osa organisaation keskusteluista,
erityisesti jos kyseessd on rankka, monimutkainen tai haasteellinen asia, vajoaa
debattiin.
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Shotter (2011: 9-10) nadkee vuorovaikutukseen osallistuvien Kriittisyyden keskei-
send dialogin kaynnistymisessa. Han liittdd vastavuoroisuuden ja Kriittisyyden
toisiinsa siten, ettd kriittisyys pakottaa vastavuoroisuuteen. Keskustelun kulussa
juuri toisen osapuolen edellisiin puheenvuoroihin ndhden vastakkaiset puheen-
vuorot luovat usein silmiinpistdvdn tai huomiota heréttdvan hetken (Shotter
1994). Suoninen (1997: 146) on Shotteriin viitaten kuvannut téllaisia hetkié:
”...Keskustelun kulun kannalta kaikkein olennaisimpia saattavat olla sellaiset
pienet, avoimet, sosiaalisella sensitiivisyydelld ladatut hetket, joissa keskustelijoi-
den vastaukset toistensa positiokutsuihin ovat "veitsen teréll4d” ja saattavat k&an-
tyd suuntaan tai toiseen.” Fisher (1998, Shotter 2011: 13 mukaan) kuvaa ilmioté
sanomalla, ettd kyseisessa hetkessa jokin ”iskee” meihin. Hetki on méariteltavissa
oleva, erityislaatuinen, joka voidaan havaita, muistaa ja kuvailla, se on erillinen
ajallinen tapahtuma, selked, itsendinen, erilainen kuin mitd oli hetki sitten ja mit&
hetken péésta. Shotter (1999) kayttaa tasta hetkestd sanaa “crucial moment”. Hé&-
nen mukaansa sen puheenvuoron merkitystd, joka saa aikaan tallaisen hetken, ei
voi ylikorostaa. Se tulee tietystd menneisyydestd ja vie mukanaan tietynlaiseen
tulevaisuuteen.

Isaacs (2001: 257) kayttda sanaa kriisi, jolla hén viittaa hetkeen, joka on portti
syvempaan hiljaisuuteen ja kuuntelemiseen. Kriisi on kdannekohta, joka erottaa
aikaisemmat tapahtumat tulevista. Kriisi voi puhjeta siitd, kun joku dialogiin osal-
listuva sanoo jotain sellaista, mité ei saisi sanoa (Isaacs 2001: 258). Isaacs (2001.:
259-277) on nimennyt Kriisit tyhjyys-, odottamis- ja palaamiskriiseiksi. Isaacsin
dialogin evoluutioteoriassa kriisien kautta dialogi etenee keskustelukentasta®
toiseen.

Wright & Manning (2004: 628-629) kayttavat omassa tutkimuksessaan kasitetté
“critical event?®”. Critical event on tekniikka, jota sovelletaan yksildiden valisiin
tapahtumiin, jotka edellyttavét dialogia, vakavaa tutkiskelua tai kognitiivista ja-
sentelyd (Wright & Manning 2004: 629). Nama kriittiset hetket ovat ratkaisevia
hetkia tai k&&nnekohtia ryhman merkityksentdamistoiminnoissa, jotka tutkija ha-
vaitsee (Wright ym. 2000: 810). My6s Rovio-Johansson (2007: 9) on tunnistanut
tutkimuksessaan kyseisen ilmion. Vaikka kriittiset hetket eivat olekaan hanelld

? Ks. luku 3.2.5.

% Kasitetta “critical event” ei pida sekoittaa Flanaganin (1954) kehittdmaén “Critical incident” -
tekniikkaan. Critical incident -tekniikka on haastattelumenetelma, jossa haastateltavat kertovat
jossakin tilanteessa heille itselleen merkityksellisestd tapahtumasta tai ka&nteestd. Tekniikan
pyrkimyksend on paljastaa toistuvia kdyttdytymismalleja tietyissé tilanteissa (Wright & Man-
ning 2004: 629).
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tutkimuksen kohteena, niin kenttdmuistiinpanoja tehdessaan han kirjaa ylos, jos
jotain erityisté tai epatavallista tapahtuu havainnoidussa johtoryhman kokoukses-
sa.

Hujala (2008) on myds viitannut ndihin kddnnekohtiin kutsumalla niitd avainhet-
kiksi. Hujala (2008: 88) tunnisti omassa tutkimuksessaan avainhetki& vuorovaiku-
tustilanteissa, jotka liittyivat joko Kkriittisen kommentin esittdmiseen tai joissa
muuten mahdollistui puhujan tai aiheen vaihtuminen. Olennaista Hujalan (2008:
108-109) mukaan avainhetkissa on se, mitd niiden jalkeen tapahtuu. Jos yksittai-
nen vuorovaikutukseen osallistuja miettii mielessaan, uskaltaako han kyseenalais-
taa, ottaa kantaa tai kysyéd, hanelld on jo puheenvuoroa suunnitellessaan mieles-
sdan arvio siita, millaisen vastauksen h&dnen puheenvuoronsa saa muilta. Suoran
kyseenalaistamisen voidaan tulkita edellyttdvdn varmuutta siitg, etta tilanne ei
johda kasvojen menettdmiseen — tai sitten erityista rohkeutta altistaa itsensa jopa
kasvojen menettamiselle. Juuri tallaisissa kriittisissd, kyseenalaistavissa tai pohti-
vissa puheenvuoroissa testataan Hujalan (2008: 109) mukaan se, onko ilmapiiri
oikeasti avoin ja luottamuksellinen. Shotter korostaa avainhetkia keskeisina jae-
tun ymmarryksen muodostumisen kannalta (Hujala 2008: 85).

Harisalo & Aarrevaara (2007b: 178) ovat huomauttaneet, etté tapa, jolla puhujat
esittdvat asiansa, kannustaa muita joko jatkamaan keskustelua tai lopettamaan sen
hyodyttomana. Esimerkkeind he kayttdvat huumoria, ironiaa, ivaa, uhkauksia, ja
kritiikkid. He syventévat eri tapojen merkitysta toteamalla, ettd mikali asia esite-
taan asiallisesti ja rakentavasti, on todennakdista ettd osallistujat haluavat kuun-
nella ja ymmart&a toisiaan haluamatta tarpeettomasti vaikeuttaa péatoksentekoa.
Jos tapa on negatiivinen, niin osallistujat kohdistavat huomionsa asian sijasta toi-
siinsa. (Harisalo & Aarrevaara 2007b: 178.)

Tassd tutkimuksessa avainhetkelld viitataan mihin tahansa puheessa tapahtuvaa
tilanteeseen, tekoon tai tapahtumaan, joka muuttaa johtoryhman vuorovaikutuk-
sen luonteen. Avainhetki joko k&ynnist&é dialogin tai tarjoaa edellytyksié dialogin
jatkumiselle, laajenemiselle ja syvenemiselle — tai sitten lopettaa sen. Avainhetki
voi olla jotain edelld kuvatuista esimerkeisté tai sitten se voi olla jotain muuta.
Avainhetket ovat merkityksellisia dialogille, koska niilla luodaan edellytyksia ja
tilanteita, joilla houkutellaan joko tietoisesti tai tiedostamatta johtoryhman jasenet
vuorovaikutukseen. Keskeistd avainhetkien tunnistamisessa on dialogin dynamii-
kan tutkiminen (ks. luku 3.2.2); kuinka jasenet rakentavat dialogia suhteessa edel-
taviin ja tuleviin puheenvuoroihin ja kuinka puheenvuorojen merkitykset kytkey-
tyvat toisiinsa (ks. Haarakangas 1997: 50).
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3.4 Yhteenveto: uusi avaus tieteellisessa keskustelussa

Edelld olevissa luvuissa on tarkasteltu tdman tutkimuksen aihepiirié sivuavaa ai-
empaa tieteellistd keskustelua seka sitd mitd dialogilla johtoryhmaétyoskentelyssa
ymmarretadn tassa tutkimuksessa luotujen dialogin toiminnan ja dialogin sisallon
késitteiden kautta.

Dialogista organisaatiokontekstissa kiinnostuttiin 1990-luvulla ja dialogi yhdistet-
tiin pitkadn vain organisaation oppimiseen ja kehittamiseen. My6hemmin, 2000-
luvulle tultaessa, dialogista alettiin kiinnostua siitd nakokulmasta, kuinka organi-
saatioissa rakennetaan dialogin avulla sosiaalista todellisuutta niin puheen kuin
tekstienkin kautta. Myds johtoryhmien tutkimus on varsin nuori tutkimusilmio;
valtaosa tutkimuksista on tehty 2000-luvulla. Tehdyt johtoryhmatutkimukset liik-
kuvat melko kapealla alueella ja varsinkin johtoryhmén kokoonpanoon ja jasenten
diversiteettiin liittyvia tutkimuksia l6ytyy paljon. Uudemman johtamisparadig-
man piirissé tehdyssé johtoryhmatutkimuksessa kiinnostus on sosiaalisesti konst-
ruoiduissa paivittaisissa tilanteissa. Kaikkia naitd tutkimuksia yhdistaa se, etta
kulloinkin tutkittavaa ilmiot& on tarkasteltu suhteessa organisaation tuottavuuteen.
Vaikka kokoustydskentely heréttdd organisaatioiden arjessa monenlaisia tunte-
muksia (joskus on kuullut sanottavan sarkastisesti “turha, turhempi, kokous”),
kokoukset eivat ole kuitenkaan herattaneet tutkijoiden kiinnostusta siind méaarin,
kuin voisi olettaa. Ei voida siis puhua mistaan erityisestd kokoustutkimuksen gen-
restd, vaan kokous on tyypillisesti tutkimuksellinen konteksti, jossa tutkitaan jo-
tain tiettya ilmi6ta.

Aiemmassa tutkimuksessa kaytetyistd aineistoista sek& niiden hankinta- ja ana-
lysointimenetelmistd voidaan tehd& joitain huomioita. Dialogin tutkimuksessa
yleinen suuntaus on ollut tarkastella ilmiétd yksilon nakdkulmasta. Dialogia on
tutkittu ryhméssa tapahtuvana ilmiona erittdin vahan esimerkiksi puheviestinnédn
alalla, joka kuitenkin keskittyy erilaisten vuorovaikutustilanteiden tutkimiseen.
Poole (1998: 94) onkin hd&mmastynyt siit4, ettd edelleen ryhmdssa tapahtuvan
viestinnén tutkimisessa on hyvin vahén tutkimusta ja aktiivisia tutkijoita, vaikka
ryhmaéviestintd voisi olla puheviestinnén tutkimuksessa kaikista keskeisin tutki-
musyksikkd. Kun dialogia on tutkittu ryhmassa, niin télléin on korostunut nimen-
omaan tutkimusta varten kootut, niin sanotut ad hoc -ryhmét. Luonnollisten ryh-
mien tutkiminen on ollut harvinaisempaa, mika ndkyy myos johtoryhmatutkimuk-
sessa, Missd itse asiassa laheskaédn aina ei tutkita organisaatioiden autenttisia, oi-
keita, johtoryhmid, vaan tutkijoiden rakentamia naennaisjohtoryhmia.

Dialogia on tutkittu tyypillisesti havainnoimalla, haastattelemalla ja kyselyilla.
Analyysimenetelmissa painottuvat kuitenkin kvantitatiiviset menetelmét. Puhtaas-
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ti organisaatiotutkimuksen piirissa tehdyssé dialogitutkimuksessa tavallisempia
nayttaisivat olevan kvalitatiiviset menetelmat ja erityisesti keskustelunanalyysi.
Johtoryhmaétutkimuksessa tyypillinen piirre on se, ettd osallistuvaan havainnoin-
tiin perustuvia tutkimuksia ei juuri ole aineiston vaikeapaasyisyyden vuoksi. Har-
vat johtoryhmien vuorovaikutusta kasittelevat tutkimukset perustuvat empiiriselta
aineistoltaan pééasiassa survey-kyselyihin. Johtoryhmatutkimusten tulokset on
tyypillisesti analysoitu kvantitatiivisin menetelmin ja raportoitu numeerisesti.
Suomalaisista viimeaikaisista johtoryhmid koskevista tutkimuksista mittavin lie-
nee edelleen Vatasen & Ahmanin (2007) tekema tutkimus, jossa oli aineistona
kéytetty 440 johtoryhman jasentd yli 160 johtoryhmasta ja jossa aineisto kerattiin
kyselylld ja analysoitiin tilastollisin menetelmin.

Kokouksia koskevissa tutkimuksissa nékyy sama piirre kuin johtoryhmatutki-
muksissa: osallistuvan havainnoinnin menetelmié on kaytetty harvoin. Leach ym.
(2009: 75) ovat esittaneet, ettd kokousten tutkimisessa olisi jatkossa tarkeéd, etta
niista havainnoitaisiin tyoskentelyn dynamiikkaa, asialistan loppuun kasittelya
sekd saavutettuja tavoitteita. Informaatiota tulisi kerata todellisissa kokoustilan-
teissa ja havainnoida osallistujien keskindisia suhteita.

K&silla oleva tutkimus yhdistaa dialogin, johtoryhmén ja kokouksen tutkimisen
asetelmalla (tutkittava ilmio, konteksti, l&hestymistapa ja tutkimusmenetelmaét),
jolla aiempaa tutkimusta ei ole tehty (taulukko 2). T&ssa tutkimuksessa johtoryh-
mén dialogia tarkastellaan toiminnan ja sisallon ndkdkulmista. Dialogin toimin-
nan eri ulottuvuuksia tarkastelemalla on mahdollista mallintaa johtoryhmaétyos-
kentelyd dialogiseksi, keskittyneeksi, hajaantuneeksi tai monologiseksi. Syvempi
ymmarrys johtoryhmén dialogista edellyttdd kuitenkin sen sisallon tarkastelua.
Nyt huomio Kiinnitetdan siihen, misté dialogi saa alkunsa ja mill& tavoin dialogia
ruokitaan silloin, kun tuloksena on yhteinen ymmarrys johtoryhmassé tai uuden
tiedon syntyminen.
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Taulukko 2.
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sessa.

Tutkimusasetelmat aiemmissa tutkimuksissa ja tassa tutkimuk-

Tyypillinen tutkimusasetelma
aiemmassa tutkimuksessa

Tutkimusasetelma tassa tutkimuksessa

Tutkimuksen kohde:
yksilo tai ad hoc -ryhmé

Tutkimuksen kiinnostus:
organisaation oppiminen, kehittdminen

Tutkimuksen kohde:
luonnollinen ryhma

Tutkimuksen kiinnostus:
dialogin syntyminen johtoryhmaéssé. Dialogin

lomakekyselyt ja haastattelut

Aineiston analyysi:
kvantitatiiviset menetelmat

O | jasosiaalisen todellisuuden rakentami- | syntymista tarkastellaan toimintana ja sisal-
% nen téna.
a
Aineiston hankinta: Aineiston hankinta:
havainnointi ja &anitys / videointi havainnointi ja &anitys
Aineiston analyysi: Aineiston analyysi:
kvantitatiiviset menetelméat kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset menetelmét
Tutkimuksen kohde: Tutkimuksen kohde:
autenttinen tai tutkijan konstruoima autenttinen johtoryhma
. | Tutkimuksen kiinnostus: Tutkimuksen kiinnostus:
% yksildiden piirteet ja niiden vaikutus johtoryhman kyky dialogin avulla luoda
% organisaation tuottavuuteen yhteistd ymmarrysté ja uutta tietoa
—
5 Aineiston hankinta: Aineiston hankinta:
~ | lomakekyselyt ja haastattelut havainnointi ja &anitys
Aineiston analyysi: Aineiston analyysi:
kvantitatiiviset menetelméat kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset menetelmét
Tutkimuksen kiinnostus: Tutkimuksen kiinnostus:
vuorovaikutuksen laatu, tehokkuus, avainhetket niissa kokouksissa tapahtuvissa
tiedon johtaminen, yhteisen ymmarryk- | dialogeissa, joissa syntyy yhteistd ymmarrysta
% sen syntyminen tai uutta tietoa
o
S | Aineiston hankinta: Aineiston hankinta:
N

havainnointi ja &anitys

Aineiston analyysi:
kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset menetelmét
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET VALINNAT
JAAINEISTO

Tamminen (1993: 51-52) madrittelee metodologian s&&ntdjen ohjaamaksi menet-
telytavaksi, jonka avulla tieteessa tavoitellaan ja etsitdén totuutta, tietoa tai pyri-
taan ratkaisemaan kaytdnnon ongelmia. Seuraavissa luvuissa kootaan tdmén tut-
kimuksen metodologinen kokonaisuus kaksivaiheisesti. Ensinndkin esitelldan
tutkimuksen taustaoletusten ja tieteenfilosofisten suuntausten pohjalta méérittyvét
tutkimusstrategiat. Toiseksi perustellaan tutkimusstrategiat ja tutkimuskysymys,
jotka méaarittavat empiirisen tutkimusaineiston hankkimis- ja analyysimenetelmat,
metodit (ks. Takala & Lamsa 2001: 374). Kuviossa 14 on esitetty tutkimuksen
tieteenfilosofiset taustaoletukset tutkimuksen eri tasoilla ja seuraavissa alaluvuis-
sa paneudutaan niihin tarkemmin.

4.1  Tutkimuksen metodologiset lahestymistavat

41.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tieteenfilosofiset sitoumukset ja lahtékohdat rajaavat tutkittavan ilmién olemusta,
siitd saatavan tiedon luonnetta ja keinoja tietoon kiinni padésemiseen eli tutkimuk-
sen ontologisia, epistemologisia ja metodologisia lahtokohtia. TAman tutkimuksen
tutkimuskysymystéa avataan kahdella erilaisella, mutta toisiaan taydentavalla na-
kokulmalla. Toisaalta kiinnostus on dialogin rakenteessa, toisaalta dialogissa ra-
kennettavassa ymmarryksessé ja tiedossa. Tasté johtuen tutkimuksen tieteenfilo-
sofiset taustaoletukset ovat perustellusti kaksijakoisia samoin kuin siiti seuraava
tutkimusotteiden valinta.

Ontologiassa on kyse todellisuutta koskevista olettamuksista, kuten miten todelli-
suus rakentuu, millaiseksi todellisuus kuvitellaan ja millainen ihmiskuva on (Hirs-
jarvi ym. 2008: 125-126, Guba & Lincoln 1994: 107-108, Raatikainen 2004: 11).
Tassé tutkimuksessa ontologinen perusolettamus tutkittavasta ilmidsta on seka
nominalistinen ettd realistinen. Dialogi toimintana ndhd&én realismin silmalasien
lapi: johtoryhmdssd rakentuva vuorovaikutus tapahtuu tutkijan subjektiivisesta
tulkinnasta riippumatta. Puheenvuoroja otetaan tietty maaré, ne kestavat tietyn
aikaa ja eri henkildiden osallistumisaktiivisuus on erilaista. Toisaalta dialogi sisal-
tond ndhdaan nominalistisesta ndkdkulmasta, jossa todellisuuden ndhdéén raken-
tuvan ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa — se konstruoituu sosiaalisesti.
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TUTKIMUSKYSYMYS

Miten johtoryhmét saavat dialogin syntyméan?

DIALOGI TOIMINTANA
Milta dialogi nayttaa?

Tieteenfilosofiset
taustaoletukset

DIALOGI SISALTONA

Mité dialogissa tapahtuu ja miksi?

Realismi

Positivistinen

Nominalismi

<{_ Epistemologia >

Voluntaristinen

Anti-positivistinen, tulkinnallinen

Ymmarryksen lisédminen
tutkittavasta ilmitsta

Voluntaristinen

//l—,\\\
<_  Teleologia >

Kytkennat dialogin sisaltoon
Tutkittavan ilmién tavoittaminen
valituilla menetelmilla

Ymmarryksen lisdédminen tutkitta-

vasta ilmidsta

< Logiikka >

Kytkennat dialogin toimintaan
Tutkittavan ilmién tavoittaminen

valituilla menetelmilla

l

Paradigmavalinnat

Funktionaalinen ja tulkinnallinen paradigma

Tieteenfilosofinen asemoituminen
Sosiaalinen konstruktionismi
Kriittinen realismi

l

Tutkimusstrategiset valinnat
Monitapaustutkimus
Monimenetelmé&tutkimus

l

Metodiset valinnat

Aineiston otantamenetelma
yhdistelmé&strategia

Aineistonkeruumenetelma
osallistuva havainnointi

Aineiston
analyysimenetelmat
Kvantitatiiviset menetelmét:
kvantifiointi, luokittelu

Kvalitatiiviset menetelmat:
sisallénanalyysi, dialogin
analyysi

Kuvio 14. Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset tutkimuksen eri tasoil-
la ja niistd kumpuavat tutkimukselliset valinnat (l&hde soveltaen:
Burrel & Morgan 2009: 3).
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Koska tdman tutkimuksen kohteena on inhimillinen toiminta, ihmiské&sitys on
tarkedlla sijalla. IThmiskasitys kertoo ihmisen ja yhteiskunnan suhteesta: deter-
ministisessd ihmiské&sityksessa ihminen toimintoineen nahdaan ymparistonsé tuot-
teena ja voluntaristisessa ihmiské&sityksessa ihmiselld on vapaa tahto ja hén voi
hallita ymparistodan ja omaa elaméénséd (Kohonen 2012b: 24). Tdman tutkimuk-
sen ihmiskdsitys muodostuu determinismin ja voluntarismin vélimaastoon. IThmi-
sen minuuden ndhd&&n muodostuvan jatkuvana sosiaalisena prosessina. Samanai-
kaisesti kuitenkin ihmisell& on henkilokohtaisen valinnan mahdollisuus. Burria
(2003: 158) lainaten: ”Se, mitd olemme ja mit4 teemme, on yhtd suuressa méaarin
omissa kuin muidenkin k&sissa”.

Kun tutkitaan dialogin siséltod, tietoa koskeva oletus kumpuaa myds nominalisti-
sesta ajattelusta: se, mit4 pidetdan tietona, syntyy ihmisten vélisessé vuorovaiku-
tuksessa. Tieto muodostuu tietyssé historiallisessa ja kulttuurisessa kontekstissa,
eikd ole mahdollista arvottaa tai madritella yhta totuutta absoluuttisemmaksi to-
tuudeksi kuin toista. Tieto ja todellisuus ovat ndhtdva myos subjektiivisina nayt-
taytyen erilaisena jokaiselle katsojalle. Tamé tutkimus antaa siten yhden kuvan
tutkittavasta ilmiosté yhdessé hetkessa — toinen tutkija ja toinen hetki voivat antaa
toisenlaisen kuvan. Koska tieto syntyy merkitysten ja tulkintojen avulla, tutki-
muksen avulla ei ole mahdollista paljastaa maailmaa sellaisena kuin se on.

Tutkimuskontekstissa, johtoryhmassg, tutkitaan tiedon muodostumista sosiaalise-
na prosessina. Tassd prosessissa tieto ei ole yksilossg, vaan syntyy ihmisten vali-
sessé vuorovaikutuksessa kielen ja puheen valityksella. Tastd paéstdan tutkimuk-
sen epistemologisiin oletuksiin, eli kysymykseen siitd miten tutkittavasta ilmiosta
voidaan saada tietoa (Guba & Lincoln 1994: 107-108).

K&silla olevan tutkimuksen epistemologia perustuu ontologisten lahtokohtiensa
mukaisesti seka positivistiseen ettd anti-positivistiseen ndkdkulmaan. Kun dialo-
gia tarkastellaan toimintana, tiedon ndhdaén olevan positivismin mukaisesti ob-
jektiivista, havaittavaa ja mitattavaa. Myersin (2009: 37) mukaan positivistinen
on dominoiva lahestymistapa liiketaloustieteissé. Anti-positivistista nakokulmaa
voidaan luonnehtia myos tulkinnalliseksi ndkdkulmaksi. Tulkinnallinen nékdkul-
ma on liiketaloustieteissa harvinaisempaa, mutta on kuitenkin yleistynyt 20 vuo-
den aikana (Myers 2009: 38). Kun tdssé tutkimuksessa tarkastellaan dialogia si-
salt6d, tutkittava tieto on subjektiivista ja perustuu sosiaalisiin rakenteisiin, kuten
kieleen, tietoisuuteen ja jaettuihin merkityksiin (Myers 2009: 38). Empiirisen
tutkimuksen lahtékohtana on ndkemys, jonka mukaan parhaiten luotettavaa tietoa
johtoryhman dialogista saa tutkimalla autenttista johtoryhmén vuorovaikutusti-
lannetta.
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Epistemologiassa keskeistd on myds suhde tutkijan ja tutkittavan kohteen vélilla
(Hirsjarvi ym. 2008: 126). Téassa tutkimuksessa suhde korostuu erityisesti tutkit-
taessa dialogia sisaltong, jossa tutkija toimii tiedon tulkitsijana. On hyvéksyttava,
ettd tutkijan mielipiteet, kokemukset sekd tunteet vaikuttavat siihen, miten tutki-
muskohdetta tulkitaan.

Tieteenfilosofisiin taustaoletuksiin liittyvét vield teleologia ja logiikka. Teleologia
esittdd kysymyksia tutkimuksen tarkoituksesta: mitd varten tutkimus tehddan ja
miten tutkimus lis&é tietoamme tutkittavasta ilmiosta (Hirsjarvi ym. 2008: 126).
Taman tutkimuksen tarkoituksena on ennen kaikkea lisdta ymmarrysta tutkitta-
vasta ilmiostad. Tutkimuksella on my6s vahva kaytannollinen tarkoitus: nostaa
esiin dialogin merkitys johtoryhmatyoskentelyssa ja nayttadd keinoja, joilla johto-
ryhmissa tyoskentelevat voivat tietoisesti edistéé dialogin syntymisté.

Hirsjarvi ym. (2008: 126) viittaavat tutkimuksen logiikalla tarkoitettavan toteen
nayttdmisen ja todistamisen periaatteita eli sitd, ovatko kausaaliset kytkennat
mahdollisia tiedon osien valilla. Téssa tutkimuksessa logiikka ymmarretddn laa-
jemmin. Yhtdalta logiikkaa ovat kytkennét dialogin toiminnan ja sisallén ulottu-
vuuksien valilla. Toisaalta logiikalla ymmaérretdan pikemminkin sité, pystytdanko
kéytettavilla menetelmill tavoittamaan tutkittava ilmié. Kvale (1989) on painot-
tanut tutkimuksen uskottavuuden riippuvan nimenomaan tasta. Tutkimuksen us-
kottavuuteen paneudutaan tutkimuksen lopuksi luvussa 6.4.

Tutkimuksen logiikkaan tulisi liitt44 vield se, kuinka tietoa rakennetaan tutkimuk-
sessa. Kun puhutaan tiedon rakentumisesta tassa tutkimuksessa, niin mukaan tu-
lee vahvasti hermeneuttinen ote. Hermeneuttinen tieteenfilosofia tunnustaa, etta
objektiiviseen tietoon ei voi pdastd, vaan ymmartdminen on aina toisin ymmarta-
mistd. Tutkija ymmartd4d kohdettaan paremmin tai huonommin. (Hankamaki
2003: 164.) Hermeneuttiseen tutkimusprosessiin kuuluu se, etta tutkijan kohdates-
sa kohteensa uudestaan h&n on jo oppinut ymmartdmaan sekd itsedan ettd kohdet-
taan aiempaa paremmin. Ymmarrys syntyy vahitellen empiiristé aineistoa ja Kir-
jallisuutta lukemalla, tulkitsemalla ja ymmartamalld, aina uudelleen ja uudelleen.
Lopulta tutkija kokoaa osatekijat yhteen ja nain syntyva hermeneuttinen tulkinta-
tapahtuma, hermeneuttinen kehd, lisdd ymmarrystdmme tutkittavasta ilmiosta
(Hankamaki 2003: 163).

Tieteenfilosofisten taustaoletusten pohjalta tutkimus asemoituu organisaatio- ja
johtamistutkimuksen paradigmoihin. Paradigmalla viitataan niihin samoja ontolo-
gisia, epistemologisia ja metodologisia oletuksia jakavaan perususkomusten jouk-
koon, joka edustaa tutkijan maailmankuvaa (Metsamuuronen 2000: 10, Collis &
Hussey 2009: 55). Tieteenfilosofisten taustaoletusten pohjalta maaraytyvat myos
tutkimuksen tieteenfilosofiset suuntaukset, eli ne tieteelliset maailmankatsomuk-
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set ja ajattelutavat, joihin tutkimus nojaa ja joihin tutkimusstrategiset valinnat
perustuvat. Seuraavissa luvuissa késitelldan tutkimuksen paradigmoja, tieteenfilo-
sofista suuntautumista seka tutkimusstrategisia ja metodologisia valintoja.

4.1.2 Paradigmavalinnat ja tieteenfilosofinen asemoituminen

K&silld olevan tutkimuksen paradigmavalinnassa on hyddynnetty Burrelin &
Morganin (2009: 22) nelikentt&d, joka muodostuu neljasta paradigmasta: funktio-
naalinen, tulkinnallinen, radikaali humanistinen ja radikaali strukturalistinen. Pa-
radigmat eroavat toisistaan objektiivinen-subjektiivinen sekd muutos-saantely-
ulottuvuuksilla. Tieteenfilosofisten taustaoletusten pohjalta tdma tutkimus ase-
moituu ndista kahteen paradigmaan: funktionaaliseen ja tulkinnalliseen paradig-
maan.

Dialogi toimintana kiinnittyy funktionaaliseen paradigmaan. Funktionaalinen
nékemys organisaatiotutkimuksessa keskittyy tuottamaan rationaalisia selityksia
sosiaalisista suhteista. Se on kiinnostunut yleisisté sosiologisista ilmi6ista realisti-
sesta, positivistisesta, deterministisestd ja nomoteettisestd nakokulmasta. Se on
usein ongelmaldhtdisesti suuntautunut ja pyrkii tarjoamaan kaytdnnonlaheisia
ratkaisuja kaytanndéllisiin ongelmiin. Funktionaalisessa paradigmassa sosiaalinen
maailma on koostunut suhteellisen konkreettisista, empiirista artefakteista seka
suhteista, jotka voidaan tunnistaa, tutkia ja mitata hyédyntden muun muassa luon-
nontieteessa kaytettyja menetelmia. (Burrel & Morgan 2009: 25-26.)

Dialogi sisdltond asemoituu tulkinnalliseen paradigmaan. Se on kiinnostunut
yleisistd sosiologisista ilmidistd nominalistisesta, anti-positivistisesta, voluntaris-
tisesta ja idiografisesta nakokulmasta Tama paradigma korostaa nakemystd, jossa
sosiaalinen maailma on jarjestaytynyt yksiléiden sosiaalisen vuorovaikutuksen ja
kielen vélitykselld. Tulkinnallinen paradigma pyrkii ymmartamaan sosiaalista
maailmaa sellaisena kuin se on subjektiivisena kokemuksena. (Burrel & Morgan
2009: 28, 260.)

Johtoryhmissé ihmiset rakentavat todellisuuksia, jotka jasentévat heidan maail-
mankuvaansa. Tata todellisuuden rakentamista voidaan tieteenfilosofisesti tarkas-
tella konstruktivismin ja konstruktionismin késitteiden avulla. Konstruktivismilla
tarkoitetaan sitg, ettd ihmiset luovat todellisuuden omissa mielisséén tietdmyksen-
sd ja kokemuksensa perusteella. Talloin todellisuus rakentuu jokaisella yksiloll&
erilaiseksi. Konstruktionismilla puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd todellisuus ra-
kennetaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa. (Gergen 1999: 236-237.)
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Taman tutkimuksen laht6kohtana on, etta todellisuus rakennetaan vuorovaikutuk-
sessa, josta seuraa, ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa sosiaalisen kon-
struktionismin perinteeseen. Dialogia tarkastellaan tapana, jolla johtoryhma ra-
kentaa sosiaalista todellisuuttaan. Dialogin avulla johtoryhmé synnyttéé yhteista
ymmarrysta ja rakentaa yhteisid merkityksid. Taman tutkimuksen sosiaalisen kon-
struktionismin viitekehystd ohjaa erityisesti Bergerin & Luckmannin (2009) ajat-
telu. T4ta ajattelua ei nahda jyrkan sosiaalisen konstruktionismin edustajana, jossa
koko tieteiden kuvaama maailma on tutkijoiden luoma sosiaalinen konstruktio
(Raatikainen 2004: 60-61). Tutkimus voidaankin asemoida samalla toiseenkin
tieteenfilosofiseen suuntaukseen, kriittiseen realismiin. Johtoryhman dialogi toi-
mintana ndhddan olemassa olevana ja mitattavana todellisuutena sinélld&n ja sen
mittaaminen ja kuvaaminen (kuinka paljon puhutaan, ketk& ovat danessd, miten
monia puheenvuoroja otetaan) havainnollistavat tutkittavaa ilmi6ta. Siten sosiaa-
lista konstruktionismia ja realismia ei ndhda tassa tutkimuksessa toistensa vasta-
kohtina.

Realismissa tiede pyrkii kuvaamaan todellisuutta, mutta todellisuus ei realismin
mukaan valttdmatta rajoitu pelkéstdan ihmisaistein havaittavaan. Ajatus siitd, etta
tiede voi erehtyd, kumpuaa Kkriittisesta realismista. Kun tieteessa nykyisin puhu-
taan realismista, silla tarkoitetaan nimenomaan Kriittista realismia. (Raatikainen
2004: 71-73). Realismissa tieteellisen tutkimuksen tarkoitus on pyrkiad saamaan
systemaattisen havainnoinnin, kontrolloitujen kokeiden ja hypoteesien testaami-
sen kautta totuudenkaltaisia kuvauksia mielesta riippumattomasta todellisuudesta
(Niiniluoto 2003: 92). Tassa tutkimuksessa Kkriittinen realismi ymmarretaan siten,
etté tutkija ei voi varmuudella kuvata todellisuutta sindnsg, vaan vain sen, kuinka
se hdnelle ilmenee, eli kuinka tutkijan aistit ottavat sen vastaan (ks. Tynjala ym.
2005: 22). On kuitenkin nahtava, etta kriittinen realismi nayttaytyy tassa tutki-
muksessa pienessa roolissa ja tutkimuskokonaisuus laajemmin ndhdaan sosiaali-
sen konstruktionismin viitekehyksessa.

Sosiaalisen konstruktionismin mukaan tieto, tietdminen ja totuus I0ytyvat ihmis-
ten vélisista suhteista heidan keskustellessa, neuvotellessa ja jakaessa ympéaroivaé
todellisuutta keskendan (Slife & Williams 1995: 82). Hosking ja McNamee
(2006) eivat pida sosiaalista konstruktionismia teoriana, joka edellyttéisi tutki-
muksenteossa tiettyja tekniikoita tai metodeja. He nakevat sen pikemminkin ylei-
send suuntauksena tai ajattelutapana, jotka jakavat samoja perusoletuksia ja jolla
maailman konstruoimiseen osallistutaan dialogisesti ja monimuotoisesti. Burr
(1995: 2-3) on luonnehtinut néité perusoletuksia seuraavasti:
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1. Itsestdan selvana pidettyyn tietoon tulee suhtautua kriittisesti, koska ne eivét
vain yksinkertaisesti kerro maailmasta, vaan maailmamme on sosiaalisesti
luotu. Siksi myos talla hetkelld selvidlta nayttavat asiat voisivat olla toisin.

2.  Kasityksemme ovat historiamme ja kulttuurimme tuotteita ja sen vuoksi
suhteellisia. Omat kasityksemme eivét ole parempia tai ldhempané totuutta
kuin muiden kulttuurien ja aikojen ké&sitykset.

3. Tietoa tuotetaan sosiaalisissa prosesseissa. Se mitd pidetdan totena, syntyy
ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa erityisesti kielen valityksell&.

4.  Tieto ja sosiaalinen toiminta kulkevat kasi k&dessa. Tietysta ilmidsta voi
olla monia erilaisia sosiaalisia konstruktioita ja jokainen niistd synnyttaa
erityyppista toimintaa.

Koska organisaatiot rakentuvat vuorovaikutuksessa, niin myos tutkimuksen tulisi
kohdistua vuorovaikutuksen ja sosiaalisten k&ytantéjen prosesseihin. Monet teo-
reetikot ja organisaatiotutkijat (ks. esim. Berger & Luckmann 2009, Ford 2000)
ovatkin esittaneet, ettd organisaatiot ja kaikki niissé oleva (tarkoitukset, identitee-
tit, kulttuuri, rakenteet, prosessit, jarjestelmat, tavat, rutiinit jne.) muodostuvat ja
saavat merkityksensa dialogin kautta. Organisaatiot ovat olemassa vain siind maa-
rin kuin niiden jasenet luovat niitd keskustelujen avulla. T&ma ei tarkoita sitd, etté
organisaatiot eivat ole muuta kuin keskusteluja, mutta pikemminkin ett& keskuste-
lu on periaatteellinen keino, jolla organisaation jasenet luovat yhtenéisen sosiaali-
sen todellisuuden, joka antaa jasenille raamit siihen, keitd he ovat. (Mumby &
Clair 1997: 181, Grant ym. 2004: 3 mukaan.)

Yhteisen ”totuuden” saavuttamiseen tarvitaan kulttuurista kanssakaymista. Tarke-
aa eivét ole kielen merkit, rakenne tai tyyli, vaan kielellisesti vélitetty ja vuoro-
vaikutuksellisesti tuotettu merkitys. (Willman 2001: 65.) Tieto on siten sosiaali-
sessa konstruktionismissa hyvin pragmaattinen kéasite, ja asioiden arvo seka pate-
vyys madrittyvét sen perusteella, kuinka ne toimivat kdytdnnossa. Organisaatioi-
hin ja johtoryhmakontekstiin siirrettynd syntyvaa sosiaalista toimintaa maarittaa
se, millainen konstruktio organisaatiossa johtoryhmatytskentelysta ja sen tavoit-
teista on olemassa. Kun johtoryhmé& nahdaan organisaatiossa keskeisend johtami-
sen tyokaluna, jossa on tarkeéé jakaa yhteisia merkityksié ja luoda uutta ajattelua
ja tehd& organisaation tulevaisuuden kannalta oikeita paatoksida, niin tdma kon-
struktio voi helposti synnyttad toimintaa, joka edistdd ndiden asioiden toteutumis-
ta: dialogia tavoitellaan tietoisesti. Toisenlaiset konstruktiot johtoryhmatyoskente-
lystd puolestaan ovat omiaan synnyttdméan toisenlaista toimintaa, eika dialogille
ole talloin tilausta eika sitd tavoitella tietoisesti.

Johtoryhma rakentaa yhteisté todellisuutta kokouksessa vuorovaikutuksen avulla.
Heritagen (1984: 290) mukaan kokous voidaan nahda paikkana jossa organisaati-
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ot ja instituutiot tehd&an el&viksi; puhutaan olemassa oleviksi. Johtoryhmien ko-
kousten keskidssa on yritykseen kohdistuva johtamistyd: suunnittelu, ongelmien
ratkaisu, toimintaympéristbn muutosten seuranta, resurssien ohjaus, tiedon valit-
tdminen ja paatdsten teko (Hulkkonen 2004: 11). Sosiaalisen konstruktionismin
nédkokulmasta kokoukset tarjoavat johtoryhmille mahdollisuuden johtamistyon
merkityksentamiselle (Nikko 2009: 21). Yhteinen todellisuus rakentuu siis vuoro-
vaikutuksessa, jossa késitelladn johtamistyohon liittyvid ndkemyksid, ajatuksia ja
kokemuksia. Kokoustilanteesta muodostuu sitd enemman yhteisesti jaettu todelli-
suus, mité paremmin ryhma pystyy saavuttamaan vuorovaikutuksessaan dialogia.

4.1.3 Tutkimusstrategiset valinnat ja -rajaukset

Tama tutkimus on empiirinen tapaustutkimus. Tapaustutkimuksella (engl. case
study) tarkoitetaan sellaista tutkimusstrategiaa, jolla pyritddn saamaan yksityis-
kohtaista tietoa yksittaisesta tai pienestd joukosta tapauksia, jotka ovat suhteessa
toisiinsa (Hirsjarvi ym. 2008: 130). Liiketaloustieteessé tapaustutkimusta pidetaan
erityisen kayttokelpoisena silloin, kun tutkittavaa ilmiot4 on hankalaa tutkia sen
luonnollisen asetelman ulkopuolella (Ghauri & Grgnhaug 2005: 114).

Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluun, ettd tutkittavasta tapauksesta pyritadn
saamaan monipuolisesti ja monella tavalla tietoa pyrkimyksend ymmartaa tutkit-
tavaa ilmiota syvallisesti (Syrjala 1994: 11-12). Tapaustutkimukset eroavat ko-
keellisista tutkimuksista siing, etta niita ei toteuteta kontrolloiduissa oloissa eika
niita ole suunniteltu erityisesti vertailua varten. Survey-tutkimuksista ne eroavat
siten, ettd ne on suunniteltu tutkimaan jotain tiettya asiaa syvallisesti. (David &
Sutton 2011: 165). Tulkitsevaa ldhestymistapaa kayttavat tutkijat valitsevatkin
usein rajoitetun maaran tapauksia verrattuna survey-tutkimuksiin (Hautala 2006:
152).

Tapaustutkimuksessa voi olla yksi tai useampia tapauksia (Collis & Hussey 2009:
82), jotka voivat olla esimerkiksi yksiloitd, perheitd, organisaatioita tai niiden
yksikoitd, alueita, maita, tapahtumia tai vaikkapa vaalikausia tai koulujen luku-
kausia (David & Sutton 2011: 165, Patton 2002: 231). Yksinkertaisin tapaustut-
kimus keskittyy yhteen tapaukseen, mutta téllainen valinta tulisi perustella huolel-
la, silla se sallii vain rajatun maéran johtopaatoksia. Toisaalta se antaa mahdolli-
suuden tutkittavan ilmion syvéluotaavaan ja intensiiviseen analysointiin. (Koski-
nen ym. 2005: 45, Cohen ym. 2007: 258.)

Tassé tutkimuksessa yksi tapaus muodostuu yhdesta tutkijan havainnoimasta ja
aanittdmasta johtoryhmén kokouksesta. Tavallinen kysymys, mika tassakin tut-
kimuksessa nousi esiin, oli pohdinta tapausten riittdvasta maarasta (ks. Tuomi &
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Sarajarvi 2002: 87). Koskinen ym. (2005: 46) kertovat liiketaloustieteessa olevan
tyypillisintd yhden tai enintddn kahden tapauksen tutkiminen. Kuitenkin tdmén
tutkimuksen tutkimusilmiéstd ymmarryksen saaminen vain yhden johtoryhméan
yhdestd kokouksesta tuntui riittdmattomalta siitdkin huolimatta, ettd tarkoituksena
ei ole saada aikaan tilastollisia yleistyksid. Jo pelk&staan reaktiivisuuden valossa
vain yhden tapauksen aineisto olisi ongelmallinen. Tutkijan lasn&olo kuitenkin
saattaa vaikuttaa ihmisiin ja heidan kayttaytymiseensa tutkimustilanteessa, mika
puolestaan vie tutkijan helposti tekemaan vaaria johtopééatoksia tutkittavasta ilmi-
osté (ks. Koskinen ym. 2005: 52). Tapauksia nahtiin siis olevan tarpeellista olla
useampia kuin yksi.

Tavoiteltavan aineiston laajuuden méaarittelyyn haettiin verrokkeja aiemmista joh-
toryhmétutkimuksista. Finkelstein & Hambrick (1996: 344) ovat selvittaneet joh-
toryhmid késitelleiden tutkimusten otoskokoa. Heidan metatutkimuksensa aineis-
tossa oli johtoryhmatutkimuksia yhteensd 29 kappaletta, joissa pienin otos®’ oli
kaksi johtoryhméa ja suurin 243 johtoryhméa. Tutkimukset eivat aineistonhankin-
ta- ja analyysimenetelmiltdan perustuneet kuitenkaan osallistuvaan havainnointiin
ja kvalitatiivisiin menetelmiin, vaan olivat luonteeltaan kvantitatiivisia. Paasy
tamantyyppisen empiirisen aineiston lahteille ylipdataan ei tassé tutkimusasetel-
massa ollut itsestédanselvyys ja jo yhdenkin johtoryhmén saaminen tutkittavaksi
olisi saavutus. Kaytdnndssa vain yhden johtoryhman valitseminen tutkimuskoh-
teeksi olisi tarkoittanut kuitenkin sitg, ettd yhdesté johtoryhmaésta tulisi saada use-
ampia havaintokertoja aineiston luotettavuuden turvaamiseksi, mika kaytannossa
olisi hankalaa: tutkimuksella ei saisi hairitd johtoryhmatydskentelyd kohtuutto-
masti. Lisaksi johtoryhmaét kasittelevat usein asioita, jotka pitévéat sisélldén kol-
matta osapuolta koskevia luottamuksellisia asioita, jotka kuuluvat liikesalaisuu-
den piiriin. Tamakin seikka huomioiden saman johtoryhmén pitkékestoinen ha-
vainnointi nayttaytyi haastavalta.

Tutkittavia johtoryhmia oli siis saatava useita. Tutkimuksessa paddyttiin tavoitte-
lemaan kolmea johtoryhmaa siten, ettd kutakin havainnoitaisiin 2-3 kertaa. Lo-
pullinen havainnointim&ara ja siten myos aineistonkeruun kokonaiskesto ratkeaisi
tutkimuksen teon my6td. Mikali johtoryhmien kokoukset olisivat kestoltaan riit-
tdvan pitkia ja kasiteltdvien asioiden suhteen monipuolisia, voisi kaksi kokousta
olla riittdvd méard. Valkonen & Mikkola (2002: 91) sanovat, etté ei ole olemassa
mitd&dn metodologista yksimielisyytté siitd, kuinka keskusteluja pitéisi tutkia. On
olemassa kuitenkin joitakin perusperiaatteita, joita on syytd noudattaa vuorovai-

2T Kuvalitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan ndytteesté, ei otoksesta (Eskola & Suoranta 1999:
18).
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kutusta tutkiessa. Kun tehddan havainnointia, sen tulee olla riittavan pitkékestois-
ta, jotta ryhmdn toiminnasta voi tunnistaa sédnnénmukaisuuksia ja ymmartaa nii-
den funktioita.

Lahtokohdaksi otettiin ettd tutkimusaineisto tulisi koostumaan 6-9 eri tapaukses-
ta. N&in ollen kyseessé on Yinin (2003: 13) kuvaama monitapaustutkimus. Moni-
tapaustutkimuksissa kaytetddn usein erilaisia tiedonkeruu- ja analyysitapoja: kay-
t0ssd ovat yhtd hyvin kvantitatiiviset kuin kvalitatiivisetkin menetelmét seka nii-
den yhdistaminen (ks. Collis & Hussey 2009: 83, David & Sutton 2011: 165).

Suurempi tapausten méaara tarjosi myos mahdollisuuden 10ytaa tapauksia yhdista-
vid — tai erottavia — piirteitd (ks. Metsdmuuronen 2000: 18). Laht6kohtana tassé
tutkimuksessa ei ollut tapausten vertaileminen, mutta sitd mahdollisuutta ei
myo6skéén suljeta pois. Ajatuksena oli, ettd mikali aineistosta nousee jotain Kiin-
nostavaa vertailtavaa, niin ilman muuta siihen tartutaan. Ylipaataan laadulliselle
tutkimukselle on tyypillistd, ettd tutkimusprosessi ja jopa kysymyksenasettelu
pysyvét avoimena suhteellisen pitk&dan (Koskinen ym. 2005: 79).

Téssé tutkimuksessa ensisijaisena metodologisena perusléhtékohtana on kvalita-
tiivinen tutkimusote. Metsdmuuronen (2000: 13) on todennut, ettd kvalitatiivisen
ja kvantitatiivisen tutkimusotteen valilla ei ole syytd tehdd vastakkainasettelua,
vaan ne tulisi pikemminkin nédhd& jatkumona, jossa kvantitatiivista tutkimusotetta
tdydennetdédn kvalitatiivisella otteella. Metsdmuurosen (2000: 65) sanoin: ”...on
mahdollista haastatteluun tai havainnointiin liitt4& pienimuotoinen kvantitatiivi-
nen mittaus jostain kiinnostavasta seikasta, joka toimii taas laadullisen raportin
ryytiné ja havainnollistuksena”. T&ssé edelld kuvattu asetelma on k&éannetty toisin
péin. Kvantitatiivista mittausta ja analyysia kéytetdan toisaalta antamaan ymméar-
rysté tutkittavasta ilmiostd, mutta toisaalta sen avulla saadaan tutkimusaineistosta
nostettua pintaan relevantit siséllot kvalitatiiviselle aineiston analysoinnille.

Kasilla olevassa tutkimuksessa aineistonkeruun menetelmaksi valittiin osallistuva
havainnointi ja aineiston kasittelyssa ja analysoinnissa hyodynnetdan niin kvanti-
tatiivisia kuin kvalitatiivisia menetelmid, joten tutkimuksen toinen tutkimusstrate-
gia on monimenetelmaisyys®® (ks. Spratt ym. 2004, Johnson & Onwuegbuzie
2004).

% Monimenetelmaisyyteen liittyy laheisesti myds triangulaation kasite, jota kasitellaan luvussa
6.4.1.
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4.2  Empiirinen tutkimusaineisto

42.1 Aineiston hankinta

Milla kriteereilld tutkittava aineisto sitten tulisi valita, jotta se olisi tieteellisesti
perusteltu ja edustava? Kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan puhua esimerkiksi
aineiston harkinnanvaraisesta, teoreettisesta tai tarkoituksenmukaisesta poimin-
nasta tai harkinnanvaraisesta ndytteestd (Eskola & Suoranta 1999: 61). Patton
(2002: 243-244) on esitellyt 16 aineiston valinnan strategiaa, joita voidaan hyo-
dyntad kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tassé tutkimuksessa aineiston valinnan
strategiana on kaytetty Pattonin yhdistelmastrategiaa (combination or mixed pur-
poseful sampling). Sen etuina ovat triangulaatio, joustavuus ja mahdollisuus ta-
voittaa useita tarpeita tai pyrkimyksia (Patton 2002: 244). Taman tutkimuksen
tapausten valintaperusteet muodostuvat kolmesta aineiston valinnan strategiasta:
homogeenisesta poiminnasta (homogeneous sampling), kriteereihin perustuvasta
poiminnasta (criterion sampling) ja harkinnanvaraisesta” poiminnasta (con-
venience sampling).

Valintaperuste on homogeeninen, koska tutkimuskohteeksi haluttiin valita ainoas-
taan yrityksié eikd esimerkiksi julkisorganisaatioita. Talld menetelmalld haluttiin
sulkea pois julkisorganisaatioiden johtoryhmétydskentelyyn usein vaikuttavat
poliittiset intressit ja valtapyrkimykset. Homogeenisen poiminnan tarkoituksena
on keskittyd, vahentad vaihtelua ja yksinkertaistaa analyyseja (Patton 2002: 243).

Valintaperusteissa on myos piirteitd kriteereihin perustuvasta poiminnasta, koska
tutkittavissa yrityksissé tulee olla johtoryhma ja johtoryhmien tydskentelyn kes-
keisend foorumina tulisi olla kokous. Tama kriteeri rajaa luonnostaan pois esi-
merkiksi pienyritykset, koska niissd ei yleensa ole johtoryhmid (Elinkeinoeldman
Keskusliitto 2009a: 11). Kriteereihin perustuvan poiminnan tarkoituksena kaikki-
en tutkimukseen valittavien tapausten tulee tayttad kyseiset kriteerit. Liséksi taméa
on varmistamassa tutkimuksen laatua. (Patton 2002: 243.)

Kolmanneksi valittu aineistonkeruun strategia edustaa my0s harkinnanvaraista
poimintaa. T&man vahvuus on sdésta tutkijan aikaa, rahaa ja vaivaa valitsemalla
tarkoituksenmukaisia kohdejoukkoja. Samalla menetelma antaa heikoimman pe-
rustelun poiminnalle ja alentaa tutkittavan aineiston luotettavuutta. (Patton 2002:
244.) Harkinnanvaraiselle poiminnalle 16ytyy myo6s etunsa ja perustelunsa. On

2 Joskus tasta kaytetaan suomessa termejé tarkoituksenmukainen otanta (esim. Hautala 2006:
152) ja mukavuusotanta (Anttonen 2005: 289).
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tilanteita, joissa se on ainoa mahdollisuus paasté tutkimuksessa eteenpéin. Esi-
merkiksi jos tavoitteena on tutkia jotain ryhmaa, johon on muutoin vaikea pé&ésta
késiksi (Maxwell 1996: 70-71). Tassa tutkimuksessa harkinnanvaraiseen poimin-
taan paadyttiin juuri edelld mainituista syisté.

Tiedossa oli se, ettd autenttisen puheaineiston saaminen yritysten johtoryhmista
on vaikeaa. Ensin suunnitelmissa oli kutsua lehti-ilmoituksilla johtoryhmié tutki-
mukseen, mutta se alkoi vaikuttaa liian aikaa vievéltd ja epdvarmalta keinolta
saada aineisto kasaan. Paadyttiin siihen, ettd tutkija valitsee keskendan mahdolli-
simman erilaiset yritykset, joiden johtoryhmiin hanell4 ei ole henkilékohtaista
suhdetta, mutta joihin on realistista saada paasy, oman kiinnostuksensa perusteel-
la. Yritysten valinnassa tutkijalla oli apuna verkosto, joka tuntee laajasti yritys-
toimintaa ja sen eri toimijoita.

Valittuja yrityksia lahestyttiin yksi kerrallaan Iahettamalla ensin sahkodpostia, jos-
sa tiedusteltiin yrityksen kiinnostusta l&dhted tutkimukseen mukaan. Yrityksille
lahetetty materiaali on liitteissé 3 ja 4. S&hkopostissa kerrottiin myos, etta tutkija
on noin viikon sisdan puhelimitse yhteydessa yritykseen. Kaikkiaan yhteytta otet-
tiin seitsemé&an yritykseen ja aineiston hankintaan meni aikaa noin kaksi kuukaut-
ta.

Yrityksista yksi Kieltdytyi saéhkopostitse ennen puhelinsoittoa ja kaksi Kieltaytyi
puhelinsoiton yhteydessa. Naistéd toinen ei voinut lahted mukaan, koska sen toi-
mintaa maéarittivat tiukat salassapidolliset seikat. Toisen yrityksen johtoryhmén
k&ytannon tydskentely puolestaan tapahtui muualla kuin kokouksissa, joten téssa
tapauksessa se ei tayttanyt valinnan Kriteereitd. Neljanteen yritykseen puolestaan
oltiin sahkopostilla yhteydessé ja sen jalkeen useasti puhelimitse, mutta toimitus-
johtajaa ei onnistuttu tavoittamaan. Yritys ei myodskaan vastannut sahkopostiin.
Kyseiseltd yritykselta ei siten saatu vastausta ja yhteydenottoyritykset lopetettiin.
Kolme yritysta Iahti tutkimukseen mukaan.

Tutkimuksen aineistonkeruun menetelmaksi valittiin havainnointi (ks. Hirsjarvi
ym. 2008: 209-212). Hirsjarven ym. (2008: 208) mukaan havainnointi sopii hy-
vin laadullisen tutkimuksen menetelmaksi ja erinomaisesti vuorovaikutuksen tut-
kimiseen. Tutkittavat havainnot voivat kohdistua tapahtumiin, kayttaytymiseen tai
fyysisiin kohteisiin. Havainnointi on Gronforsin (2001) mukaan perusteltu aineis-
tonkeruumenetelmd silloin kun tutkittavasta ilmidsta tiedetdén vahan tai ei laisin-
kaan. Siind missa kyselyn ja haastattelun avulla saadaan selville, mitd ihmiset
ajattelevat, tunteva ja uskovat, havainnoinnin avulla saadaan tietoa mita todella
tapahtuu (Hirsjarvi ym. 2008: 207, Patton 2002: 262-263).
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Havainnointi oli luonteeltaan osallistuvaa havainnointia, jonka avulla voidaan
keratd aineistoa suoran osallistumisen vélitykselld tilanteista, joissa tutkijan vai-
kutus on pyritty minimoimaan. Vuorovaikutus tutkijan ja tutkittavien vélilla ta-
pahtuu enimmékseen kohteiden ehdoilla ja tutkijan osallistumisen pitdisi vaikut-
taa tapahtumien kulkuun mahdollisimman vé&han tai ei lainkaan (Gronfors 1985).
Osallistuva havainnointi on havainnoijan roolin mukaan luonteeltaan joko aktii-
vista tai passiivista. Aktiivisessa osallistuvassa havainnoinnissa tutkija vaikuttaa
aktiivisesti lasn&olollaan tutkittavaan ilmioon. Passiivisella osallistuvalla havain-
noinnilla tarkoitetaan tutkijan osallistumista tutkittavaan tilanteeseen ilman vai-
kuttamista tilanteiden kulkuun. (Germain 1993, Anttila 1998: 218—224.) Tamén
tutkimuksen osallistuva havainnointi oli luonteeltaan passiivista, silla tutkija osal-
listui johtoryhmien kokouksiin tarkoituksenaan olla milldan tavalla vaikuttamatta
tilanteiden kulkuun.

Osallistuvaa havainnointia on havainnointimenetelmand arvosteltu siité, ett4 ha-
vainnoija saattaa hairitd tutkittavaa tilannetta lasnéolollaan tai jopa muuttaa sité
(Hirsjarvi ym. 2008: 202—203). Tutkijan vaikutusta johtoryhmén kayttaytymiseen
sekd osallistuvan havainnoinnin eettisia nékékulmia pohditaan tarkemmin luvussa
6.4.

Tutkija kertoi kullekin johtoryhmalle ensimmadiselld havainnointikerralla tutki-
muksesta ja havainnoinnin tarkoituksesta. Tutkittaville ryhmille kerrottiin yleisel-
14 tasolla, ettd tutkija on kiinnostunut johtoryhman vuorovaikutuksesta ja siitéa
kuinka ryhmé rakentaa yhteista ajattelua. Heille kerrottiin myads, etta tutkija ei ole
kiinnostunut keskustelusisalloista. Tutkittaville ei kerrottu yksityiskohtaisesti, etta
heidan puheenvuorojaan tullaan laskemaan tai ett heiddn kokouspuheen kestoa
mitataan. Yritysten kanssa tehtiin salassapitosopimukset, jolla sovittiin, ettd tut-
kimukseen osallistuvia yrityksia ja yksittaisia johtoryhmén jasenia ei pysty identi-
fioimaan eik&d my6sk&éan johtoryhmén kasittelemia asioita tulla julkaisemaan, mi-
k&li ne sisaltavat tallaisia asioita. Nailla seikoilla pyrittiin edesauttamaan sita, etta
johtoryhmat pystyvat toimimaan kokouksessa mahdollisimman normaalisti.

Havainnoinnin lisdksi johtoryhmien kokoukset aanitettiin, jotta kokousvuorovai-
kutusta olisi mahdollista analysoida. Osallistuvalla havainnoinnilla tutkija sai
valitontd ja suoraa tietoa johtoryhmien toiminnasta, jota pelkkd daaniaineisto ei
pysty valittdmaan. Havainnointi oli myds varmistamassa &anityksissa mahdolli-
sesti ilmenevié epaselvyyksid. Esimerkiksi mikali danitallenteesta ei jossain koh-
dassa pysty saamaan puheesta selvad, olisi tutkijalla mahdollisuus muistaa, mita
sanottiin. Nauhuri asetettiin kussakin kokouksessa keskelle neuvottelupdytaa.
Kooltaan nauhuri oli 1 x 4 x 10 cm - siis hyvin huomaamaton.
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Kokousten &anittdminen salli tutkijalle taydellisen keskittymisen tapahtumien
seuraamiseen, eikd havainnointia hairinnyt esimerkiksi puheenvuorojen ajanotto
tai keskustelusisaltojen luokittelu. Tutkimuksessa paadyttiin myos siihen ratkai-
suun, ettd tutkija tekee muistiinpanoja mahdollisimman vah&n havainnoinnin ku-
luessa, jotta tutkittavat eivat hairiintyisi siitd. Kuitenkin haluttiin hyodyntaa péaasy
néihin tdhan harvinaislaatuisiin aineistoihin, ja kun vuorovaikutuksessa tapahtui
jokin k&&nne, tutkija kirjasi tapahtuman kellonajan sek& tapahtuman luonteen,
jotta siihen olisi helppo palata &&nitallenteessa. Liséksi kaikki kokousten héiriote-
kijat, kuten puheluihin vastaaminen, kahvinkeitto ja erilaiset keskeytykset rekiste-
roitiin.

422 Aineiston kuvaus

Henkilostomaaraltaan tutkimukseen osallistuvista yrityksistd yksi on pk-yritys
(50-249 henkiloa tyollistavd) ja kaksi on suuryrityksia (yli 250 henkiloé tyollista-
va) ja ne tulevat kaupan, teollisuuden ja informaatioteknologian aloilta. Yrityksis-
ta yksi sijaitsee keskikokoisessa suomalaisessa kaupungissa ja kaksi toimii useilla
paikkakunnilla. Kaikilla yrityksilla on takanaan monikymmenvuotinen historia.
Yhteistd on myos se, ettd kaikki toimivat voimakkaasti kilpaillulla toimialalla niin
Suomessa kuin kansainvélisesti. Liséksi kunkin yrityksen toimintaympéristéssa ja
yrityksen siséll4 on lahihistoriassa tapahtunut suuria muutoksia ja niité on odotet-
tavissa myos tulevaisuudessa. Johtoryhman kokouskielené on kaikissa yrityksissa
suomi. Jatkossa aineistosta kaytetdan nimityksia johtoryhmé A, johtoryhmd B ja
johtoryhma C.

Kutakin johtoryhmada havainnoitiin kaksi kertaa ja havainnointijakso ajoittui
30.1.-23.4.2012 valiselle ajalle. Havainnoidut kokoukset olivat kestoltaan vajaas-
ta kahdesta tunnista yli neljaan tuntiin. Adnitettya puheaineistoa kertyi yhteensa
16 tuntia 33 minuuttia. Aineisto litteroitiin tekstiksi, jota kertyi yhteensa 228 si-
vua. Seuraavassa kuvataan johtoryhmié ja havainnoituja kokoustilanteita yksi-
tyiskohtaisemmin.

Johtoryhma A koostui viidesté henkilosta. Johtoryhmaén jasenet olivat kaikki mie-
hi& ja heilld kaikilla oli usean vuoden tyokokemus seka yrityksesta ettd johtoryh-
métydskentelystd. Johtoryhman A kokoonpano on esitetty taulukossa 3.
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Taulukko 3. Johtoryhméan A kokoonpano.
Jasen AH1 AH2 AH3 AH4 AH5
Yrityksen palveluksessa | 6 vuotta | S5vuotta | 17vuotta | 28vuotta | 5vuotta
Johtoryhmassa mukana | 6 vuotta | 5vuotta | alle vuosi®* | 13 vuotta | 5 vuotta

Johtoryhmén ensimmainen havainnointi tapahtui 30.1.2012 ja toinen havainnointi
tapahtui 26.3.2012. Kokoustilanteiden kuvaus ja kokousasetelma on esitetty liit-

teessa 5. Taulukossa 4 on esitetty yhteenveto johtoryhmdan A raaka-aineistosta.

Taulukko 4.  Koonti johtoryhmén A aineistosta.
1. havainnoitu kokous | 2. havainnoitu kokous | Yhteensa
30.1.2012 26.3.2012
Kokouksen kesto 1h56 min32s 1h49min 26s 3h 45min 58 s
Litterointiin kaytetty 7h 10 min 11h 18 h 10 min
aika
Puheenvuorojen 3 h 50 min 2 h 40 min 6 h 30 min
ajanottoon kaytetty
aika
Litteraatin pituus 25 sivua 28 sivua 53 sivua
(rivivéli 1, teksti Times | 13 472 sanaa 13 788 sanaa 27 260 sanaa
New Roman 12, teksti | 1251 rivi& 1351 rivia 2602 rivia
kirjoitettu putkeen)
Puheenvuorojen 658 kpl 627 kpl 1285 kpl
maara

Johtoryhma B koostui viidesta henkilostd. Tamankin johtoryhman kaikki jasenet
olivat miehi& ja heilld kaikilla oli usean vuoden ty6kokemus yrityksesta ja jasenta
BH4 lukuun ottamatta my6s johtoryhmatyoskentelystd. Johtoryhmé nykyiselld
kokoonpanolla oli aloittanut tammikuussa 2012. Johtoryhméan B kokoonpano on
esitetty taulukossa 5.

Taulukko 5. Johtoryhmén B kokoonpano.
Jasen BH1 BH2 BH3 BH4 BH5
Yrityksen palveluksessa | 5 vuotta 2 vuotta 11vuotta | 4,5vuotta | 7 vuotta
Johtoryhmésséd mukana | 5 vuotta 2 vuotta 2 vuotta alle vuosi 2 vuotta

Johtoryhmén ensimmainen havainnointi tapahtui 14.2.2012 ja toinen havainnointi
oli 1.3.2012. Kokoustilanteiden kuvaus ja kokousasetelma on esitetty liitteessa 6.
Taulukossa 6 on esitetty yhteenveto johtoryhmén B raaka-aineistosta.

% Jasen AH3 on ollut johtoryhméssa mukana ns. epévirallisena jasenena ja vastannut muistioiden
kirjoittamisesta jo ennen varsinaiseksi jaseneksi nimedamistaan.
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Taulukko 6.  Koonti johtoryhman B aineistosta.
1. havainnoitu kokous | 2. havainnoitu kokous | Yhteensa
14.2.2012 1.3.2012
Kokouksen kesto 2h 46 min40s 1h45min45s 4h32min25s
Litterointiin kaytetty 14 h 30 min 10h 24 h 30 min
aika
Puheenvuorojen 7h 3h 30 min 10 h 30 min
ajanottoon kaytetty
aika
Litteraatin pituus 37 sivua 23 sivua 60 sivua
(rivivali 1, teksti Times | 16 462 sanaa 11 735 sanaa 28 197 sanaa
New Roman 12, teksti | 1810 rivi& 1177 rivia 2987 rivia
kirjoitettu putkeen)
Puheenvuorojen 1175 776 1951
maara

Johtoryhma C koostui 11 henkil6std. Johtoryhman jasenistéd seitseman oli miehia
ja nelj@ naisia. Naisista yksi, CH6, oli kokouksen sihteeri, eikd osallistunut kes-
kusteluun kokouksissa. Johtoryhman jasenilld oli vaihteleva tyokokemus seka
yrityksesta ettd johtoryhmaétydskentelystd. Yli kymmenen vuotta yrityksen palve-
luksessa oli ollut kolme johtoryhmén jasenta ja loput olivat olleet talossa alle viisi
vuotta. Kolme henkil6istd oli ollut jasenend johtoryhméssa vuoden 2012 alusta,
néista henkild CH11 oli aiemmin ollut johtoryhmaéssa osallistumisoikeudella. Joh-
toryhmé nykyiselld kokoonpanolla oli aloittanut tammikuussa 2012. Johtoryhman
C kokoonpano on esitetty taulukossa 7.

Taulukko 7. Johtoryhmén C kokoonpano.
Jasen Yrityksen Johtoryhmassé Sukupuoli
palveluksessa mukana

CH1 1,5 vuotta 1,5 vuotta mies
CH2 1 vuosi 1 vuosi mies
CH3 4 vuotta 2012 alusta mies
CH4 4 vuotta 4 vuotta mies
CH5 12 vuotta 1 vuosi mies
CH6 alle vuosi 2012 alusta nainen
CH7 4 vuotta 4 vuotta nainen
CH8 5vuotta 5vuotta mies
CH9 3 vuotta 3 vuotta mies
CH10 24 vuotta 2 vuotta nainen
CH11 13 vuotta 2012 alusta nainen

Johtoryhmaa havainnoitiin 16.3.2012 ja 23.4.2012. . Kokoustilanteiden kuvaus ja
kokousasetelma on esitetty liitteessa 7. Taulukossa 8 on esitetty yhteenveto johto-
ryhmén C raaka-aineistosta.
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Taulukko 8.  Koonti johtoryhmén C aineistosta.

1. havainnoitu 2. havainnoitu Yhteensa
kokous 16.3.2012 kokous 23.4.2012
Kokouksen kesto 3h50min22s 4h25min9s 8h15min3ls
Litterointiin kdytetty | 22 h 10 min 24 'h 2 min 46 h12 min
aika
Puheenvuorojen 5h 50 min 6 h 15 min 12 h 5 min
ajanottoon kaytetty
aika
Litteraatin pituus 51 sivua 64 sivua 115sivua
(rivivali 1, teksti 25089 sanaa 30 870 sanaa 55 959 sanaa
Times New Roman 2623 rivia 3123 rivia 5746 sanaa
12, teksti kirjoitettu
putkeen)
Puheenvuorojen 1069 976 2045
maara

4.3  Aineiston analyysimenetelmat

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysta siitd miten johtoryhmat saavat dia-
login syntymaan silloin, kun tuloksena syntyy yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa.
Tutkimuskysymysté ratkaistaan kahdella tasolla: tutkimalla dialogia toimintana ja
sisaltond. Kuudesta johtoryhman kokouksesta kerdtyn aineiston analyysi etenee
neljassa vaiheessa alkaen aineiston kasittelystd, jatkuen kvantitatiivisella ja kvali-
tatiivisella analyysilla ja paatyen ndiden synteesiin. Lopuksi saatuja tuloksia tulki-
taan ja tehddan johtopaatokset. Analyysi tapahtuu siten, ettd edeltdvén vaiheen
valmistuminen on edellytyksend seuraavan vaiheen analyysin aloittamiselle (ks.
Sarja 2000: 79). Kuviossa 15 on kuvattu tutkimuksen analyysikehys, jota kdyd&én
seuraavassa tarkemmin vaihe vaiheelta lapi.
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1. Aineiston késittely

1. Litterointi

2. Puheenvuorojen keston mittaaminen

!

2. Kvantitatiivinen analyysi

Dialogi toimintana: Miten dialogi ilmenee vuorovaikutuksen

rakenteessa?

Tarkastelun kohde

1. Johtoryhman vuorovaiku-
tus

2. Puheen sisalto

Analyysin kohde

Koko aineisto

Koko aineisto

Analyysimenetelmat

1. Kvantifiointi

- puheenvuorojen maaré

- puheenvuorojen kesto

- puheen madran ja keston
jakautuminen jasenten kes-
ken

1. Luokittelu episodeihin
puheen teemojen luokittelu
induktiivisesti

2. Kvantifiointi

- episodien méaara

- episodien kesto

- jasenten osallistuminen
episodeihin

Esitystapa

Teksti ja graafinen mallintaminen

!

3. Kvalitatiivinen
analyysi

Dialogi sisaltond: Mita johtoryhman dialogissa tapahtuu ja

miksi

Tarkastelun kohde

1. Avainhetket

2. Yhteisen ymmar-
ryksen ja uuden tie-
don luominen

3. Miten dialogi
syntyy

Analyysin kohde

Kaikki episodit

Valitut episodit

Valitut episodit

Analyysimenetelmat

Paikannetaan koko
aineistosta avain-

Paikannetaan ne
dialogit, joissa syntyy

Analysoidaan
mité avainhet-

hetket ja tyypitel- yhteistd ymmarrystd | kissa tapahtuu
l&&n ne. ja uutta tietoa. ja luodaan ym-
mMarrys siité
miten dialogi
syntyy johto-
ryhméssé
Esitystapa Teksti, suorat lainaukset, graafinen mallintaminen
!
4. Synteesi Onko dialogin toiminnan ja siséllon vélilla [6ydettévissa

yhteytta?

Tarkastelun kohde

Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen analyysin tulokset

Analyysin kohde

Valittu aineisto

Esitystapa

Teksti

!

5. Tulosten tulkinta ja johto-
paatokset

Miten johtoryhmét saavat dialogin syntyméaan?

Tulkintakehys

Dialogiteoriat
Aiempi tutkimus

Esitystapa

Teksti

Kuvio 15.

Analyysikehys ja analyysin kulku.
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4.3.1 Aineiston kasittely

Adnitallenteet litteroitiin kunkin kokouksen jalkeen. Litterointi tehtiin koko puhe-
aineistosta ja se tapahtui sanasta sanaan. Litteraattiin Kirjoitettiin sellaisenaan
kaikki kokouksessa esiintyvat nimet ja luvut. T&ssa tutkimusraportissa olevissa
tekstindytteissa ne ja muut mahdolliset identifiointitiedot on kuitenkin muutettu ja
ne on merkitty raportin tekstindytteisiin hakasuluilla.

Litteroinnissa jatettiin huomioimatta tauot, huokaukset, &&nenpainot, naurahduk-
set, paalle puhuminen ja muut yksityiskohdat. Tama ratkaisu tehtiin sen tiedon
varassa, etta aineistoa ei tultaisi analysoimaan keskustelunanalyysilla, jolloin litte-
roinnissa ei tarvita niin suurta tarkkuutta (ks. David & Sutton 2011: 326). Linell
(1994) on laatinut litterointiohjeet dialogin litteroimiseen, mutta nekin osoittau-
tuivat tarpeettoman tarkoiksi tdmén tutkimuksen tarkoituksiin. Y lipaataan voidaan
sanoa, ettd aineiston litteroinnin tarkkuudesta ei ole olemassa yksiselitteisia ohjei-
ta (Hirsjarvi ym. 2008: 217).

Litterointi tehtiin Excel-taulukkolaskentaohjelmistoon sen vuoksi, ettd puheen-
vuoroihin on mahdollista jatkossa liitt44 tietoja ja aineistoa pystytddn kasittele-
méaan ja luokittelemaan helposti. Tekstinkasittelyohjelma ei anna tdéhdn mahdolli-
suuksia. Tarkoituksena ei ollut mydsk&éan kayttdd mitéan erityisesti aineiston ka-
sittelyyn tehtyd ohjelmistoa, kuten QSR NVivoa tai winMAXia (ks. Hirsjarvi &
Hurme 2000: 139, Patton 2002: 444). Kustakin puheenvuorosta Kirjoitettiin sa-
malle riville omaan soluunsa puhujan koodi, esimerkiksi BH1, ja puheen sisalto.
Johtoryhman jésenistd puheenjohtaja, eli toimitusjohtaja on kussakin aineistossa
numero yksi (AH1, BH1 ja CH1).

Koska litterointi tehtiin taulukkolaskentaohjelmaan, puheenvuorojen méaara oli
helppo laskea sekd kokonaisuutena kutakin kokousta kohti ettd kunkin jasenen
osalta erikseen. Puheenvuorojen kesto mitattiin kuuntelemalla &&nitallenteet toi-
seen kertaan. Sekundaattori k&ynnistettiin, kun puheenvuoro alkoi ja pysaytettiin,
kun puheenvuoro paattyi. Puheen keston mittaamisessa suurena apuna oli litte-
raatti, joka auttoi ennakoimaan. Kunkin puheenvuoron kesto merkittiin litteraatti-
taulukkoon omaan soluun puhujan koodin ja puheen sisallon perddn omaan so-
luunsa sekunnin sadasosan tarkkuudella (ks. taulukko 9).
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Taulukko 9.  Esimerkki litteraatin merkitsemistavasta.

Henkild | Puheen sisalto Kesto

AH4 Niin ne on varmaan niitd mitd kannattaa kattoa. Kirjat pannaan | 00:04,4
kiinni huomenna.

AH1 Tossa, te ootte varmaan niitd omianne kattonu, eiks nii? 00:03,7

AH5 Tan tarkempaa ei 00. 00:02,5

Padlle puhumiset jouduttiin kuuntelemaan useaan otteeseen ennen kuin puheen
sisaltd oli mahdollista luotettavasti kirjata. Paalle puhumiset Kirjattiin litteraattiin
perakkaisind puheenvuoroina, kuten muutkin puheenvuorot (taulukko 10).

Taulukko 10. Esimerkki paélle puhumisen merkitsemisesta litteraattiin.

Henkild | Puheen sisalto Kesto

AH5 Niin et sielld ei saa pohjissa nékya papereissa eikd missaan. 00:03,5
AH4 Pohjissa lue xx. 00:00,8
AH5 Siella ei lue xx missaan. 00:01,1
AH4 Ennenku meilla on olemassa kaikki mustaa valkosella kaikki. Ne on | 00:18,6

hyvaksyny jo periaatteessa tuota niin niin ton pihasuunnitelmat ja
muut. Mut ettd, etta silla tavalla. Ollaan tarkkoina siina, koska niilla
on mabhollisuus, niill& on vield tuota, torpedoida tatd hommaa.

4.3.2 Kvantitatiivinen analyysi

Kvantitatiivisen analyysin tarkoituksena on tarkastella sitd, kuinka dialogi ilme-
nee johtoryhmén vuorovaikutuksen rakenteessa. Analyysin kohteena on johto-
ryhmén vuorovaikutus yleisesti ja johtoryhmén puheen sisaltd episodeittain. Ana-
lyysi tehdaan litteraateista kustakin tapauksesta keratylle aineistolle. Késiteltavia
aineistoja on siten yhteensé kuusi, kaksi kustakin johtoryhmasta.

Analyysin ensimmaéisessé vaiheessa pyritdan kvantifioimalla analysoimaan johto-
ryhmén vuorovaikutuksen yleista rakennetta. Jokaisen jasenen osalta selvitetdan
puheenvuorojen mééra ja kesto. Kvantifioimalla saadaan kasitys siitd, paljonko
puheenvuoroja otetaan, kuinka kauan puhutaan seka osallistuvatko eri henkilot
yht& paljon vai dominoiko joku. Luvut tullaan esittdmaan diagrammikuvana siten,
ettd kunkin jasenen osalta nakyy puheenvuorojen prosentuaalinen maaré ja kesto
suhteessa kaikkien kokouksessa otettujen puheenvuorojen maaraan ja kestoon.

Taman jalkeen kunkin aineiston puheenvuorot jarjestetddn kestonsa mukaiseen
suuruusjarjestykseen, jonka jalkeen puheenvuorot luokitellaan seitseméén luok-
kaan kestonsa mukaan: alle sekunnin kestavat puheenvuorot, 1-5 s, 5-10 s, 10-20
s, 20-40 s, 40-60 s ja yli 60 sekuntia kestaviin.
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Luokittelu on tehty aineistolahtdisesti siten, ettd alle sekunnin kestavien puheen-
vuorojen on havaittu olevan sisalloltadn enimmékseen yksisanaisia, esimerkiksi:
joo, kyll&, ei, sopii, ymmm, hyvé, okei, niin. 1-5 sekuntia kestavéat puheenvuorot
sisaltavat yleensd yhden lyhyen, keskimaarin kuusisanaisen virkkeen ja 5-10 se-
kuntia kestavat pidemmaén, keskimaarin 15 sanaa siséltdvan virkkeen. 10-20 se-
kuntia kestdvét puheenvuorot sisaltavat jo useampia, keskimaarin 27 sanaa kasit-
tavia virkkeitd ja 20-40 sekuntia kestavat keskimaarin noin 50 sanaa. 40-60 se-
kuntia kestdvissd puheenvuoroissa on reilut 80 sanaa ja yli 60 sekuntia kestavissa
keskimaarin yli 150 sanaa (ks. taulukko 11).

Taulukko 11. EsimerkkKi eripituisista puheenvuoroista aineistossa.

Luokka | Esimerkki puheenvuorosta Kesto
allels | Kylla (BH2) 00:00,5
1-5s Niinku seurantaa varten. Me tehd&én kvartaaleittain. (CH1) 00:03,1

5-10s Kylla tyéryhmékuvio on mun mielesté ihan hyva, mika se moodi sitte on et | 00:09,0
miten palkitaan. (AH2)

10-20s | Jasiit on ollu tosi kiinnostuneita muut. Sit tdssa on nad tuloslaskelmat 00:14,9
tarkemmin. Mut tossa oli kéytiin noi paéluvut jo, niin nykdsenko tasta
eteenpéin? (CH7)

20-40's | Oliks se tdnaan? Ei ku niin oli. Kumpi, oisko paremepi etta saa soitat sille 00:26,8
vélilla kotiin vai soitanko maa sille kotiin? M&a oon soittanu muutaman
kerran. Se on nyt aika paljon poissa ja naita terveysjuttuja ja osa, en tiija
onko se siitd muutoksesta. Mitd mielta oot? Vai annetaanko sen olla rau-
hassa kotona? (BH4)

40-60s | Joka kertoo sitd, etta yritetdén vahan tayttaakki eikd vaan tumput suorina | 00:56,1
katella, ettd tapahtuuko mitéén. Kyl t&4 sillai, tdd menee aika laajalla jake-
lulla nyt ympari organisaatioo ja keskusteltiin viime viikolla, paatettiin
pitéé se tdmmaosena aika simppelind koska sitte jos me liikaa laitetaan
kaikkia mittareita nii se fokus havida. Etta just tammdset perusluvut isolla
jakelulla et ne kay viikkopalavereissa naa lapi nii tuota. Sanotaan nyt ihan
silld lailla, et viime vuosi oli tota siind mielessa rumaa jalked, mut etté kylla
se nyt ton kanssa elé&é vield, sanotaan néin. (AH1)

yli60s | Ymmm. Se tuota, se on tyypillisté virkamiesten kéayttaytymistd ja ne odot- | 01:20,0
taa, etté poliitikot tekis paatdksen niitten niinku paata ei kddnna mikéén
muu ku sellanen poliitikkojen paatos, joka tarkottaa, etté sind virkamies
ota salkkus ja mene valmistelemaan uudestaan. Etta ne ei sitd omaa ehdo-
tustaan muuta. Koska se on niille, mad ymmarrén sen tietylla tavalla, ma
oon niin lahell& noita virkamiehia tehny ittekki toité, etta se niinku logiikka
on se, ettd ku ne on huolellisesti mielestédan valmistelleet jonkun asian,
niin kuultuaan sitd koskevia kommentteja ei ne rupee sitd muuttamaan
muuks. T&& on meijén ehdotus ja se on tavallaan tdmmdénen ammattiyl-
peyskysymys ja vasta sitte ku poliitikot potkii niitd kunnolla paahéan ja
sanoo, ettd tdma ei kdy, niin ne niinku ymmartaa, etté niitten pitaa se
muuttaa. Ja niin kauan aikaa ku on semmonen hallintokultuuri olemassa,
etté poliitikot lopulta kuitenki sitte hyvéksyy sen, mita virkamiehet paat-
tad kun ne jadrapaisesti pitaa niista aikomuksistaan kiinni niin niin se vaan
menee. Ja se lobbaus olis pitényt tapahtua jo kaks vuotta sitten mitd me
ollaan nyt tehty. (CH1)
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Jokaiseen luokkaan merkitd&n sinne kuuluvien puheenvuorojen kokonaismaara.
Jotta kokouksista saadaan vertailukelpoisia keskendan, muutetaan absoluuttiset
luvut suhteellisiksi. Kukin luokka esittaa siten sitd prosentuaalista maaraa kaikista
kokouksessa otetuista puheenvuoroista. Puheenvuorojen kestojen luokittelun taus-
talla on kiinnostus siitd, mink& kestoisia puheenvuoroja johtoryhmissa otetaan.
Yli minuutin pituiset puheenvuorot voivat indikoida vuorovaikutuksen olevan
monologista ja alle viiden sekunnin mittaiset puheenvuorot eivat valttamatta
mahdollista kovin syvallisid omien ajatusten avaamisia.

Teschin (1990) mukaan tutkittavaa tekstid [&hemmin tarkasteltaessa aineisto voi-
daan jakaa pienempiin osiin, mutta osien yhteys kokonaisuuteen on tarkeaa sailyt-
td4 koko tutkimuksen ajan. Kvantitatiivisen analyysin toisessa vaiheessa siirry-
taankin tarkastelemaan puheenaiheita. Litteraatit luetaan huolellisesti l&pi, osa
useaan kertaan. Taman jalkeen kukin aineisto jaetaan ja nimet&d&n puheenaiheiden
mukaan episodeihin.

Koska puheenvuorojen maard ja kesto on tiedossa, voidaan episodeja vertailla
keskenddn kestonsa suhteen sek& tarkastella, missd mééarin johtoryhman jasenet
osallistuvat eri episodeihin. Lisdksi ndhdaén, onko johtoryhmilld sellaisia
episodeja, joihin palataan useaan otteeseen kokouksen aikana. Episodien tarkaste-
lu mahdollistaa my6s sen tutkimisen, kuinka samoja asioita kasitell4&n eri koko-
uksissa. Taman vuoksi yhden johtoryhman samat episodit nimetédan samalla taval-
la ja liséksi ne numeroidaan, mik&li samaa episodia kasitellaédn samassa kokouk-
sessa moneen otteeseen. Tarkastelemalla episodeja pystytddn myods loytdmaan
”oikeat” keskustelunaiheet ja paljastamaan sivujuonet (engl. side sequence, ks.
Linell 2012), joilla puhe ohjautuu pois episodista joko palaten siihen uudestaan tai
sitten jatkuen uudella episodilla.

4.3.3 Kvalitatiivinen analyysi

Kvantitatiivinen analyysi on pohjana kvalitatiiviselle analyysille, jonka tarkoituk-
sena on tarkastella sitd miten johtoryhmat saavat dialogin syntymé&éan silloin, kun
tuloksena syntyy yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa. Kvantitatiivisen analyysin
perusyksikkond ovat vuorovaikutuksen episodit. Kaikista episodeista paikanne-
taan aluksi avainhetket lukemalla litteraatteja huolellisesti ja tutkimalla dialogin
dynamiikkaa, eli sitd kuinka jasenet rakentavat dialogia suhteessa edeltaviin ja
tuleviin puheenvuoroihin ja puheenvuorojen merkitykset kytkeytyvét toisiinsa
(ks. Haarakangas 1997: 50). Taman jalkeen otetaan tarkasteluun ne episodit, jotka
ovat toiminnallisesti osoittautuneet dialogin kriteerit tayttaviksi. Episodeja tutki-
taan siitd ndkokulmasta, onko niissé syntynyt yhteistd ymmarrysté ja uutta tietoa.
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Lopulta dialogin avainhetkien analysointiin valitaan ndma kaikki kolme kriteeria
(siséltdd avainhetken, on luonteeltaan moniédénistd ja symmetristé ja tuloksena
syntyy yhteistd ymmarrytd tai uutta tietoa) tayttavat episodit ja niiden sisalt6a
analysoimalla pyritddn hahmottamaan, miten ne kdynnistyivét ja myos mitd niissa
tapahtui. Saatavalla ymmarrykselld on merkitysta k&ytannossa, kun johtoryhmat
tavoittelevat keinoja parantaa ja tehostaa ymmarryksen ja uuden tiedon luomista
keskindisessé vuorovaikutuksessaan.

Dialogin analysointia varten perehdyttiin lukuisiin analyysimenetelmiin. Sopivaa
analyysimenetelmaa ei l6ytynyt viestinndn ja vuorovaikutuksen tutkimusperin-
teistd, joten etsindé laajennettiin vield sosiaalipsykologian ja psykoterapian aloil-
le, jossa dialogia kaytetddn hoitomenetelmand. Kavi ilmi, ettd psykoterapiassa
Leiman (2004) on kehittanyt analyysimenetelman (Dialogical Sequence Analysis)
terapeutin ja potilaan valille. Menetelmdlld voidaan analysoida terapiaistunnon
polyfonista prosessia kahden ihmisen vélilla ja sitd, kuinka prosessi kehittyy ajan
myotd. Perheterapeutit Seikkula ym. (2011: 1) havaitsivat, ett4 tarve olisi kehittaa
menetelmid usean toimijan dialogeille. He kehittivat analyysimenetelmén joka
etenee kolmessa vaiheessa. Analyysissa tarkastellaan terapiaistunnon episodeista
esimerkiksi sitd kuka puhuu eniten, kuka tuo uusia puheenaiheita ja kuka johtaa
keskustelua tuomalla uusia aiheita, vastaamalla kysymyksiin tai kommentoimalla
asioita (Seikkula ym. 2011: 5, 10).

Sosiaalipsykologiassa Suoninen (1998) on myos kehittdnyt tulkintatapoja, joilla
voi tarkastella ihmisten toimintaa ja analysoida tutkimusaineistoja. Keskeisté sii-
n& ovat kielen kayton vaihtelut ja vuorovaikutuksen kulun sensitiivisyys. Suoni-
nen havaitsi, ettd ihmiset kykenevét esittdmaidn monenlaisia tulkintoja samoista-
kin aiheista, kuten omasta itsestdan, perhe-elamastaan, ammatillisista kohtaami-
sista ja elamasta ylipdatddn. Néain ollen tulkintojen tekemisessa tulisi valttaa sel-
laista pelkistamistd, joka peittdd nakyvista tuon ihmisten monipuolisen kulttuuri-
sen ymmarryksen.

Lopulta oli hyvéksyttava se, ettd valmista menetelmé&a ei ole tarjolla. T&man tut-
kimuksen kvalitatiivista analyysid kuitenkin raamittaa Valkosen & Mikkolan
(2002: 91) ajattelu, jossa korostetaan, ettd keskustelujen analysoinnin tulee olla
systemaattista perustuen teoriaan ja empiirisesti mielekds. Rovio-Johansson
(2007: 7) painottaa myo0s sitd, ettd ymmartadékseen institutionaalisia kohtaamisia,
kuten johtoryhman kokouksia, on keskeista kiinnittd4d huomio kollektiivisten ins-
titutionaalisten kaytantdjen ja toimijoiden yksilolliseen tapaan merkityksentaa
asioita.

Téassa tutkimuksessa sovellettava dialogin avainhetkien analyysi on nahtava pi-
kemminkin lahestymistapana aineistoon, kuin jarjestelmallisenda metodina. Tar-
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kein tydvaline siind on tutkijan analyyttinen mentaliteetti, ei tyOtaparesepti (ks.
McLeod, 2011: 99). Aineistoa tutkitaan dialogisten ”silméalasien” lavitse keskitty-
en siihen, kuinka dialogisessa vuorovaikutuksessa johtoryhmén jasenet jakavat
tietoa ja ajatuksiaan sekd& muovaavat jaettua ymmarrystd. Tassé tutkimuksessa
dialogin siséallon tarkastelussa pyritdédn tuomaan esiin erilaisia tapoja, joilla johto-
ryhmét kaynnistavat dialogit, joissa synnytetdan yhteistd ymmarrysta ja luodaan
uutta tietoa..

Analyysin viimeisessa vaiheessa tarkastellaan sit4, onko dialogin toiminnan mal-
linnuksen ja dialogin siséllon analyysin valilla I6ydettavissé yhteyksid. Synteesis-
S& pyritddn ymmartdmaan sitd, mitka eri elementit ovat I&snd silloin, kun johto-
ryhmé synnyttda dialogeja, joissa luodaan jaettua ymmarrysta ja uutta tietoa. Pyr-
kimys on my6ds ymmartaa prosessia: millaisten tapahtumasarjojen kautta dialogi
ja siiné luotava uusi tieto rakentuu. Tutkimuksen tulkintakehikko pohjautuu tut-
kimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, ettd tutkija
pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopaatoksia (Hirsjarvi ym. 2008:
224). Tulkinnan tulee perustua teoriaan (Valkonen & Mikkola 2002: 91). T&ssa
tutkimuksessa niin dialogia toimintana kuin sisaltoné peilataan ja tulkitaan suh-
teessa aiempiin tutkimuksiin eri tieteenaloilta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Dialogi toimintana johtoryhméssé

51.1 Johtoryhma A

Osallistuminen

Jokaisen johtoryhmdn jdsenen osalta laskettiin puheenvuorojen kokonaismaaré
sekd niihin kaytetty aika. Kuviossa 16 on esitetty johtoryhman A ensimmaisen
kokouksen puheenvuorot siten, ettd kunkin jasenen kayttdmat puheenvuorot seké
niihin kaytetty aika on suhteutettu kokouksen puheenvuorojen kokonaismaaraan
sek& puheenvuorojen kokonaiskestoon.

AH1
50

AHS AH2 — Maara-%

e K €51 0-%

AH4 AH3

Kuvio 16. Johtoryhmén A ensimmadisen kokouksen puheenvuorojen jakautumi-
nen.

Ensimmadisessd kokouksessa johtoryhmén vuorovaikutus oli maaréllisesti jakau-
tunut eniten jasenten AH1, AH4 ja AH5 valille. Jasenet AH2 ja AH3 osallistuivat
selvasti vahdisemmassa méaarin kuin muut. Maaréllisesti vuorovaikutus oli siten
vain osittain moniédénista. Ajankaytollisesti tarkasteltuna vuorovaikutus oli melko
polarisoitunutta jasenten AH1 ja AH5 kéyttéessa eniten aikaa.

AH1 oli sekd maaréllisesti ettd ajankaytollisesti eniten ddnessd. Hanen osuutensa
kéytetyistd puheenvuoroista oli 33 % ja kaytetysta ajasta 36 % (taulukko 12). J&-
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senen AH1 puheenvuorojen maaran ja keston valinen suhde oli tasapainossa, mi-
k& nékyy siing, ettd puheenvuorojen suhteelliset kestot ja méarat ovat samansuu-
ruisia. Puheenvuorojen méaréassa jasenet AH4 ja AH5 olivat aktiivisuudeltaan
samaa luokkaa, mutta AH5 kaytti huomattavan pitkid puheenvuoroja verrattuna
jaseneen AH4. Jasenet AH2 ja AH3 ottivat vahiten puheenvuoroja ja kummankin
puheenvuorojen kestot olivat hyvin tasapainossa maaraan.

Taulukko 12. Johtoryhmén A ensimmaéisen kokouksen puheenvuorot.

Jasen Maara Kesto Maara % Kesto %
AH1 216 38:07,1 32,9 35,8
AH2 67 11:29,3 10,2 10,8
AH3 66 08:18,4 10,1 7.8
AH4 137 15:54,0 20,9 14,9
AH5 170 32:36,7 25,9 30,6
Yhteensa 656 1:46:25,5% 100 100

Toisessa kokouksessa jasenistda AH5 ei ollut paikalla ja kokoukseen osallistui
kahden asian kasittelyn osalta johtoryhman ulkopuolisia henkilditg, jotka on esi-
tetty koodeilla AV1 ja AV2 (kuvio 17). Jasenten AH2 ja AH4 osalta osallistumi-
nen oli samansuuntaista kuin ensimmaisessé kokouksessa. AH3 oli selvésti aktii-
visempi ja AH1 otti huomattavasti enemmén puheenvuoroja ja kaytti niihin
enemman aikaa verrattuna ensimmaiseen kokoukseen. Kokonaisuudessaan toinen
kokous néyttaa varsin yksidaniselta ja polarisoituneelta. Nayttaa silta, ettd yhden
jasenen poissaoloa vuorovaikutuksellisesti kompensoivat puoliksi jasen AH1 ja
puoliksi jasenet AH3 ja AH4. Vaikka tarjolla oli suhteellisesti enemman tilaa pu-
heelle, niin jasen AH2 ei hyddyntanyt sité.

1 Kokouksen kokonaiskesto, joka on ilmoitettu luvun alussa ei ole sama kuin tama luku. Taméa
johtuu siité, ettd taulukkoon on laskettu pelkéstaan puhuttu aika ja esimerkiksi hiljaisia hetkié
puheenvuorojen vaihtuessa ei ole huomioitu. Sama huomio koskee kaikkia aineistoja.
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Kuvio 17. Johtoryhmén A toisen kokouksen puheenvuorojen jakautuminen.

Kokousasetelma oli toisenlainen toisessa kokouksessa, mik& heijastui selvasti
puheenvuorojen maaran ja keston jakaantumiseen. Jasen AH5 oli ensimmaisessa
kokouksessa erittdin aktiivinen, mutta toisessa kokouksessa han ei ollut paikalla.
Poissaolosta vapautunutta puhetilaa hyddynsi eniten jasen AH1, joka kaytti 41 %
kaikista puheenvuoroista ja 48 % puhutusta ajasta (taulukko 13). Myos jasen AH3
aktivoitui kayttden 17,5 % puheenvuoroista ja 14,3 % puheajasta; siitédkin huoli-
matta, ettd han oli kokouksesta poissa 15 minuuttia. Jasen AH4 aktivoitui myos
hieman, kun taas jasenen AH2 aktiivisuus pysyi melko samana.

Taulukko 13. Johtoryhmén A toisen kokouksen puheenvuorot. Suluissa muutos
edelliseen kokoukseen prosenttiyksikoissa.

Jasen Maara Kesto Maara % Kesto %
AH1 259 51:21,8 41,3 (+8,4) 48,0 (+12,2)
AH2 55 12:10,6 8,8 (-1,4) 11,4 (+0,6)
AH3 110 15:16,7 17,5 (+7,4) 14,3 (+6,5)
AH4 149 18:18,4 23,8 (+2,9) 17,1 (+2,2)
AH5 Poissa Poissa Poissa Poissa

AV1 29 08:07,3 4,6 7,6

AV2 25 01:39,9 4,0 1,6
Yhteensa 627 1:46:54,7 100,0 100,0

Puheenvuorojen kesto johtoryhman A osalta oli kummassakin kokouksessa hyvin
samansuuntainen. Puheenvuoroista suurin osa oli kestoltaan 1-5 sekuntia kestavia
lyhyité lauseita (kuvio 18). Kaikkiaan kummankin kokouksen osalta alle 5 sekun-
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tia kestavid puheenvuoroja oli kaikista puheenvuoroista 55,7 %, viidestad sekun-
nista minuuttiin kestavia 42,6 % ja yli minuutin mittaisia 1,7 %. Lyhimmat pu-
heenvuorot olivat kestoltaan kolme sekunnin sadasosaa ja pisin puheenvuoro oli
4:36,7. Ensimmaisessa kokouksessa oli 12 yli minuutin pituista puheenvuoroa ja
toisessa kokouksessa 16.
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Kuvio 18. Puheenvuorojen kesto johtoryhmassa A.

Episodit

Episodit muodostettiin analysoimalla induktiivisesti kokouspuheen sisaltéa ja
episodit nimettiin niiden sisdltéd kuvaavalla tavalla. Episodien nimi& johtoryh-
méassa A olivat esimerkiksi ”uusi palkitsemiskulttuuri”, ”tuloskatsaus” ja ’bréndi-
tutkimus”. Osa episodien nimistd oli kuitenkin sellaisia, joista kyseessé oleva yri-
tys voisi olla mahdollista tunnistaa. Taman vuoksi episodin on nimetty téssa

episodi 1, episodi 2 ja niin edelleen.

Johtoryhmédn A ensimmadisestd kokouksesta oli loydettévissa yhteensd 13
episodia. Yhden episodin kesto vaihteli alle minuutista lahes 19 minuuttiin. En-
simmadisessd kokouksessa episodeista 54 % oli sellaisia, joihin osallistuivat kaikki
jasenet. Jasenten osallistumisaktiivisuus episodeihin kokonaisuudessaan oli 88 %
ja alhaisin osallistumisaktiivisuus yhdessa episodissa oli 60 %. Kokouksen pitka-
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kestoisimmissa episodeissa (episodit 2, 6 ja 10) osallistumisaktiivisuus oli kah-
dessa 100 % ja yhdessa 80 %. Osallistumisaktiivisuus oli johtoryhman A ensim-
maéisesséd kokouksessa suurempaa kokouksen loppupuolella (kuvio 19).
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Kuvio 19.

Johtoryhmaén A osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto ensimmai-

sessa kokouksessa.

Yksittéisten jasenten kohdalla kolme jasentd, AH1, AH4 ja AHS5, osallistuivat
kaikkiin episodeihin. Jasen AH2 osallistui 77 %:iin episodeista ja jadsenen AH3
osallistumisaktiivisuus oli 69 % (kuvio 20).
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Kuvio 20.

Johtoryhman A yksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus ensim-

maéisen kokouksen episodeihin.
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Johtoryhman A toisesta kokouksesta oli 10ydettavissa kahdeksan episodia (kuvio
21). Episodien pituudet vaihtelivat reilusta kolmesta minuutista yli 20 minuuttiin.
Episodeista 75 % oli sellaisia, joihin kaikki jasenet osallistuivat. Osallistumis-
aktiivisuus episodeihin kokonaisuudessaan oli 94 % ja alhaisin osallistumisaktii-
visuus yhdessa episodissa oli 75 %. Verrattuna ensimmaiseen kokoukseen, toisen
kokouksen osallistumisaktiivisuus oli suurempaa kokouksen alkupuolella. Osal-
listumisaktiivisuus oli sataprosenttista kokouksen kaikissa pitkakestoisissa episo-
deissa.
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Kuvio 21. Johtoryhmén A osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto toisessa
kokouksessa.

Ensimmaiseen kokoukseen verrattuna on huomioitava se, ettd yksi johtoryhman
jasenista puuttui toisesta kokouksesta. Kokouksia ei ole siten mielekésta verrata
keskendédn, koska neljan jasenen on helpompi saavuttaa korkeampi aktiivisuus
verrattuna viiteen henkiloon.

Yksittéisten johtoryhman jasenten osallistumisaktiivisuutta tarkastellessa jasen
AH2 ei osallistunut kahteen episodiin. Sen sijaan kaikki muut jasenet osallistuivat
kaikkiin episodeihin (kuvio 22). Kun verrataan osallistumisaktiivisuutta kaytet-
tyyn puheaikaan, niin jadsenen AH1 osalta osallistumisaktiivisuus episodeihin ja
puheeseen kaytetty aika ovat sopusoinnussa keskendan. Puolestaan jasenten AH3
ja AH4 osalta huomion kiinnittdaminen vain osallistumisaktiivisuuteen antaisi siit4
lilan positiivisen kuvan.
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Kuvio 22. Johtoryhmédn A vyksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus toisen
kokouksen episodeihin. (Huom. Jasen AH5 ei ollut kokouksessa |&s-
né. Kuviossa ei ole esitetty kokouksessa vierailleita asiantuntijoita.)

Vaikka episodien siséllon kuvaaminen niiden tarkkaan nimedmiseen perustuen ei
identifiointiriskin takia ollut mahdollista, tutkimuksessa haluttiin kuitenkin tuoda
esiin se, millaisista asioista johtoryhmét puhuvat. Kvantitatiivista analyysia oli
siten laajennettava ja episodit luokiteltava. Episodien luokittelua siséltonsa mu-
kaisesti laajempiin teemoihin ovat dialogitutkimuksessa tehneet myds Markova
ym. (2007). Luokittelussa huomioitiin, etté sen tulisi soveltua kaikkien muidenkin
johtoryhmien aineistoon.

Luokittelumallin pohtimisessa auttoi se, ettd koko aineisto oli jo tullut tutuksi.
Johtoryhmét puhuivat samantyyppisista asioista, kuten taloudesta, henkilostosta,
asiakkaista, uusista liiketoimintamahdollisuuksista, varaston kiertonopeudesta ja
tybvoimapulasta. Balanced Scorecardin nédkokulmat tuntuivat soveltuvan hyvin
episodien luokitteluun (ks. Kaplan & Norton 1996: 9). Toinen peruste, mika puol-
si Balanced Scorecardin (BSC) nadkdkulmien soveltamista luokittelussa oli se, etté
BSC kattaa hyvin johtoryhmén tehtdvékentan: taloudelliset, asiakkaisiin liittyvat,
sisaisiin prosesseihin liittyvat kuin oppimiseen ja uudistumiseen liittyvat néko-
kulmat. Talousnakokulmaan sisallytettiin esimerkiksi asiat, jotka késittelivat toi-
minnan taloudellisisten tulosten raportoimista, asiakasnakOkumaan sisallytettiin
esimerkiksi asiakassuunnitelmien kasitteleminen, sisdisiin prosesseihin esimer-
kiksi varaston kiertonopeuden ja toimitusnopeuksien késitteleminen ja oppimi-
seen ja uudistumiseen esimerkiksi tyévoiman riittavyyttd, henkiléstokoulutuksia
ja perehdyttamisté koskevia asioita.
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Osalle aineistoa tehtiin koeanalyysi, jolla testattiin soveltuuko BSC-ajattelu
episodien luokitteluun. Analyysissa ilmeni kaksi ongelmaa. Ensinndkin muuta-
missa kokouksissa oli paljon strategiaan liittyvaéd puhetta. T&mé oli mahdollista
sijoittaa BSC-nakokulmien mukaan, mutta talléin johtoryhmén tydskentelyn kes-
keinen ulottuvuus, tulevaisuuteen katsominen, ei tulisi riittdvan korostuneesti
esiin. Koska strateginen suunnittelu on keskeinen osa johtoryhmien ty6td, halut-
tiin se nostaa omaksi kokonaisuudekseen. Toinen ongelma liittyi siihen, ettd moni
episodi piti sisélldédén monta eri BSC-ndkdkulmaa, jolloin pelkistdminen yhteen
luokkaan vaaristéisi analyysia. Episodit tulisi siten kdydéa yksitellen l&pi ja jasen-
t&4 sisélto uuden luokittelun mukaisesti.

Tutkimuksessa paadyttiin lopulta siihen, ettd luokat muodostettiin Balanced Sco-
recard-ndkokulmista sek& strategiaan liittyvasta puheesta. Lisaksi muodostettiin
luokka nimeltd "muut”, johon sisallytettiin esimerkiksi kokouksen aloittamiseen
ja lopettamiseen liittyvé puhe sek& muu puhe, joka ei suoraan liittynyt mihinkaén
luokkaan. Luokka Muut olisi voitu jattdd myds huomioimatta ja keskittyd vain
analysoimaan asiapuhetta. Toisaalta luokkaa pidettiin tarkednd, koska sen laajuus
voisi havainnollistaa esimerkiksi sen, jos kokouksessa ké&ytetdan suhteettoman
paljon aikaa johonkin muuhun kuin keskeisille johtoryhmatydskentelyyn liittyvil-
le asioille.

Kuviossa 23 on esitetty johtoryhman A kokouspuheen sisalto laaditun luokittelun
mukaisesti. Kussakin luokassa on esitettynd johtoryhman puheen kesto suhteutet-
tuna kokouksen puheen kokonaismééaraan.

Muut Asiakas

e KOkOUS 1

Kokous 2

Sisdiset
prosessit

Strategia

Oppiminenja
uudistuminen

Kuvio 23. Johtoryhmén A puheen sisalto.



Acta Wasaensia 133

Johtoryhméan A ensimmaéisessa kokouksessa kasiteltiin eniten talouteen (33 %),
oppimiseen ja uudistumiseen (30 %) seka sisdisiin prosesseihin (29 %) liittyvia
asioita. Strategisista (2,5 %) tai asiakkaisiin (0,7 %) liittyvista asioita ei juurikaan
puhuttu.

Toisessa kokouksessa kasiteltiin eniten oppimiseen ja uudistumiseen (37 %) seké
sisdisiin prosesseihin (36 %) liittyvia asioita. Myos talouteen (14 %) ja asiakkai-
siin (11 %) liittyvistd asioista puhuttiin. Toisessa kokouksessa ei ollut lainkaan
strategiaan liittyvaa puhetta.

Kokousten puheen siséllollinen vertailu ei ole mielekasta, koska puheen sisaltoi-
hin vaikuttavat paljon esimerkiksi kokouksen ajankohta sekéd etukéteen laadittu
esityslista. Johtoryhmén A ensimmadisessd havainnoidussa kokouksessa oli paljon
talouteen liittyvaa puhetta. Kokous oli kuitenkin johtoryhman vuoden ensimméi-
nen kokous, johon siséltyi edellisvuoden toiminnan raportointi ja painottuminen
talousasioihin selittyy silla. Johtoryhma puhui strategiaan liittyvista asioista erit-
tdin vahan, mutta toisaalta strategian uudistaminen tai péivittdminen ei ollut ajan-
kohtaista tutkimushetkelld. Toisaalta taas johtoryhmé puhui paljon oppimiseen ja
uudistumiseen liittyvistd asioista, jotka ovat strategisten asioiden ohella tulevai-
suuteen suuntaavaa puhetta. Molemmissa kokouksissa luokkaan Muut tuli varsin
vahan puhetta ja johtoryhman voidaan todeta keskittyvan hyvin sille tarkeisiin
asioihin.

5.1.2 Johtoryhmé B
Osallistuminen

Kuviossa 24 on esitetty johtoryhmén B ensimmaéisen kokouksen puheenvuorot.
Vuorovaikutus oli méarallisesti hyvin tasapainoista, moniaanistd, jasenten BH1-
BH4 osalta. Jasen BH5 osallistui selvasti véhdisemmassd maarin kuin muut.
Ajankéytollisesti tarkasteltuna vuorovaikutus kuitenkin jakaantui valtaosalta ja-
senten BH1, BH2 ja BH4 valiseksi BH3:n ja BH5:n ottaessa huomattavasti va-
hemmaén aikaa. Vuorovaikutus oli siten enemmaén polarisoitunutta nédihin kolmeen
jaseneen kuin symmetrista koko johtoryhmén osalta.
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Kuvio 24. Johtoryhmén B ensimmaisen kokouksen puheenvuorojen jakautumi-
nen.

Vuorovaikutuksen jakaantumisen tarkastelussa onkin keskeistd huomioida mo-
lemmat ulottuvuudet: sek& maaré ettd kesto. Tietty henkild voi méaarallisesti nayt-
tad olevan erittdin aktiivinen, mutta puheeseen kéytetyn ajan suhteen osallistumi-
nen on todellisuudessa véhaistd, koska henkilon kayttdmat puheenvuorot ovat
lyhyitd. Kyseisen johtoryhman jasenistd BH1 ja BH2 kéyttivat suhteessa pidem-
pikestoisia puheenvuoroja kuin muut.

Ensimmaisessé kokouksessa jasen BH1 oli seka mééarallisesti ettd ajankaytollisesti
eniten aanessa. Hanen osuutensa kaytetyistd puheenvuoroista oli 26 % ja kéyte-
tysté ajasta 35 % (taulukko 14). Puheenvuorot eivét siten olleet tasapainoisia ja-
senen kéyttdessa melko pitkidkin puheenvuoroja. Aktiivisuudeltaan keskenaan
samankaltaisia olivat jasenet BH2 ja BH4, joista BH2 kaytti 20 % kokouksen
puheenvuoroista ja 27 % ajasta ja BH4 kaytti 26 % puheenvuoroista ja 23 % ajas-
ta. BH3 ja BH5 osallistuivat vahiten, mik& nékyi erityisesti kaytetyssa ajassa.

Taulukko 14. Johtoryhmén B ensimmaisen kokouksen puheenvuorot.

Jasen Maara Kesto Maara % Kesto %
BH1 302 54:10,9 25,7 35,0
BH2 237 41:31,1 20,2 26,8
BH3 202 13:56,1 17,2 9,0
BH4 304 36:09,4 25,9 23,3
BH5 128 09:04,1 10,9 59
Yhteensa 1173 2:34:51,6 100,0 100,0

Toisessa kokouksessa johtoryhman vuorovaikutuksessa toteutui hyvin sekd moni-
aanisyys ettd symmetrisyys (kuvio 25). Jasenten BH2-BH4 osalta osallistumisak-
tiivisuus on hyvin samanlaista kuin edellisessa kokouksessa. Suuri muutos nakyy
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erityisesti kahden jasenen kohdalla: jasenen BH1 aktiivisuus on selvésti vahai-
sempad kuin ensimmaisessa kokouksessa ja jasen BH5 on puolestaan huomatta-
vasti aktiivisempi. Molemmat muutokset “oikaisevat” vuorovaikutuksen polaari-
suutta ja yksidanisyytta ensimmaiseen kokoukseen nahden.
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Kuvio 25. Johtoryhmén B toisen kokouksen puheenvuorojen jakautuminen.

Puheenvuorojen kestoissa on havaittavissa samanlainen painotus kuin ensimmai-
sessd kokouksessa, eli jasenet BH1 ja BH2 kayttavat suhteessa pidempikestoisia
puheenvuoroja kuin muut. Toisessa kokouksessa puheenvuorojen mééra jakaan-
tuu jasenten kesken tasaisesti jasenen BH4 ottaessa eniten, 23 %, ja jasenen BH3
vahiten, 16 %, puheenvuoroja (taulukko 15). Kaytetyn ajan suhteen tdssékin ko-
kouksessa jasenet BH3 ja BH5 kayttivat kaikista vahiten aikaa, mutta erityisesti
jasenen BH5 aktiivisuus oli huomattavasti suurempaa kuin ensimmaisessa koko-
uksessa.

Taulukko 15. Johtoryhmén B toisen kokouksen puheenvuorot.

Jasen Maara Kesto Maara % Kesto %
BH1 148 22:33,0 19,1 (-6,6) 22,2 (-12,8)
BH2 175 29:47,3 22,6 (+2,4) 29,3 (+2,5)
BH3 127 11:08,4 16,4 (-0,8) 11,0 (+2,0)
BH4 181 24:30,4 23,4 (-2,5) 24,1 (+0,8)
BH5 142 13:45,0 18,4 (+7,5) 13,5 (+7,6)

Yhteensa 773 1:41:44,1 100,0 100,0

Kestoltaan johtoryhmén B puheenvuorot olivat enimmakseen 1-5 sekuntia kesté-
via (kuvio 26). Lyhimmat puheenvuorot olivat kestoltaan alle sekunnin pituisia ja
pisin puheenvuoro oli 4:30,3.
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Kuvio 26. Puheenvuorojen kesto johtoryhméssa B.

Kaikkiaan kummankin kokouksen osalta alle viisi sekuntia kestévia puheenvuoro-
ja oli kaikista puheenvuoroista 56 %, viidesta sekunnista minuuttiin kestavia 43 %
ja yli minuutin mittaisia vain 0,2 %. Ensimmaisessa kokouksessa oli kymmenen
yli minuutin pituista puheenvuoroa, mutta toisessa kokouksessa kaikki puheen-
vuorot jaivat alle minuutin mittaisiksi. Kokonaisuudessaan kuitenkin johtoryhman
B toisen kokouksen puheenvuorot olivat hieman pidempia verrattuna ensimmai-
seen kokoukseen.

Episodit

Johtoryhmédn B ensimmaéisestd kokouksesta oli l0ydettdvissd yhteensd 28
episodia. Yhden episodin kesto vaihteli noin puolesta minuutista yli 17 minuut-
tiin. Kaiken kaikkiaan kokouksen episodit vaihtelivat hyvin paljon kestoltaan.
Ensimmaisesséd kokouksessa episodeista 61 % oli sellaisia, joihin osallistuivat
kaikki jasenet. Jasenten osallistumisaktiivisuus episodeihin kokonaisuudessaan oli
89 % ja alhaisin osallistumisaktiivisuus yhdessé episodissa oli 40 %. Osallistu-
misaktiivisuus oli 100 %:sta kestoltaan kolmeen pisimpéan episodiin (episodit 2,
8 ja 27). Osallistumisaktiivisuus episodeihin oli suurempaa kokouksen alkupuo-
lella (kuvio 27).
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Kuvio 27.

Johtoryhman B osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto ensimmai-
sessd kokouksessa.

Yksittéisista jasenista vain BH1 osallistui kaikkiin episodeihin. Myds muun johto-
ryhmén osallistumisaktiivisuus oli verrattain hyvaa, jasenen BH2 osallistuessa 82
%:iin, jasenen BH3 89 %:iin, jasenen BH4 93 %:iin ja jasenen BH5 82 %:iin kai-
kista episodeista (kuvio 28).
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Kuvio 28. Johtoryhmén B yksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus ensim-

maéisen kokouksen episodeihin.

Johtoryhmén B toisesta kokouksesta oli loydettavissa 15 episodia (kuvio 29).

Episodien

pituudet vaihtelivat hieman alle puolestatoista minuutista yli 14 mi-

nuuttiin. Episodit 4, 10, 11 ja 14 olivat kestoltaan muita episodeja selvasti pidem-
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pid. Episodeista 87 % oli sellaisia, joihin kaikki jasenet osallistuivat. Osallistu-
misaktiivisuus episodeihin kokonaisuudessaan oli 95 % ja alhaisin osallistumisak-
tiivisuus yhdessa episodissa oli 40 %. Osallistumisaktiivisuudessa ei ollut koko-
uksen kuluessa eroja kokouksen alkupédén ja loppupdan valilla. Kokouksen aloi-

tukseen ja lopetukseen liittyvét episodit olivat ainoat, joihin ei osallistunut koko
johtoryhma.
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Kuvio 29. Johtoryhmén B osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto toisessa
kokouksessa.

Yksittéisten johtoryhman jasenten osallistumisaktiivisuutta tarkastellessa jasen
BH1 osallistui kaikkiin episodeihin, kuten ensimmaisessakin kokouksessa. Muut
jasenet osallistuivat kaikkiin paitsi yhteen episodiin (kuvio 30). Osallistumisaktii-
visuus ja puheen maéarallinen jakautuminen olivat tasapainossa keskendan.

e \aara %
e Kesto %

Osallistuminen
BH4 BH3 episodeihin

Kuvio 30. Johtoryhmén B yksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus toisen
kokouksen episodeihin.
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Kuviossa 31 on esitetty kokouspuheen sisaltd laaditun luokittelun mukaisesti.
Kussakin luokassa on esitettynd johtoryhman puheen kesto suhteutettuna kokouk-
sen puheen kokonaismaaraan. Johtoryhmén B ensimmadisessd kokouksessa puhut-
tiin eniten strategiaan (23 %), oppimiseen ja uudistumiseen (20 %) sekd asiakkai-
siin (19 %) liittyvista asioista. Taloudesta (16 %) ja sisdisista prosesseista (13 %)
puhuttiin my6s kohtalaisen paljon. Toisessa kokouksessa kasiteltiin eniten oppi-
miseen ja uudistumiseen (33 %), sisdisiin prosesseihin (28 %) ja strategiaan (17
%) liittyvia asioita. Asiakkaisiin liittyvad puhetta oli 11 % ja talouteen liittyvaa
vain 3 %.
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uudistuminen

Kuvio 31. Johtoryhmén B puheen sisélto.

Johtoryhma B puhui kokonaisuudessaan eniten oppimiseen ja uudistumiseen liit-
tyvista asioista. 27 % havainnoitujen kokousten puheesta kasitteli néita. Strategi-
aan liittyvista asioista puhuttiin myés paljon, 20 % molempien kokousten puhees-
ta liittyi strategisiin asioihin. Yrityksessa ei ollut strategian uudistaminen ajankoh-
taista ja strateginen puhe liittyi enimméakseen uusien liiketoiminta-alueiden punta-
rointiin, toimintaympariston analysointiin sekd uusien asiakkaiden hankintastrate-
gioihin. Kaiken kaikkiaan johtoryhmé& B puhui laajasti tehtdviinsa liittyvista asi-
oista ja taloudesta puhuminen ankkuroitui luontevalla tavalla muihin puheenaihei-
siin, eikd niit késitelty ollenkaan raportoivalla tavalla. Johtoryhma puhui muista
asioista molemmissa kokouksissa reilut 8 % kaikesta puheesta.
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5.1.3 Johtoryhméa C
Osallistuminen

Johtoryhman ensimmadinen kokous oli kestoltaan 3 h 50 min 22 s ja toinen kokous
4 h 25 min 9 s. Kokouksia voidaan luonnehtia pitkiksi, silla esimerkiksi Mankins
(2004: 3) on havainnut, ettd vain harvoin kokoukset kestavat yli nelja tuntia. Ku-
viossa 32 on esitetty johtoryhman C ensimmaisen kokouksen puheenvuorot maa-
raltdan ja kestoltaan suhteutettuna kokouksen puheenvuorojen kokonaismééraan
sek& puheenvuorojen kokonaiskestoon.

— Maara-%
e K eSt0-%

CHY7

Kuvio 32. Johtoryhmén C ensimmaisen kokouksen puheenvuorojen jakautumi-
nen. Jasentd CHG6 ei ole merkitty kuvioon, koska han toimi kokouk-
sessa sihteerind eika osallistunut siihen muutoin.

Ensimmadisessd kokouksessa johtoryhman vuorovaikutus oli hyvin yksidanista
jasenen CH1 ottaessa valtaosan puheenvuoroista. Myos jasen CH9 oli puheenvuo-
rojen maarassa selvasti muuta johtoryhmaa aktiivisempi. Ajankaytoltdédn johto-
ryhmé oli polaarinen edelleen jasenen CH1 k&yttéessé valtaosan kokouspuheesta,
mutta toisaalta muiden jésenten osalta vuorovaikutus oli melko symmetristd kui-
tenkin siten, ettd jasenistd CH10 ja CH11 eivat juuri osallistuneet. Jasenten pu-
heenvuorojen maaré ja kesto oli epatasapainossa siten, ettd jasenilla CH4, CH5,
CHB8 painottuivat pitkat puheenvuorot ja jasenilla CH1 ja CH9 lyhyet. Puheen-
vuorojen maaré ja kesto olivat tasapainossa jasenilla CH3, CH7, CH10 ja CH11.

Jasen CH1 oli sek& maaréllisesti ettd ajankaytollisesti aktiivisin. Hanen osuutensa
kaikista kaytetyistd puheenvuoroista oli 36 % ja kaytetysté ajasta 28 % (taulukko
16). Osuutta on pidettdvd huomattavana, kun se suhteutetaan johtoryhmén ko-
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koon. Asiaa voidaan havainnollistaa silla, ettd yhta aikayksikkoa kohti 10-hengen
ryhmésta jokaisella jasenelld on kaytettavissa 10 % puheenvuoroista niin méaral-
lisesti kuin kestollisesti. Tavallaan jasen CH1 puhui kolmen henkilon edesta. Suh-
teutettuna tall4 tavoin jasenistd CH2, CH3, CH4, CH7 ja CH8 ottivat sen ajan,
mika heille kuuluikin. Jasenet CH10 ja CH11 eivét puolestaan kayttdneet juuri-
kaan puheenvuoroja — puheenvuorojen kestot olivat molemmilla alle 3 % puheen
kokonaiskestosta.

Taulukko 16. Johtoryhmén C ensimmaisen kokouksen puheenvuorot.

Jasen Maara Kesto Maara % Kesto %
CH1 384 1:03:50,9 35,9 28,1
CH2 78 18:35,9 7,3 8,2
CH3 84 17:27,8 7,9 7,7
CH4 80 21:14,2 7,5 9,4
CH5 75 26:55,8 7,0 11,9
CH7 91 16:45,5 8,5 7,4
CH8 50 23:15,5 4,7 10,3
CH9 159 27:07,9 14,9 12,0
CH10 27 05:32,4 2,5 2,4
CH11 41 06:05,7 3,8 2,7
Yhteensa 1069 3:46:51,6 100 100

Toisessa kokouksessa johtoryhman lisaksi kokoukseen osallistui myos yrityksen
hallituksen puheenjohtaja, joka on esitetty koodilla CPJ (kuvio 33). Jasenten CH1
ja CH9 osalta osallistuminen oli puheenvuorojen méérdssa samansuuntaista kuin
ensimmaisessa kokouksessa. My0s ajankaytoltaan johtoryhma oli polaarinen ja-
senen CH1 kéayttaessé edelleen valtaosan kokouspuheesta. Myds muu johtoryhmé
ei ollut toisessa kokouksessa niin symmetrinen kuin ensimmaisessa kokouksessa.
Jasenet CH4, CH10, CH11 ja CPJ eivét juuri osallistuneet. Toisaalta jasenten
CH2, CH3, CH5, CH7, CH8 ja CH9 osallistuminen puheen kestolla mitattuna oli
keskendén tasapainoista.
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Kuvio 33. Johtoryhmédn C toisen kokouksen puheenvuorojen jakautuminen.
Jasentd CHG6 ei ole merkitty kuvioon, koska hén toimi kokouksessa
sihteering eik& osallistunut sithen muutoin.

Jasenten puheenvuorojen méaard ja kesto oli epatasapainossa siten, ettd jasenilla
CH5, CH7, CH8 painottuivat pitkat puheenvuorot ja jasenilla CH1, CH9 ja CPJ
lyhyet. Puheenvuorojen maara ja kesto olivat tasapainossa jasenilla CH2, CH3,
CH4, CH10 ja CH11. Tosin kahden viimeksi mainitun jasenen osallistuminen
kokoukseen oli erittéin vahaista.

Ensimmadiseen kokoukseen verrattuna jasen CH1 dominoi toista kokousta suhteel-
lisesti enemman sek& méaarallisesti ettd puheen kestollisesti. Kokouksessa oli l&s-
n& yksi henkilo, CPJ, enemman ja tdman vuoksi jokaiselle jasenelle oli suhteessa
vahemman aikaa kuin edellisessa kokouksessa. Henkilon CPJ vaikutus muiden
johtoryhman jasenten osallistumismahdollisuuksiin oli vahéinen, silla han kaytti
alle 3 % kaikesta puheesta (taulukko 17). Suurin muutos osallistumisaktiivisuu-
dessa niin maarén kuin puheen keston suhteen negatiivisesti oli jasenella CH4.
Ensimmadiseen kokoukseen verrattuna jadsen CH8 aktivoitui eniten puheenvuoro-
jen maarassé (+1,9 prosenttiyksikk6d) ja puheenvuorojen kestossa jasen CH7 ak-
tivoitui eniten (+4 prosenttiyksikkdd). Johtoryhman passiivisimmat jasenet, CH10
ja CH11 passivoituivat entisestaan — jasen CH11 oli kokouksessa vain alle kaksi
minuuttia 4&nessa.
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Johtoryhman C toisen kokouksen puheenvuorot. Suluissa muutos
edelliseen kokoukseen prosenttiyksikoissa.

Jasen Maara Kesto Maara % Kesto %
CH1 340 1:11:44,3 34,9 (-1,0) 28,0 (-0,1)
CH2 88 28:30,7 9,0 (+1,7) 11,1 (+2,9)
CH3 97 28:32,9 9,9 (+2,1) 11,2 (+3,5)
CH4 30 05:54,4 3,1(-4,4) 2,3(-7,1)
CH5 39 23:11,9 4,0(-3,0) 9,1(-2,8)
CH7 85 29:26,2 8,7 (+0,2) 11,5 (+4,1)
CH8 64 34:51,4 6,6 (+1,9) 13,6 (+3,4)
CH9 155 28:48,5 15,9 (+1,0) 11,3 (-0,7)
CH10 12 03:06,5 1,2 (-1,3) 1,2 (-1,2)
CH11 8 01:39,0 0,8 (-3,0) 0,6 (-2,0)
CPJ 57 06:12,6 58 2,4
Yhteensa 957 4:15:45,9 100 100
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Kaikkiaan kummankin kokouksen osalta alle viisi sekuntia kestévia puheenvuoro-
ja oli kaikista puheenvuoroista 41 %, viidesta sekunnista minuuttiin kestavia 55 %

ja yli minuutin

mittaisia 4 %. Lyhimmat puheenvuorot olivat kestoltaan kolme

sekunnin sadasosaa ja pisin puheenvuoro oli 5:33,4 (kuvio 34).
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Kuvio 34. Puheenvuorojen kesto johtoryhméssa C.

Ensimmadisessé kokouksessa oli 32 yli minuutin pituista puheenvuoroa ja toisessa

kokouksessa 42.

Tassakin johtoryhmdssa suurin osa puheenvuoroista oli kestol-
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taan 1-5 sekuntia kestavia lyhyita lauseita. Johtoryhmén C kokoukset poikkesivat
puheenvuorojen kestoltaan melko paljon toisistaan: toisessa kokouksessa puheen-
vuorot olivat kautta linjan pidempié kuin ensimmaisessa kokouksessa.

Episodit

Johtoryhman C ensimmaisestd kokouksesta oli 16ydettavissa yhteensé 17 episodia
(kuvio 35). Yhden episodin kesto vaihteli reilusta minuutista yli 32 minuuttiin.
Ensimmaisessé kokouksessa ei ollut lainkaan sellaisia episodeja, joihin olisi osal-
listunut kaikki johtoryhman jasenet. Ensimmaisessa kokouksessa oli yksi sellai-
nen episodi (episodi 8), johon osallistuivat kaikki paitsi yksi jasen. Jasenten osal-
listumisaktiivisuus episodeihin kokonaisuudessaan oli 62 % ja alhaisin osallistu-
misaktiivisuus yhdessa episodissa oli 20 %. Osallistumisaktiivisuus oli johtoryh-
mén C ensimmaisessd kokouksessa suurempaa kokouksen loppupuolella. Episodit
olivat myds kestoltaan pidempia kokouksen alkupuolella.
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Kuvio 35. Johtoryhmén C osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto ensimmai-
sessd kokouksessa.

Yksittéisten jasenten kohdalla vain jasen CH1 osallistui kaikkiin episodeihin (ku-
vio 36). Jasenten CH7 ja CH9 osallistumisaktiivisuus oli 77 % ja jasenten CH2 ja

CH4 aktiivisuus 71 %. Passiivisimpia olivat jasenet CH8 ja CH10, kumpikin osal-
listuivat vain 35 %:iin kaikista episodeista.
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Kuvio 36. Johtoryhmén C yksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus ensim-
maéisen kokouksen episodeihin.

Johtoryhmén C toisesta kokouksesta oli loydettavissa 17 episodia (kuvio 37).
Episodien pituudet vaihtelivat reilusta kahdesta minuutista yli 32 minuuttiin.
Episodeista edelleenkdén ei l1oytynyt yhtééan, johon kaikki jasenet olisivat osallis-
tuneet. Osallistumisaktiivisuus episodeihin kokonaisuudessaan oli 59 % ja alhai-
sin osallistumisaktiivisuus yhdessa episodissa oli 27 %. Verrattuna ensimmaiseen
kokoukseen, toisen kokouksen osallistumisaktiivisuus oli suurempaa kokouksen

alkupuolella. Myos toisessa kokouksessa episodit olivat kokouksen alkupuolella
pidempid kuin loppupuolella.
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Kuvio 37. Johtoryhmén C osallistumisaktiivisuus ja episodien kesto toisessa
kokouksessa.



146  Acta Wasaensia

Kuten ensimmaisessa kokouksessa, niin toisessakin kokouksessa vain jasen CH1
osallistui kaikkiin episodeihin (kuvio 38). Myds jasen CH9 oli erittdin aktiivinen
osallistuessa 94 %:iin kaikista episodeista. Henkilon CPJ aktiivisuus episodeihin
oli suuri, 82 %, mutta hdnen osallistumisessaan painottuivat hyvin lyhyet puheen-
vuorot. Vaikka han oli episodeihin osallistumisaktiivisuudeltaan kolmanneksi
aktiivisin, niin puheen kestoltaan hén oli neljanneksi passiivisin kokoukseen osal-
listuja. Kokouksessa vahiten eri episodeihin osallistuivat jasenet CH5 ja CH11
kummankin osallistumisaktiivisuuden ollessa 29 %.

CH3 e \@Ara-%
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CH4

Osallistuminen

CHS episodeihin

Kuvio 38. Johtoryhmén C yksittdisten jasenten osallistumisaktiivisuus toisen
kokouksen episodeihin.

Johtoryhmén C ensimmadisessd kokouksessa kasiteltiin eniten siséisiin prosessei-
hin (28 %), talouteen (20 %) ja strategiaan (20 %) liittyvia asioita (kuvio 39). Op-
pimiseen ja uudistumiseen (11 %) ja asiakkaisiin (8 %) liittyvad puhetta oli va-
hemmassa méaéarin. Toisessa kokouksessa puhuttiin eniten strategiaan (48 %), si-
séisiin prosesseihin (15 %) ja talouteen (14 %) liittyvid asioita. Oppimiseen ja
uudistumiseen (7 %) ja asiakkaisiin (4 %) liittyvaa puhetta oli kokouksessa erit-
tdin vdhan. Muun puheen osuus kummassakin kokouksessa oli 11 prosentin tun-
tumassa.
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Kuvio 39. Johtoryhmén C puheen sisélto.

Johtoryhman toisen kokouksen voimakas strateginen painotus johtui siitd, etta
kokouksesta toinen puoli kaytettiin yrityksen strategian péivitysprosessin rapor-
toimiseen ja toinen puoli ensimmaisen kvartaalin toiminnan raportoimiseen. Toi-
minnan raportoimisessa painottui voimakkaasti taloudellinen ndkdkulma, mika
nayttaytyi erityisesti ensimmaisessé kokouksessa, jolloin suurin osa kokousajasta
kéytettiin toiminnan raportoimiseen.

5.1.4 Dialogi toimintana: yhteenvetoa ja pohdintaa
Osallistuminen

Kvantitatiivisilla mittausmenetelmillda pystytddn osoittamaan, onko johtoryhmén
vuorovaikutus dialogille ominaisesti monidanista ja symmetristd. VVuorovaikutuk-
sen ollessa moniddnista puheenvuorot jakaantuvat mééarallisesti tasaisesti kaikkien
osallistujien kesken. Moni&anisyys pitad myos sisallaan sen, ettd mahdollisimman
monet ndkokulmat eri jasenten esittdmind ovat lasnd ja vaikuttamassa késitelta-
viin asioihin (Hujala 2008: 84). Vuorovaikutus on puolestaan yksi&énista, jos pu-
heenvuorot jakaantuvat vain harvoille osallistujille. Stahle & Laento (2000: 114)
ovat todenneet, ettd hyva mittari dialogin onnistumisen arvioimiseen on osallis-
tumisen mittaaminen: jos kolmestakymmenesta osallistujasta puhuu vain viisi tai
vaikkapa puolet, se ei riitd; kaikkien on osallistuttava. Toisaalta Rovio-Johansson
(2007: 17-18) on omassa tutkimuksessaan havainnut, etta ei ole poikkeuksellista,
jos kymmenen henkil6d koostuvasta johtoryhmastéd vuorovaikutukseen osallistuu
vain nelja. Osallistumattomuus nayttaytyy erityisesti sellaisten kasiteltdvien asioi-
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den kohdalla, joilla ei ole vélitontd merkitysta yksittaiselle johtajalle. Puolestaan
tavalla tai toisella kiistanalaisissa asioissa jasenet muuttuvat kuulijoista toimijoik-
si. Hujalan (2008: 91-92) tutkimuksessa havaittiin, ettd hoivayritysten kokous-
keskusteluissa yrittgjat ottivat tyontekijoitd huomattavasti enemman puheenvuo-
roja. Puheenvuoroaktiivisuus ja keskustelun dominointi viestivat vallankéytosta.
Fairhurstin ja Cooren (2004: 135) mukaan miesjohtajien on havaittu puhuvan
pidempdan ja keskeyttdvan muita useammin kuin naisjohtajien. Téassa tutkimuk-
sessa tata huomiota ei ollut edes mahdollista tehdd, koska tutkittavat johtoryhmat
koostuivat valtaosin miehisté.

Vuorovaikutus on symmetristd, kun puheeseen kaytetty aika jakaantuu tasaisesti
jasenten kesken (ks. Linell 1990). Jos puheeseen kéytetty aika jakaantuu hyvin
epatasaisesti osallistujien kesken, sanotaan vuorovaikutuksen olevan polaarista.
Kun tarkastellaan puheenvuorojen méardn ja keston jakaantumisen tasaisuutta
paljon helpompi olla vuorovaikutuksessaan moniddninen ja symmetrinen kuin
kymmenjasenisen johtoryhmén. Tamén wvuoksi erikokoisten johtoryhmien pu-
heenvuorojen mééraa ja kestoa ei voi suoraan verrata toisiinsa edes suhteellisina
maarina. Jos viisijasenisen johtoryhman tietyssa aikayksikossé otettujen puheen-
vuorojen maara ja kesto jakaantuisi kaikkien jasenten kesken tasaisesti, jokainen
jasen voisi ottaa maarallisesti ja kestollisesti 20 % kaikista puheenvuoroista.
Kymmenhenkisen johtoryhman ollessa kyseessé puheenvuoroja ja aikaa olisi jo-
ryhmaéssa ottaisikin 30 % puheesta, kéayttéisi han ik&an kuin puolentoista jasenen
tilan. Vastaavasti kymmenjasenisessa ryhméssa 30 % kaytto tarkoittaisi, etta jasen
veisi kolmen jasenen tilan ja ndin ollen dominoisi merkittavasti kokousta.

Yksittéisten puheenvuorojen kestolla on my6s suuri merkitys dialogin rakentumi-
selle. Toisaalta nahdéan, ettd pitkat puheenvuorot eivét edistad dialogia, mutta toi-
saalta taas hyvin lyhyet puheenvuorot eivat anna mahdollisuutta ajatusten jakami-
selle. Puheenvuorojen pituutta suhteessa dialogiin ei ole mielekastd tarkastella
ilman, ettd samalla tarkastelee puheenvuoron sisaltéa. Monesti kysymyksen esit-
tdminen oikeassa paikassa tai kriittinen kommentti voivat olla tarkeitd dialogin
rakentumisessa, vaikka ne eivét olekaan kestoltaan pitki4. Toisaalta taas hyvin
pitkien puheenvuorojen jalkeen voi olla vaikeaa johdattaa dialogia eteenpdin.

Kun tutkitaan dialogia toimintana, voidaan yksinkertaistaen tehda tulkinta, etta
hyvin lyhyet, alle sekunnin mittaiset puheenvuorot eivat vie dialogia eteenpdin ja
toisaalta hyvin pitkat, yli minuutin mittaiset puheenvuorot viittaavat pikemminkin
vuorovaikutuksen monologisuuteen kuin dialogisuuteen. Vaikka monologi estaa
toisten osallistumista vuorovaikutukseen, Hujala (2008: 97) huomauttaa, etté joh-
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tamisessa sitd arvostetaan, koska sitd pidetédan tiedon mittana: mit4d enemman pu-
hetta, sitd enemman tietoa. Tassékin on kuitenkin hyva huomioida se, ettd lyhyet
kommentit voivat olla ryhmassd ryhman ilmapiirin rakentumisen kannalta merki-
tyksellisia ja tarkeit4. Niill4 voi osoittaa muille jasenille, ettd on aktiivisesti lasna
ja kiinnostunut, silloinkin kun ei ota osaa varsinaiseen keskusteluun.

Johtoryhmén A ensimmaisen kokouksen puheenvuorojen mééra jakaantui jasen-
ten kesken melko epatasaisesti siten, ettd kaksi jasentd otti selvasti muita enem-
mén puheenvuoroja ja kaksi jasentd muita vdhemmaén. Vuorovaikutus oli siten
enemman yksidanistd kuin monidénistd. Eniten puheenvuoroja ottaneet jasenet
my6s puhuivat suhteessa muita enemman. Johtoryhman A toisessa kokouksessa
asetelma oli toisenlainen, koska johtoryhmén jasenista yksi ei osallistunut koko-
ukseen. Siind puhetta dominoi voimakkaasti yksi jasen, mutta muiden jasenten
osalta vuorovaikutus oli varsin symmetrista.

Johtoryhmén A puheenvuorojen keston osalta yhteenvetona voidaan todeta, etta
puheenvuorot nayttavat kestoltaan mahdollistavan dialogin syntymistg, eik& ai-
neistossa ole viitteitd monologiin. Yli minuutin mittaisia puheenvuoroja kahdessa
kokouksessa otettiin yhteensa 28 ja suurin osa puheenvuoroista oli lyhyehkdja
lauseita, jotka antavat hyvan mahdollisuuden vastavuoroisuuteen.

Johtoryhmén B ensimmaisen kokouksen puheenvuorojen maara jakaantui jasen-
ten kesken melko tasaisesti ollen enemman monidanista kuin yksidénista. Puheen
kestolla mitattuna kuitenkin yksi jasenistd kaytti muita enemman aikaa ja kaksi
jasentd oli vastaavasti passiivisempia kuin muut ja siten vuorovaikutus naytti lie-
vasti polaariselta. Johtoryhmén B toisessa kokouksessa vuorovaikutus oli sek&
monidénista ettd symmetristd, rakenteeltaan ryhman vuorovaikutus mahdollisti
erinomaisesti dialogin syntymisté.

Sama voidaan todeta my0s puheenvuorojen kestosta, koska kokouksissa otettiin
yhteensd vain kymmenen yli minuutin mittaista puheenvuoroa. Valtaosa puheen-
vuoroista oli johtoryhman A tapaan lyhyehkdja lauseita, jotka antavat hyvén
mahdollisuuden vastavuoroisuuteen. Kaiken kaikkiaan johtoryhmén B ja johto-
ryhmén A kokouspuheenvuorojen kestot olivat keskendan hyvin samanlaisia.

Johtoryhmén C ensimmainen kokous oli erittéin yksidanista siten, ettd yksi jase-
nista otti reilusti yli kolmanneksen kaikista puheenvuoroista dominoiden siten
voimakkaasti kokousta. Muiden jasenten osalta moni&énisyys seka myos puheen-
vuorojen symmetrisyys toteutui melko hyvin. Johtoryhméan C toinen kokous oli
rakenteeltaan hyvin samanlainen kuin ensimmaéinen kokous kuitenkin siten, ettd
jasenistd aktiivisin oli ensimmaistd kokousta vieldkin aktiivisempi ja passiivi-
simmat jasenet passivoituivat entisestaan.
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Johtoryhmén C puheenvuorojen kesto nayttda hyvin erilaiselta verrattuna johto-
ryhmiin A ja B. Kautta linjan puheenvuorot olivat pidempia ja erityisesti pitkien,
yli minuutin mittaisten puheenvuorojen méara oli suuri. Kokouksissa otettiin yh-
teensd 74 yli minuutin mittaista puheenvuoroa. Puheenvuorot eivat nayta kestonsa
perusteella kannustavan vastavuoroisuuteen ja dialogiin, vaan viittaavat vuoro-
vaikutuksen olevan monologista.

Episodit

Koska puheenvuorot ja puheen maard voi jakaantua kokouksen kuluessa hyvin
epétasaisesti, on tarpeen tarkastella my6s johtoryhmén osallistumisaktiivisuutta
kokouksen episodeihin eli johtoryhman puheen teemoihin. Kun episodin osallis-
tumisaktiivisuus on alhainen, asioita ei k&sitella koko johtoryhmén voimin, vaan
vain osa jasenista on aktiivisia. TAm4 tarkoittaa myos sitd, ettd kasiteltaviin asioi-
hin ei saada parasta mahdollista tietdmysta. Toisaalta pelkan osallistumisaktiivi-
suuden tarkastelu saattaa johtaa harhaan, jos ei samalla tarkastele kokouspuheen
monidanisyytta ja symmetrisyytta.

Episodien osallistumisaktiivisuutta on syyté tarkastella eri ndkokulmista, esimer-
kiksi suhteessa kokouksen kulkuun ja episodin kestoon. Osallistumisaktiivisuus
voi olla erilainen kokouksen alku- ja loppupuolella. Jos osallistumisaktiivisuus
vahenee kokouksen loppua kohti, voi se viitata siihen, ettd kokous on ollut kestol-
taan liian pitk& ja jasenet eivat enda jaksa osallistua aktiivisesti. Toisaalta se voi
viitata my6s siihen, ettd kokouksen loppupuolelle on jatetty vahemman térkeité
asioita, joihin ei vélttamatta edes ole tarpeen osallistua.

Voidaan myo6s olettaa, ettd johtoryhmét puhuvat kaikista tarkeimmistd asioista
ajallisesti eniten. Mikali osallistumisaktiivisuus pitkiin episodeihin on alhainen, ei
koko johtoryhmén kapasiteetti tule tehokkaasti hyodynnettyd. Johtoryhmétyos-
kentelylle tarkeitd asioita on syytd tarkastella ajank&yton ohella myds siséallon
nékokulmasta. Karkeasti johtoryhmén puheen voidaan nahda siséllollisesti ase-
moituvan kahdelle ulottuvuudelle: aikaulottuvuudelle ja sisaltoulottuvuudelle.
Aikaulottuvuudella puhe voi suunnata menneisyyteen, nykyisyyteen tai tulevaan.
Siséltoulottuvuudella puolestaan yrityksen sisdisiin asioihin tai toimintaymparis-
toon liittyviin, ulkoisiin, asioihin. Puheen suuntautumisella on merkitysta, koska
silla on tutkittu olevan vaikutusta ryhman menestykselle. Menestyneimmissa bis-
nesryhmissa puheen sisédltd suuntautuu yhta paljon sisdanpain kuin yrityksesta
ulos (Losada & Heaphy 2004: 747).

Tassa tutkimuksessa puheen siséltd luokiteltiin balanced scorecardiin pohjautuen
siten, ettd strategiaan, oppimiseen ja uudistumiseen seka asiakkaisiin liittyva puhe
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liittyy enemman tulevaan ja yrityksestéd ulospdin. Talouteen ja sisdisiin prosessei-
hin liittyva puhe puolestaan suuntaa enemman menneisyyteen ja yrityksen sisélle.

Liian moni johtaja pohtii sitd mitd yrityksen liiketoiminta oli eilen, vaikka yli-
huominen on ainoa, johon pitdisi pyrkia vaikuttamaan tdnaan tehtavilla paatoksil-
1& (Meristd 1991: 4). Tassdkin tutkimuksessa ndhdaan, ettd johtoryhman tulisi
kyetd dialogiin erityisesti tulevaisuuteen ja ulkoisiin asioihin suuntaavissa asiois-
sa. Johtoryhman tulisi siis paasta dialogiin silloin kun se késittelee strategiaan,
oppimiseen ja uudistumiseen sekd asiakkaisiin liittyvia asioita (kuvio 40). Dialogi
ei usein ole edes tavoittelemisen arvoista menneisyyteen suuntaavissa asioissa.
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Kuvio 40. Johtoryhmén puheen sisallon asemoiminen ja dialogin tarve.

Johtoryhméan A ensimmaéisessd kokouksessa oli 13 episodia ja keskimé&ardinen
osallistumisaktiivisuus episodeihin oli 88 % ja kestollisesti pisimpiin episodeihin
osallistuttiin hyvin. Osallistumisaktiivisuus kasvoi kokouksen loppua kohden.
Johtoryhmén A toisessa kokouksessa oli kahdeksan episodia ja keskimé&&rdinen
osallistumisaktiivisuus oli kohonnut 94 %:iin. Osallistumisaktiivisuus oli pitka-
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kestoisimmissa episodeissa sataprosenttista. Osallistumisaktiivisuus laski hieman
kokouksen loppua kohti.

Siséllollisesti johtoryhma A keskittyi enimmékseen puhumaan oppimiseen ja uu-
distumiseen sekd sisdisiin prosesseihin liittyvista asioista. Ensimmaisessad koko-
uksessa puhuttiin paljon myds taloudesta, mika johtui siita, ettd kokous oli vuo-
den ensimmainen ja piti siséllaan edellisen vuoden toiminnan raportoimisen. Stra-
tegiaan liittyvaa puhetta oli hyvin vahan, toisessa kokouksessa ei lainkaan.

Johtoryhmédn B ensimmaisessa kokouksessa oli 28 episodia ja keskimé&&rdinen
osallistumisaktiivisuus episodeihin oli 89 % ja kestollisesti pisimpiin episodeihin
osallistuttiin erittdin hyvin. Episodien suuri méaéara selittyy silla, ettd kokous oli
kyseisen johtoryhmakokoonpanon ensimmainen ja puheenjohtaja antoi tietoisesti
puheen ajelehtia aiheesta toiseen. Kokouksen loppupuolen episodeihin ei osallis-
tuttu niin aktiivisesti kuin alkupuolen episodeihin. Johtoryhmén B toisessa koko-
uksessa oli 15 episodia ja keskimé&ardinen osallistumisaktiivisuus oli kohonnut 95
%:iin — vain kokouksen aloitus ja lopetus olivat sellaisia episodeja, joihin kaikki
jasenet eivat osallistuneet.

Siséllollisesti johtoryhmé B paneutui valtaosan kokousajasta oppimiseen ja uudis-
tumiseen, strategiaan ja sisaisiin prosesseihin liittyviin asioihin. Kaiken kaikkiaan
johtoryhma B puhui melko tasaisesti kaikista tehtéviinsa liittyvista asiakokonai-
suuksista, eikd mikaan yksittdinen osa-alue dominoinut puheen sisaltoa.

Johtoryhmédn C ensimmaisessa kokouksessa oli 17 episodia ja keskimé&&rdinen
osallistumisaktiivisuus episodeihin oli 62 % ja kokouksessa ei ollut yht&an sellais-
ta episodia, johon kaikki jasenet olisivat osallistuneet. Tassa on kuitenkin huomi-
oitava johtoryhmén C suuri koko verrattuna johtoryhmiin A ja B. Osallistumisak-
tiivisuus kasvoi kokouksen loppua kohti. Pisimmét episodit olivat kokouksen al-
kupuolella. Pisimmissé episodeissa oli kuitenkin verrattain hyva osallistumisak-
tiivisuus. Johtoryhmén C toisessa kokouksessa oli myds 17 episodia ja keskimé&a-
rainen osallistumisaktiivisuus oli laskenut 59 %:iin. Osallistumisaktiivisuus laski
kokouksen loppua kohti, jota selittanee osittain kokouksen pitka kesto, l&hes nelja
ja puoli tuntia, sek& tiedotusluontoisten asioiden sijoittaminen kokouksen lop-
puun. Kestoltaan kaikista pisimmissa episodeissa osallistumisaktiivisuus oli suu-
rinta.

Sisalléllisesti johtoryhmé C keskKittyi eniten strategisiin, sisdisiin prosesseihin ja
talouteen liittyviin asioihin. Verrattuna johtoryhmiin A ja B johtoryhmassa puhut-
tiin hyvin vahan oppimiseen ja uudistumiseen liittyvista asioista. Strategiset asiat
dominoivat toista kokousta, jota selittda se, ettd kokouksen teemana oli yrityksen
strategian paivitys.
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Viitasen ym. (2011: 375) tutkimus osoittaa, ettd johtoryhmatydskentelyssé koros-
tuu informaation valittdminen ja se keskittyy organisaation sisdisen tiedon véli-
tykseen. Tutkimuksessa havaittiin myos, ettd johtoryhmét eivat toimi varsinaisina
suunnittelufoorumeina eik& strateginen ajattelu ohjaa johtoryhmatyoskentelya;
johtoryhmat kasittelevat varsin paljon operatiivisia asioita. (Viitanen ym. 2011:
375.) Taman tutkimuksen tukevat myos tata johtopaatosta.

Johtoryhmien vuorovaikutus dialogisena toimintana

Episodien osallistumisaktiivisuuden tarkastelu pelkalla prosentuaalisella osuudel-
la voi helposti johtaa harhaan. Johtoryhman kaikki jasenet voivat osallistua
episodiin, jolloin osallistumisaktiivisuus kyseisessa episodissa on 100 %. Kuiten-
kin aktiivisuuden madréssa saattaa olla hyvin paljon jasenkohtaisia eroja ja todel-
lisuudessa yksi jasen saattaa dominoida koko episodia. Asetelmaan on havainnol-
listettu kuviossa 41. Osallistumisaktiivisuus on laskettu episodissa siten, etta kun-
kin jasenen kaikkien puheenvuorojen kesto on laskettu yhteen, (SH). Taman jal-
keen koko episodin kesto on laskettu summaamalla kaikkien jasenten kayttdma
kokonaispuheaika (SSH). Osallistumisprosentti saadaan jakamalla jasenen puhe-
aika episodin kestolla ja kertomalla tulos sadalla (SH/SSH*100).

Osallistumisaktiivisuus 100 % Osallistumisaktiivisuus 80 %

BH5

Kuvio 41. Esimerkki osallistumisaktiivisuudesta johtoryhmén B ensimmaisen
kokouksen episodeista 1 ja 9.

Toisaalta taas niissa episodeissa, joihin kaikki jasenet eivat osallistu, puheeseen
osallistuneiden kesken aktiivisuus voi olla hyvin moniéanisté ja symmetristé (ku-
vio 41). Episodikohtaisen osallistumisaktiivisuuden kuvaamiseen oli siten 10ydet-
tdva parempi tapa, silla pelkka prosenttiluku antaisi osallistumisesta lilan yksi-
ulotteisen ja jopa vaaristyneen kuvan.
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Toinen seikka, joka nousi esiin episodien tarkastelussa, oli puheenvuorojen maa-
ran ja keston merkitys osallistumisaktiivisuuden mittareina. Tutkimuksessa paa-
dyttiin tarkastelemaan ensisijaisesti puheen kestoa, koska se kuvaa, missa maarin
jasenet ovat todellisuudessa ottaneet osaa kokouksen vuorovaikutukseen. Puheen
kestoa on korostanut myos Wink (2007: 200-201) havaitessaan omassa Vaitostut-
kimuksessaan, ett4 dialogille on ominaista puheen pituuksien tasavertaisuus. Pu-
heenvuorojen méaran tarkastelullakin saatiin tutkimuksessa térke&a tietoa yksit-
tdisten jasenten tavasta osallistua, mutta johtoryhmén kokouksen kokonaisuuden
tarkasteluun sen ei néhty olevan riittdvan tarkka mittari.

Episodikohtaista osallistumisaktiivisuuden vaihtelua eli sitd, kuinka monidanista
tai yksidénistd vuorovaikutus on, paadyttiin kuvaamaan keskihajonnalla (SD).
Tama oli mahdollista koska puheaineiston kunkin puheenvuoron kesto oli tiedos-
sa ja koska aika on suhdeasteikollinen suure (Nummenmaa 2008: 37, 62). Mité
pienempi on keskihajonta, sitd tiiviimmin havaintoaineisto on keskittynyt kes-
kiarvon ymparille ja mitd suurempi keskihajonta, sitd enemman arvoissa on vaih-
telua (ks. Tilastokeskus 2012a).

Jokaisesta episodista laskettiin kaikkien jasenten (mukana olivat myds ne jasenet,
jotka eivat ottaneet ainuttakaan puheenvuoroa) puheen kestosta keskihajonta ja
keskiarvo. Tassa vaiheessa tormattiin kuitenkin tavalliseen ongelmaan, joka liit-
tyy keskihajonnan tulkitsemiseen. Vaikka sen avulla on helppo kuvata yhden
episodin osalta johtoryhmén osallistumisaktiivisuuden jakautumista, eri suuruus-
luokkaa (episodien kestot vaihtelivat todella paljon) olevien episodien vertailemi-
nen ei ole endd mahdollista (Ks. Nummenmaa 2008: 63-64).

Aineiston kasittelyd jatkettiin laskemalla jokaisen episodin osallistumisaktiivi-
suudelle variaatiokerroin (V). Variaatiokerroin on hajontaluku, joka suhteuttaa
keskihajonnan aineiston keskiarvoon (KvantiMOTV 2012). Variaatiokerroin
maarittd4 havaintoarvojen suhteellisen hajonnan ja se ilmoitetaan tavallisesti pro-
sentteina (V%). Variaatiokerroin osoittaa siis kuinka monta prosenttia havainto-
arvojen keskihajonta on havaintoarvojen keskiarvosta (Tilastokeskus 2012b). Va-
riaatiokertoimella voidaan siten osoittaa, kuinka monidénisté tai yksidanista osal-
listuminen episodeihin on: mit4 pienempi variaatiokerroin on, sitd moniaanisem-
pé&é osallistumisaktiivisuus episodissa on ja mitd suurempi variaatiokerroin, sité
yksidanisempaa vuorovaikutus on.

Osallistumisaktiivisuus kuvaa yhdella ulottuvuudella vuorovaikutukseen osallis-
tumista. Dialogin toiminnan toinen keskeinen ulottuvuus on puheenvuorojen kes-
ton jakaantuminen episodissa. Puheenvuorojen keston vaihtelua, eli sitd kuinka
symmetrista tai polaarista vuorovaikutus episodeissa on, paadyttiin myds tarkaste-
lemaan variaatiokertoimella. Nyt kuitenkin tarkasteluun otettiin vain episodiin
osallistuneiden jasenten puheen kesto. Variaatiokertoimella voidaan osoittaa,
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kuinka symmetristd tai polaarista episodit puheenvuoroiltaan ovat. Mitéd pienempi
variaatiokerroin, sitd symmetrisempi aineisto olisi ja mit4 suurempi kerroin, sita
polaarisempi.

Nailla tunnusluvuilla tutkimuksen johtoryhmien kokousaineistot on mahdollista
esittdd luvussa 3.2.5 kehitetyssd johtoryhman vuorovaikutustyyppien mallinnuk-
sessa. Kunkin johtoryhmén kokouksen jokainen episodi voidaan asemoida dialo-
gin toiminnan kahdelle ulottuvuudelle johtoryhman osallistumisaktiivisuuden ja
puheenvuorojen jakaantumisen suhteen. Episodit asettuvat siten dialogin vuoro-
vaikutuskategorioihin kuvaten johtoryhmén vuorovaikutusta dialogiseksi, keskit-
tyneeksi, hajaantuneeksi tai monologiseksi (kuvio 42). Dialogiselle johtoryhma-
tyoskentelylle (monidéninen-symmetrinen) on ominaista se, ettd kaikki jasenet
ovat aktiivisia ja aktiivisuus on tasapainossa eri jasenten valill4. Jokainen jasen on
aanessa ja kestoltaan puheenvuorot ovat samanpituisia. Dialogisesta johtoryhma-
tyoskentelystd ei 10ydy paasaantoisesti lainkaan pitkid puheenvuoroja. Keskitty-
nyttd johtoryhmatyoskentelyd (yksidadninen-symmetrinen) kuvaa se, etta vain osa
johtoryhmasté osallistuu puheenvuoroillaan vuorovaikutukseen ja osa jasenista on
passiivisia. Osallistuvien jasenten puheenvuorot ovat kestoltaan symmetrisia. Ha-
jaantunutta johtoryhmatyoskentelyd (moni&aninen-polaarinen) kuvaa se, etta
kaikki jasenet ottavat puheenvuoroja ja tarkeintd johtoryhman jasenille néyttéisi
olevan se, ettd asiaan kuin asiaan kuuluu sanoa jotain, oli se sitten oleellista tai ei.
Puheenvuorojen kestoissa on myos suurta vaihtelua. Monologiselle johtoryhma-
tyoskentelylle (yksid&ninen-polaarinen) tyypillista on se, ettd vain osa jasenistd,
yleensa toimitusjohtaja ja joku muu johtoryhman jésen, on &&nessa. Puheenvuorot
ovat kestoltaan hyvin vaihtelevia, jopa useita minuutteja kestdvia monologeja.
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Kuvio 42. Johtoryhmén vuorovaikutus dialogisena toimintana.
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Johtoryhmien vuorovaikutuksen mallinnukseen haluttiin kuitenkin vield lisata
yksi ulottuvuus. Luvussa 5.2.2 esitettiin, ettd talouteen ja sisdisiin prosesseihin
liittyvat asiat ovat sellaisia, joiden kasittelyssa ei usein edes tarvitse pyrkié dialo-
giin, kun taas strategisten asioiden ja oppimiseen ja uudistumiseen liittyvien asi-
oiden kaésittelylle ei ole eduksi, jos niiden késittely tapahtuu monologisesti. Sisal-
I6llisen ulottuvuuden lisdédminen osoittaisi missa méarin johtoryhmien puhe ase-
moituu sisallon suhteen dialogisen toiminnan eri ulottuvuuksille.

Johtoryhmien kokousten eri episodit sisdlsivat usein moneen eri luokkaan kuulu-
via asiasisaltoja. Jotta episodeja voitiin tarkastella yhtenda kokonaisuutena, pelkis-
tettiin ne yhteen luokkaan sen perusteella, mista asiasta episodissa puhuttiin kes-
tollisesti eniten. Mikéli episodissa puhuttiin taloudesta minuutti, asiakkaista kaksi
minuuttia ja sisdisistd prosesseista viisi minuuttia, luokiteltiin kyseinen episodi
sisaisiin prosesseihin kuuluvaksi. Tama pelkistys toki yksinkertaistaa aineiston
monimuotoisuutta, mutta toisaalta kaikissa episodeissa oli kuitenkin keskeinen
kantava teema, jota taustoitettiin ja johon tuotiin informaatiota muista eri asiasi-
sélloista.

Kuvioissa 43-45 on kuvattu johtoryhmien kokousepisodien siséltoihin liittyva
vuorovaikutus dialogisen toiminnan malliin. Pyéred merkki kuvaa kunkin johto-
ryhmén ensimmaisen kokouksen episodeja ja nelionmallinen merkki toisen koko-
uksen episodeja. Merkit on vérikoodattu puheen paaasiallisen sisallon mukaisesti.

Y-akselin arvo kuvaa episodiin osallistumisen monidénisyyttd/yksiaanisyytta.
Lukuarvo on variaatiokerroin (V %) ja se on laskettu johtoryhmén kaikkien jasen-
ten puheen kokonaiskestosta / episodi. Variaatiokerrointa tulee tulkita siten, etté
mit& pienempi se on, sitd monid&nisempéa osallistumisaktiivisuus episodissa on ja
mMit& suurempi variaatiokerroin, sitd yksidadnisempéé vuorovaikutus on.

X-akselin arvo nayttaé episodissa otettujen puheenvuorojen keston symmetrisyyt-
td/polaarisuutta. Tassékin lukuarvo on variaatiokerroin (V %), joka on laskettu
episodissa puheenvuoroja ottaneiden jasenten puheen kokonaiskestosta. Tassé
variaatiokerrointa tulee tulkita siten, ettd mita pienempi variaatiokerroin on, sita
symmetrisempid eri jasenten puheen vuorot ovat ja mitd suurempi variaatioker-
roin, sita polaarisempia ne ovat.

Molempien akselien mitta-asteikot on muodostettu huomioiden koko tutkimusai-
neisto, eli mitta-asteikko on sama jokaisessa johtoryhméssa. Taméa on tehty sen
vuoksi, etta eri kokouksia ja eri johtoryhmia olisi mielekasta vertailla keskenaan.

Kuviossa 43 on esitetty johtoryhman A molempien kokousten vuorovaikutus dia-
logisena toimintana. VVuorovaikutus nayttaytyy kaksijakoisena: toisaalta dialogi-
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sena, toisaalta monologisena. Monologisuutta ei voida tdssa tapauksessa kuiten-
kaan pitd& huonona seikkana. Ne episodit, joissa vuorovaikutus oli monologista,
késittelivat menneisyyteen suuntaavia asioita; padosin taloutta. Johtoryhma onnis-
tui k&sitteleméaan dialogisesti oppimiseen ja uudistumiseen liittyvid asioita.

Johtoryhmén A havainnoitujen kokousten episodien painotuksessa nakyy se, etta
strategisesti painottuneita episodeja ei ollut yhtddn ja asiakkaisiin liittyvia
episodejakin vain yksi. Tamé asemoitui kuitenkin dialogiseen vuorovaikutukseen.

Puheenvuorojen jakaantuminen
250 200 150 100 50 0
L 1 1 : 1 1 0
Episodien selitteet i Symmetrinen
i c
merkin vari i o
¥ Strategia i = 50
¥ Oppiminen ja : =
uudistuminen i ‘) <)
Asiakas ! " = o
Siséiset i ! ﬁ - 100 3
prosessit ; ‘L - 5
M Talous i 2
[] Muut : %
T R P PP R R |_ ........................... 4 150 K%
merkin muoto e =
¢ Kokous 1 ! 4?)
[] Kokous 2 ° . i ‘=J5,
e o : - 200 &
c !
() 1
c .
= ! - 250
Heel I
B i
2 i
> i
Polaarinen ! - 300

Kuvio 43. Johtoryhmén A episodien asemoituminen dialogisen toiminnan mal-
lissa.

Johtoryhméan A toisen kokouksen kaikkien episodien vuorovaikutus asemoitui
néilla muuttujilla dialogiseksi. Kokouksen vuorovaikutuksen tulkinnassa on kui-
tenkin huomioitava se, ettd toiseen kokoukseen osallistui vain nelja johtoryhmén
jasentd, joten johtoryhman koko on niin pieni, ettd moni&énisyys ja puheenvuoro-
jen keston symmetrisyys on aika helposti saavutettavissa.

Johtoryhman B vuorovaikutus dialogin toiminnan mittareilla asemoituu valtaosin
dialogiseksi (kuvio 44). Kokousten 43 episodista vain kuusi asemoituu dialogisen
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toiminnan mallissa muuhun kuin dialogiseen vuorovaikutukseen. Kolme naisté on
kuitenkin strategiaan liittyvia episodeja mika viittaa siihen ettd johtoryhmé ei
paassyt dialogiin kaikissa niissé episodeissa, joissa se olisi ollut tarke&a. Sen si-
jaan kaikissa talouteen liittyvissa episodeissa paastiin dialogiin, mika ei olisi ollut
tarpeen. Johtoryhman kaikissa oppimiseen ja uudistumiseen liittyvissa episodeissa
kuitenkin paastiin dialogiin.
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Kuvio 44. Johtoryhmén B episodien asemoituminen dialogisen toiminnan mal-
lissa.

Johtoryhmassé C episodeista valtaosa asemoitui monologiseen vuorovaikutukseen
dialogisen toiminnan mallissa (kuvio 45). Kahden kokouksen vélill& ei myodsk&én
ollut merkittdvid eroja vuorovaikutuksen asemoitumisessa. Kokousten 34
episodista reilu puolet asemoitui monologiseen vuorovaikutukseen, vajaa kol-
mannes keskittyneeseen vuorovaikutukseen ja loput dialogiseen vuorovaikutuk-
seen.

Johtoryhmén C vuorovaikutukselle oli ominaista se, ettd yksittdinen jasen puhui,
ja valtaosa kyseiseen episodiin liittyvistd interventioista tuli yhdelta jasenelt,
puheenjohtajalta. Wink (2007: 129) havaitsi saman ilmion tutkiessaan kehitys-
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keskusteluja, joissa alaiset saattoivat kayttdd hyvin pitkid puheenvuoroja ja esi-
miehen tehtévéksi jai vain muutamien tarkistavien kysymysten esittdminen. Wink
esitti, ettd syyna alaisen dominoivuuteen saattoi olla se, ettd esimies tietda alaisen
olevan oman alansa asiantuntija ja tunnistaa oman riittaméattomyytensa. Tulos
saattaa viitata siihen, ettd johtoryhmé&n C monologisuuden syyné on johtoryhmén
kokoonpano. Kyseinen johtoryhmé koostui yrityksen eri liiketoimintojen vastaa-
vista henkildistd, jolloin jasenilla ei valttaméatta ollut riittavasti ymmarrysta tois-
tensa tehtdvakenttdan liittyvistd asioista, ja néin ollen myos dialogin syntyminen
on vaikeaa.
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Kuvio 45. Johtoryhmén C episodien asemoituminen dialogisen toiminnan mal-
lissa.

Johtoryhmaén C osalta on tulkinnassa huomioitava kuitenkin se, ettd ryhmén koko
oli kaksinkertainen kahteen muuhun havainnoituun johtoryhméén verrattuna, jon-
ka vuoksi johtoryhmé@n C on paljon hankalampi saavuttaa monidanisyytta ja
symmetrisyyttd. Kuitenkin niissa asioissa, joissa dialogiin pdaseminen olisi Kkriit-
tistd, erityisesti strategisissa asioissa, johtoryhmé& C saavutti sen vain yhdessa
episodissa. Dialogia johtoryhmd saavutti eniten siséisiin prosesseihin liittyvissa
asioissa. Vaikka johtoryhmé& Kkasitteli talouteen liittyvid asioita suhteellisesti
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enemman kuin muut havainnoidut johtoryhmat, niiden késittely oli kuitenkin
enimmakseen monologista, mika toisaalta sopiikin parhaiten kyseisten asioiden
késittelyyn.

Yhteenvetona kunkin johtoryhmén vuorovaikutus on kuvattu dialogisen toimin-
nan malliin kuvion 46 mukaisesti. Mallinnus on hyvin linjassa myos luvussa 5.1
tehtyihin analyyseihin, mik& tukee variaatiokertoimen soveltuvuutta dialogisen
toiminnan kuvaamiseen. Kuva vastaa hyvin myos tutkijalle havainnoinnin, &ani-
tallenteiden kuuntelun ja litteraattien lukemisen perusteella muodostunutta kasi-
tysta johtoryhmien vuorovaikutuksesta.
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Kuvio 46. Johtoryhmien vuorovaikutus dialogisen toiminnan mallissa.

Johtoryhmd A asemoituu dialogisen toiminnan mallissa vuorovaikutukseltaan
monologiseksi ja dialogiseksi. Johtoryhmén B vuorovaikutuksesta 10ytyi kaikkia
vuorovaikutustyyppeja, mutta enimmékseen vuorovaikutus oli luonteeltaan dialo-
gista. Johtoryhmassé C sen sijaan oli varsin vahén dialogia ja paljon monologia.
Toisaalta johtoryhman vuorovaikutus oli keskittynyttd vain osan ottaessa osaa.
Tassd on syyta jalleen muistaa huomioida johtoryhmén C suuri koko verrattuna
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kahteen muuhun ryhmaan: dialogiin padseminen on vaikeampaa suuressa ryhmas-
sd. Aineistosta puuttui l&hes kokonaan hajaantunut vuorovaikutus, mik& voi viita-
ta siihen, ettd johtoryhmien jasenet osaavat keskittya oleelliseen ja olla myo6s hil-
jaa.

5.2  Dialogi sisaltona johtoryhmassa

Téassd tutkimuksessa kiinnostus dialogin sisaltoon rajattiin siihen, mill4 tavoin
johtoryhmat synnyttévét sellaisia dialogeja, jotka johtavat yhteisen ymmarryksen
ja uuden tiedon konstruontiin. Dialogin siséllon analyysi tehtiin kolmessa vai-
heessa 1) avainhetkien paikantaminen, 2) syntyneen yhteisen ymmarryksen ja
uuden tiedon paikantaminen sek& 3) avainhetkien analyysi siit4, miten johtoryh-
méat synnyttavét dialogia. Kaksi ensimmadistd vaihetta toimivat kolmannen vai-
heen analysoitavan aineiston suodattajina tuoden myos uutta tietoa dialogin
avainhetkista yleensé seka johtoryhmassa luotavasta yhteisestd ymmarryksesta ja
uudesta tiedosta.

Avainhetkien paikantamisessa lahdettiin liikkeelle hakemalla aineiston kaikista
episodeista avainhetkid, jotka nayttdisivat synnyttdvan johtoryhméssa dialogia.
Teoreettisena lahtékohtana avainhetkien paikantamiseen sovellettiin aiemmin
luvussa 3.3.4 méadriteltya dialogin avainhetken kasitettd. Tarkeint4 avainhetkien
paikantamisessa oli aineiston huolellinen lukeminen. Useinkaan avainhetked ei
voitu l6ytaa valittomasti sitd seuraavan puheenvuoron perusteella, vaan dialogi
saattoi edetd useita puheenvuoroja eteenpdin. Dialogia tuli lukea tavallaan takape-
rin lopusta alkuun, jolloin oli my6s suhteellisen helppo tehda havainto, etta "tasta
se kaynnistyi’”:

Avainhetkien tunnistamisen jalkeen paikannettiin aineistosta johtoryhman dialo-
gin tuloksena syntynytta yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa. Tassé kvalitatiivisen
analyysin toisessa vaiheessa aineistona olivat ne episodit, jotka tayttivat dialogin
teoreettiset kriteerit dialogin toiminnan ndkdkulmasta, eli joissa dialogin perusaja-
tus monidanisyydesta ja vuorovaikutuksen symmetrisyydesta tayttyi. Aineistosta
etsittiin puheen siséltojd, joista tutkija saattoi havaita, ettd johtoryhman jésenet
ymmartavat johonkin asiaan liittyvat merkitykset samalla tavalla, tuntevat toisten-
sa nakokulmat ja niiden perustelut ja antavat niiden vaikuttaa omiin kasityksiinsé.
Toisaalta haettiin sellaisia sisélt6ja, jossa johtoryhma saa aikaiseksi jotain sellais-
ta tietoa, jota ei ole aiemmin ollut olemassa ja jota voidaan hyddyntda organisaa-
tion toiminnassa.
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Viimeiseen analyysivaiheeseen paatyivét siten kaikki ne episodit, jotka tayttivat
dialogin teoreettiset kriteerit dialogin toiminnan ndkdkulmasta, joista l6ytyi
avainhetkid sek& joissa syntyi yhteistda ymmarrysta tai uutta tietoa. Ne dialogit,
jotka paattyivat esimerkiksi konfliktiin, eivat padsseet viimeiseen analyysivaihee-
seen. Tavoitteena oli l6yt4& vastauksia siihen, kuinka johtoryhmat saivat k&ynnis-
tettyd ndma dialogit ja mill4 tavoin dialogia ruokittiin ja miten jasenia houkutel-
tiin sithen mukaan, jotta péastiin toivottuun lopputulokseen.

52.1 Avainhetket dialogin kaynnistgjina

Aineistosta 10ytyi yhteensa 44 avainhetked, jotka asemoituivat 39 episodiin. Koko
aineiston episodeista 40 % oli sellaisia joista 10ytyi avainhetkid. Avainhetkista 37
sijaitsi johtoryhmén dialogisen toiminnan mallin dialogisen vuorovaikutuksen
kategoriassa. Tdma on peréti 84 % kaikista 10ytyneistd avainhetkistd. Aineiston
avainhetkista seitseman sijaitsi jossain muussa kategoriassa (keskittynyt, hajaan-
tunut tai monologinen) dialogisen toiminnan mallissa. VVoi olla, ettd myds néissa
avainhetkellisissé episodeissa konstruoitui yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa,
mutta ne rajattiin pois, koska niissa ei tayttynyt dialogin perusajatus vuorovaiku-
tuksen moniddnisydestd ja symmetrisyydesta.

Dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa sijaitsevat avainhetket jakaantuivat
johtoryhmien kesken siten, ettd johtoryhméssa A oli 11 avainhetke& 11 episodis-
sa, johtoryhméssa B 22 avainhetked 18 episodissa ja johtoryhmassd C neljé
avainhetked kolmessa episodissa. Kestollisesti ndmé& avainhetkia siséltavat
episodit olivat yhteensd 6 tuntia 59 minuuttia, kun koko aineiston kesto oli 16
tuntia 33 minuuttia.

Suhteutettuna johtoryhmien kokousten kestoon avainhetkid oli eniten johtoryh-
mén B ensimmaisessé kokouksessa ja vahiten johtoryhmén C ensimmaéisessé ko-
kouksessa. M&&raa voi havainnollistaa siten, ettd johtoryhméssa B avainhetkia
syntyi keskimaarin kymmenen minuutin vélein kun taas johtoryhmassa C 67 mi-
nuutin vélein.

Avainhetket sijaitsivat kokouksissa monipuolisesti kokouksen eri vaiheissa, eiké
niiden ilmenemisessa ollut nahtévissa painotuksia esimerkiksi kokouksen alku- tai
loppupuolelle. Mydskaan episodin pituuteen suhteutettuna ei l0ytynyt systema-
tilkkaa siihen, milloin avainhetkia olisi syntynyt enemman — avainhetki saattoi
yhtd hyvin syntya episodin alkupuolella kuin myéhemminkin. Aineistosta ei l0y-
tynyt myoskaan tiettyja edeltdvia tilanteita, jotka olisivat johtaneet avainhetkeen.
Avainhetkista suurin osa oli sellaisia, jotka kaynnistivat uuden dialogin. Kaikista
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avainhetkesta nelja (11 %) oli sellaisia, jotka syntyivat kdynnissa olevan dialogin
siséalla.

Avainhetkityypit

Luonteeltaan avainhetket olivat hyvin moninaisia, erilaisia avainhetkityyppeja oli
tunnistettavissa 15 erilaista (kuvio 47). Avainhetket tyypiteltiin siséallénanalyysin
avulla. Kaikista tyypillisin avainhetki oli kysymyksen esittdminen. My6s suorat
ehdotukset aikaansaivat avainhetken. Sen sijaan Hujalan (2008: 118) tyypillisina
avainhetkind mainitsemat Kriittiset puheenvuorot eivét tassé aineistossa nayttay-
tyneet kuin parissa kohtaa.

Kysymys

Ehdotus

Yllattava tieto
Informointi
Humoristinen kommentti
Arvio

Aiheeseen liittymaton kysymys
Sana

Puheenjohtajan kehotus
Yllattava kysymys
Kriittinen kommentti
Kriittinen arvio

Huomio

Hiljaisen hetken katkaisu

Aiheeseen liittymétdn kommentti

Kuvio 47. Avainhetkien tyypit johtoryhmissé A, B ja C (kpl).

Seuraavassa otteessa on esimerkki siitd, kun kysymys toimii avainhetkend. Johto-
ryhmén C toisessa kokouksessa tilannetta edeltdd jasenen CH8 monologi, jossa
hé&n pohtii johtamansa liiketoiminnon tulevaisuutta ja kuinka sité voisi laajentaa
esimerkiksi yritysoston avulla. Jasenen CH9 esittdméa kysymys kaant&é vuorovai-
kutuksen suunnan ja avaa dialogin:
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CH9 Miten tota tammaonen bisnes niin voisko tan vieda porssiin?

Edelld oleva esimerkki kuvaa hyvin myos avainhetkien luokittelun tulkinnalli-
suutta. Tassa avainhetki on luokiteltu kysymykseksi. Jasen CH9 esittda kysymyk-
sen, mutta toisaalta kysymys on samalla my6s johtoryhmalle ehdotus kdynnistaa
pohdiskelu siitd, milla edellytyksilla liiketoiminnan voisi vieda porssiin. Analyy-
sin t&ssa vaiheessa kuitenkin pitdydyttiin siind ratkaisussa, ettd avainhetkid ei ale-
ta tulkitsemaan niiden siséltdmien mahdollisten monimerkityksisyyksien pohjalta.
Tat4 ratkaisua perusteli myos se, ettd tutkittavat johtoryhmét ovat olleet vain ker-
ran l&sna tilanteessa, jossa sanat on sanottu. Voi olla, ettd osa johtoryhmaésta on
kuullut puheenvuoron kysymyksena ja osa tulkinnut sen ehdotukseksi, toiset ovat
saattaneet pit44 sitd jopa humoristisena kommenttina. Toisin kuin johtoryhmallg,
tutkijalla on ollut mahdollisuus palata tilanteisiin yh& uudestaan ja uudestaan ja
jokaisen kerran jalkeen puheesta on voinut avautua uusia merkityksid. Tdama mer-
kitysten vahittainen paljastuminen kuvaa hyvin myos tdman tutkimuksen her-
meneuttista otetta. Avainhetkien analyysin t4ssd ensimmaisessa vaiheessa kuiten-
kin pitaydyttiin ikdan kuin fenotyyppitasolla, eli siind miltd puheenvuoro ensisil-
mayksella naytti.

Johtoryhma A puolestaan pohtii ensimmaisessa kokouksessaan uusia tapoja palki-
ta henkilostod. Jasen AH3 on taustoittanut asiaa kertomalla kuinka paljon t&han
mennessa yrityksen henkilostod on palkittu ja todennut, ettd nykyiselld palkitse-
miskulttuurilla palkitseminen koskee liian harvoja ja toisaalta keskittyy liikaan
yksiloiden huomioimiseen. Johtoryhma ei kuitenkaan tartu naihin syoétteihin. Pu-
heenjohtaja ottaa ohjat ja saa esittaméllddn ehdotuksella koko johtoryhman
ideoimaan:

AH1 150:std varmaan 30 vuodessa pyorahtaa aika monta ympari, niin se on
aika pieni prosentti. Nii vaan sita niinku tassa [AH3:n] kans funtsattu,
et vaikka me ei 0o aikasemmin saatu eikd meilla nyt ehkd semmosta
suoraa tarvetta olis niinku naiden tutkimusten perusteella, niin varsinki
se esimiesporukka, et oisko niinku jarkee sitte antaa [supertyonteki-
janjolla siella niinku huippuhommana. Palkita nyt sitte yhesta kolmeen
vaikka nyt vuosittain nii jollain esimiespalkinnolla ja tydryhmahommal-
la. Niin tavallaan semmosia huomioon nostoja etta, et et sita keskuste-
lua voitais tassa kaya nii, [AH5].

Yllattava tieto virittdd johtoryhman B toisessa kokouksessa dialogiin. Ensimmai-
sessa kokouksessaan johtoryhma on kasitellyt uuden tyontekijan rekrytointia.
Myyntitehtavissd oleva tydntekija on siirtymassa pois ja hanen tilalleen on 16ydet-
ty uusi henkild. Ensimmaisessd kokouksessa on todettu, ettd henkilé vaikuttaa
lupaavalta ja johtoryhma pohtii jopa yrityksen perehdyttdmisjarjestelmén uudis-
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tamista hanen tulonsa myotd. Toinen kokous k&ynnistyy kuitenkin yllattavalla
tiedolla:

BH1 Joo, meille tuli, tai mulle tuli semmonen ikava puhelinsoitto perjantaina
vahan ennen kymmentd. Tama [Laurin] seuraaja, joka tota kaikki on
sovittu ja se oli myyntipalaverissa mukana, niin se soitti kymmenelta,
vahan ennen kymmentd, etta ei tuukkaan.

Johtoryhmissd my6s huumori toimii dialogia laukaisevana avainhetkend. Eras
johtoryhman B jasenistd kertoo ensimmaisessa kokouksessa kayneensd aamupai-
valla katsomassa asiakkaalle tekeilld olevaa tuotetta ja sanoo pitaneensa sen ulko-
n&osté. Jasenen BH4 lohkaisema humoristinen huomautus saa koko johtoryhman
ensin nauramaan, mutta sitten syventyméan dialogiin, jossa paastdin pohtimaan
sitd mihin suuntaan tuotteiden valmistusta olisi syyta viedd, jotta se olisi mahdol-
lisimman kannattavaa liiketoimintaa.

BH4 No niin mutta nehan ei sais olla ndin hyvan nakdsia. Niinku jos niilta
siihen vaan menee liikaa aikaa.

Avainhetkessa ei valttdmattd aina ole kyse tietyntyyppisestd puheteosta, kuten
kysymyksestd tai ehdotuksesta. Avainhetkend voi toimia pelkka yksittdinen sana.
Johtoryhma C kaésittelee strategiansa péivittdmisté toisessa kokouksessaan. Erds
jasenistd linjaa vastuualueenaan olevalle liiketoiminnolle mahdollisia kasvustra-
tegioita:

CH2 Nimenomaan nain. Pk-sektorin luottopakki, laitteita ja palveluita ny-
kyista kapeemmalle sektorille, se on kevyempi kustannusrakenteeltaan,
mut se vaatii sitten taas vahan maantieteellista laajentumista. Laihia-
laisittain voitais ottaa juustohdylén kateen ja ruveta ottamaan pois sita
sellasta kehitystyota, jota talla hetkella tehd&an ja otetaan tavalla se
mitd puhtaasti paamieheltd saadaan ja tehdaan atomisia yksittaisia
tuotteistuksia sitten. Siind ei 0o kauheesti kasvupotentiaalia, siind on
mydskin todenndkdsesti aika matalat marginaalit.

Puheenvuorossa sana ”laihialaisittain” toimii avainhetkend. Sanan kéayttdé kutsuu
muita jasenid dialogiin ja johtoryhmé pohtii yhdessa jasenen CH2 esittamien kas-
vustrategiavaihtoehtojen etuja ja haittoja ja péatyy lopulta valitsemaan yhden.
Parikin johtotyhmén jasentd toistaa omassa puheessaan laihialaisittain-sanan,
vaikka strategiaa, jota sana edustaa, ei edes kannata harkita. Jos jasen CH2 olisi
kayttanyt jotain vahemman eldvaa ja mielikuvia herattavaad sanaa, voi olla, etté
koko dialogi olisi jaanyt syntymatta.

Avainhetkena voi toimia myo6s tyhja tila, vuorovaikutuksessa syysta tai toisesta
oleva tauko. Johtoryhméan B ensimmaisessa kokouksessa on siirrytty kasittele-
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mé&éan asiaa, mutta puheenjohtaja joutuu kesken késittely etsimaan asiaan liittyvaa
taustamateriaalia tietokoneeltaan. Kokous keskeytyy hetkiseksi ja erds jasenista
kéyttéa hiljaisen hetken hyvékseen, ja vie kokouksen hetkeksi aikaa sivuraiteelle.
Han kuitenkin selittdd ja ikd&n kuin hyvéksyttaa tekonsa muilla antaen ymmartaa,
ettd heti kun puheenjohtaja on valmis, voidaan palata asiaan:

BH2 Sillg aikaa kun [BH1] ettii tuossa vield niin liittyen tuohon kun meillon
tdd muistio nyt edelliseltéd kerralta ja asioita mitd paatettiin vieda
eteenpdin, niin nditten seuraaminen. Aiemmin jossain vaiheessa oli jo
yritystd, mut myos toimenpidelista kaytossa. Eli exceliin kaytannossa
syotettiin nd& asiat mita halutaan teha ja vieda eteenpdin ja sitte seu-
raavassa palaverissa katotaan mika on tilanne. Mutta ajatus, ettad me
yhessa jatkossa taa lista taytettais ja valitaan siihen mitkd on ne sem-
moset asiat mita pitda seurata tassa palaveriyhteydessa.

Puhe ajautuu t&ssa hetkeksi siihen, ettd johtoryhmé pohtii mill& keinoin he pysty-
vat parhaiten seuraamaan tehtyjd paatoksia ja sovittuja asioita. Lopputulokseen ei
pééstd, vaan kokous jatkuu siitd mihin se jai puheenjohtajan I6ydettyad oikean tie-
doston ja ottaessa puheen takaisin itselleen.

Kokouksen aiheeseen ja tilanteeseen liittyméaton kommentti voi myds yllattéden
laukaista pohdiskelevan ja uutta luovan dialogin. Johtoryhmé& B on toisessa koko-
uksessaan ottanut kayttoonsa Toodit-nimisen tyokalun, johon johtoryhma kirjaa
kokouksessa kasitellyt asiat sek&@ vastuuttaa ja aikatauluttaa paatetyt asiat. Yksi
jasenistd on kirjannut jarjestelmaan kasiteltyjd asioita siten, ettd muut nakevét
tekstin. Tyokalusta ei kuitenkaan ole puhuttu lainkaan eikd se ole ollut millaan
tavoin kokouksen keskitssa. Yhtakkida kokouksen puheenjohtaja ottaa asian pu-
heeksi:

BH1 Fiksun olonen tama tyokalu.

Erés jasenistd tarttuu kommenttiin ihmetellen, ettd miksi yrityksen muut tyokalut
eivét sitten olekaan kunnossa ja miksi esimerkiksi seindlle heijastettava naytto ei
ndy kokonaisuudessaan, vaan sitd pitédé rullata. Puhe kehittyy dialogiksi, jossa
yrityksen it-ongelmien kautta paddytaan aihepiiriin, jossa kéasitellaan laajasti yri-
tyksen tydmoraaliin liittyvia haasteita.

Aiheeseen liittyméattomat avainhetket voivat toisaalta johtaa dialogin sivujuoneen.
Sivujuonella tarkoitetaan sellaista episodia, joka vie puheen pois varsinaisesta
episodista joko hetkeksi siihen taas palaten tai sitten sivujuoni péattaa kasitteilla
olleen episodin tuloksettomana, jolloin sivujuoni jatkuu uuden episodin kéynnis-
tymisella. Aiheeseen liittymattomat avainhetket voivat myos tarjota johtoryhmaélle
mahdollisuuden luoda uutta tietoa. Harisalo & Aarrevaara (2006: 270) ovat to-
denneet, ettd dialogia lahestyvassa puhekulttuurissa halutaan ylittda tavanomaiset
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totuudet, etsid uusia ideoita erilaisista toisiinsa liittymattomista lahteisté ja luoda
niista uusia mahdollisuuksia.

Avainhetket johtoryhman puheen sisalldissa

Avainhetkia tarkasteltiin my0ds suhteessa johtoryhmien puheen sisaltdihin. Kiin-
nostus oli siind, syntyykd jossain tietyssa puheen sisallossa enemman avainhetkia
kuin toisessa. Tausta-ajatuksena téssa oli se, ettd koska dialogia nahdaan tarvitta-
van erityisesti yrityksen toimintaymparistoon, ulospain suuntautuvassa, seké tule-
vaan katsovassa puheessa, niin avainhetkia pitdisi talldin syntya eniten strategi-
siin, oppimiseen ja uudistumiseen sekd asiakkaaseen liittyvissa sisalloissa.

Tulosten perusteella johtoryhmien avainhetkistd 59 % syntyi ulospéin suuntaavas-
sa puheessa ja 36 % sisdisista asioista puhuttaessa. Eniten avainhetkié syntyi, kun
johtoryhmat puhuivat oppimiseen ja uudistumiseen liittyvisté asioista (kuvio 48).
Siséisia prosesseja kasiteltdessa syntyi myos paljon avainhetkid, mutta ilahdutta-
van paljon niité kehittyi myos strategisista asioista puhuttaessa.
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Kuvio 48. Avainhetkien syntyminen johtoryhmien erisisaltoisessa puheessa, %.

Aineistosta ei l6ytynyt systematiikkaa sen suhteen, etta tietyntyyppiset avainhet-
ket olisivat olleet ominaisia tietyissa puheen sisalldissa. Jonkinlaisen poikkeuksen
kuitenkin tarjosi talousasioiden késittely, silla talousasioista puhuttaessa yksikaan
syntyneisté avainhetkista ei ollut kysymys.
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Taman aineiston perusteella avainhetkista 16ytyi sellaista systematiikkaa, etté
avainhetkien takana oli kaikissa johtoryhmissd useimmiten johtoryhman puheen-
johtaja. Kun tarkasteltiin avainhetkien alkuunpanijoita erotellen johtoryhmien
puheenjohtajat ja muut jasenet, niin kaikista avainhetkista 41 % oli puheenjohtaji-
en aikaansaamia ja 59 % johtoryhméan jonkin muun jasenen. Johtoryhméssa A
puheenjohtaja sai aikaiseksi 54 % avainhetkistd, johtoryhméssa B 35 % ja johto-
ryhméssa C 38 %. Tdssé on syytd huomioida johtoryhman koon vaikutus, eli joh-
toryhmét A ja B ovat keskendan vertailukelpoisia. Johtoryhméssa C puolestaan on
jasenia kaksinkertainen maéard, joten suhteessa kokoon puheenjohtaja on erittéin
aktiivinen avainhetkien synnyttamisessa. Johtoryhmasséa A ja B kummassakin oli
yksi jasen, joka ei synnyttanyt ainuttakaan avainhetked ja johtoryhmassa C tallai-
sia jasenid oli perati kuusi.

Kiinnostavaa on se, ettd puheenjohtajien tekemat avainhetket painottuivat asioi-
hin, joissa kasiteltiin tulevaan katsovia sisélt6ja ja johtoryhmien muiden jasenten
ailkaansaamat avainhetket syntyivat useimmiten yrityksen siséisiin asioihin ja
menneisyyteen liittyvissa asioissa (kuvio 49). Painotus saattaakin kuvata sitd, etta
johtoryhmien muilla johtajilla on helpompaa tehda avauksia operatiiviseen toi-
mintaan liittyen kuin visioida tulevaa. Johtoryhmien puheenjohtajien avainhetkien
painotus antaa myos viitteitd siihen, ettd toimitusjohtajat ovat ymmartaneet roo-
linsa strategisteina ja pyrkivat hyodyntdmééan johtoryhmidaan puhuttamalla niita
tulevaan suuntaavissa asioissa.

B Puheenjohtaja% M Johtoryhméan muu jésen %
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Kuvio 49. Avainhetkien alkuunpanijat erilaisissa puheen sisalldissa, %.
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Aineistossa oli myds havaittavissa, ettd puheenjohtaja jatti kayttamatta johtoryh-
mén jasenen luoman mahdollisen avainhetken. Dialogi jai syntymatta erityisesti
silloin, kun puheenjohtaja jatti hyodyntamétta tarkeitad johtoryhman esiin nosta-
mia aiheita, joilla aiheen kasittelya olisi voinut syventédd. Myos Wink (2007: 120)
I0ysi omasta tutkimusaineistostaan niin sanottuja kriittisia paikkoja, joissa olisi
ollut mahdollista menn& keskustelussa syvemmalle, mutta keskustelun lopputulos
olisi ollut epadvarma. Winkin kehityskeskusteluaineistossa alainen olisi tarvinnut
syventdmiseen esimiehen tukea, mutta esimies lopetti k&sittelyn ehkd osaamatto-
muuttaan (Wink 2007: 135). T&ssad aineistossa syyna ei ndyttanyt olevan puheen-
johtajan osaamattomuus, vaan pikemminkin halu kiirehtid kokouksessa eteenpéin,
mutta myos selkeé kasky siitd, ettd jasen keskittyisi oleelliseen:

CH1 Sano vaan, mut sit ma taman keskustelun lopetan, mulla on CH6:lle
yhteenveto tasta.

CH1 Mut hei nyt pitdd hoputtaa. Taa oli varmaan tassa?

CH1 Sun piti vaan vilauttaa, et miltd se nyt nayttad. Tan mind tiedan, et
tahan mienis tunti aikaa jos ruvettas keskustelemaan, mut meilla ei
nyt oo.

CH1 Ja asettaa naille aikatauluille haasteita mutta meijan ei nyt tartte

kolmea varttia kayttaa sun liiketoimintaas vaan todeta, ettd mika on
se olennainen viesti jonka sa kerrot hallitukselle tssa vaiheessa ja
todetaan se sitten ja menndan tama kavalkadi loppuun.

CH1 Oleta, et me ymmarretaan jo aika paljon tasta ennestéaan, ettei tarvii
kaikkea avata.

5.2.2 Johtoryhmasséa konstruoitava yhteinen ymmarrys ja uusi tieto

Wink (2007: 135) on korostanut, ettd keskeinen kriteeri dialogille on se, etté se
synnyttda jotain uutta, joka loydetd&n yhdessa. Dialogin analyysin seuraavassa
vaiheessa tarkasteltiinkin sitd, syntyyko johtoryhman dialogissa yhteistd ymmaér-
rysta ja uutta tietoa. Analyysin tuloksena oli tarkoitus 16ytd4 analyysiketjun vii-
meiseen vaiheeseen ne dialogit, jotka nahtiin tuloksensa kannalta kaikista merki-
tyksellisimpina johtoryhmatydskentelylle.

Analyysin edellisessé vaiheessa aineistosta saatiin rajattua 32 episodia, joissa oli
avainhetkia ja jotka sijaitsivat dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa. Liséksi
dialogisen vuorovaikutuksen kategoriasta oli 10ytynyt 22 sellaista dialogiksi luo-
Kiteltua episodia, josta ei ollut 16ytynyt avainhetkid. Vaikka oletuksena oli se, ettéd
dialogin syntyminen edellyttad avainhetked, ei voitu olla varmoja siita ettei yh-
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teistd ymmarrysté ja uutta tietoa voisi syntyd myos niissa episodeissa, joista ei
ollut 16ytynyt avainhetkid. Episodeja, joista tulisi tarkastella yhteisen ymmarryk-
sen ja uuden tiedon luomista, oli siten yhteensa 54.

Ennen kuin nditd episodeja alettiin lukea, palautetaan mieleen, mité tdssé tutki-
muksessa yhteiselld ymmarrykselld ja uudella tiedolla tarkoitetaan. Yhteisella
ymmarrykselld tarkoitetaan vuorovaikutuksessa syntynytta tilannetta, jossa merki-
tykset ovat yhteisesti jaettuja, ts. osallistujat ymmartavat ne keskendén samalla
tavalla (ks. Haarakangas 1997: 39). Dialogissa syntyvé yhteinen ymmarrys tar-
koittaa, ettd ryhman jasenet tuntevat toistensa ndkdkulmat ja niiden perustelut ja
antavat niiden vaikuttaa omiin ké&sityksiinsa. Ryhma rakentaa dialogissa yhteista
kielt4 ja puhetapaa puhuttavasta aiheesta. (Vahdmaki 2008: 201.) Uusi tieto on
puolestaan johtoryhmén yhdessa luomaa tietoa, jota ei ole aiemmin ollut olemassa
ja jota hyddynnet&d&n organisaation toiminnassa. Uusi tieto syntyy johtoryhmén
dialogin tuloksena, kun hiljainen ja eksplisiittinen tieto kohtaavat (ks. Nonaka &
Takeuchi 1995: 70). Uuden tiedon synnyttdmistd edeltdd siten merkitysten jaka-
minen ja yhteisen ymmaérryksen konstruointi (ks. Mazutis & Slawinski 2008:
441).

Téllaisia puheen siséltoja valitusta aineistosta tuli siis lahte&d hakemaan. Siita huo-
limatta, ettd aineistoa oli jo saatu rajattua ja vaikka aineistoa oli luettu jo moneen
kertaan, tiedossa oli, etté etsittdvien asioiden loytdminen olisi haastavaa. Roman
(2005: 129) onkin huomauttanut, ettd tutkijana on hankala havaita yhteisen ym-
marryksen syntymistd. LOydokset aineistosta ovat siten tutkijan subjektiivista
arviota ja tulkintaa. Toisaalta kdytdnnossa myos johtoryhmien itsensa olisi ollut
vaikea havaita nditd tilanteita. Varsinkin yhteisen ymmarryksen, joka ei johda
valittdmiin toimenpiteisiin, arviointi olisi haastavaa. Yksi keino voisi olla antaa
jokaiselle johtoryhmén jasenelle laite, joka napin painalluksesta rekisterdi ym-
marryksen syntymisen. Jokainen jasenen sitten pitéisi viel& muistaa painaa napista
silla hetkell, kun kokee, ettd ymmarrystd syntyy. Taman jalkeen voisi paikantaa
ne hetket, jolloin useampi jasen on samanaikaisesti painanut napista ja tasta voisi
tehdd paatelman, ettd yhteista ymmarrysta syntyi. Tamékaan ei olisi vield kerto-
nut, oliko kyse kollektiivisesta yhteisen ymmarryksen kokemisesta vai yksilolli-
sestd tunteesta. Luotettavin tapa olisi kaiketi ollut valittoémasti kokouksen jalkeen
kdyda yhdessa johtoryhmén kanssa kokouksen kulku lapi ja télla tavoin l6ytaa
hetket, jolloin yhteistd ymmarrysta syntyi. Tahén ei ollut kuitenkaan mahdolli-
suutta, ei aikataulullisista syista eikd my6skaan siita syysta, etta viela havainnoin-
tivaiheessa ei tiedetty tarkasti, mita aineistosta etsitaan.

Tarkasteluun valittuja 54 episodia luettiin syvéllisesti l&pi, osa episodeista mo-
neen kertaan. 38 episodista ei tutkijan tulkinnan mukaan 6ytynyt yhteisen ym-
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maérryksen tai uuden tiedon luomista lainkaan tai sitten se oli luonteeltaan tiedon
jakamista johtoryhméssa. Talloin johtoryhmén jasenille muodostui uutta tietoa,
mutta se ei tapahtunut yhdessa luoden. Johtoryhman A toisessa kokouksessa on
tastd esimerkki:

AH3

AH1

AH3

AH1

AH3

AH4

AH1

AH4

AH3

AH4

AH1

AH3

AH1

AH3

Sit silla viimesella slaidilla on verrattu tydyhteisotutkimuksen tuloksia
naihin tulospalkkioihin.

Aha.

Sit tadlla nakyy, se on harmi et naita ei oo laitettu mihink&an niinku
rankingjarjestykseen.

Ei varmaan synny mitaan korrelaatiota mihinkaan.
Ei varmaan loydy.

Ta& on vaan taulukko taa. Tata ois voinu jalostaa.
Tassa olis tutkijoille aineistoo.

Olis.

Tassa olis joo, vois pyorittda vahan faktorianalyysia ja vaikka mita,
regressiota.

Regressiota.
Joopa joo.

Kokonaisuudessaan tata kaydaan lapi, niin oikeestaan ollaan sielld
tasolla missa meidadn kuuluu ollakki. Mitadn halyyttavia asioita tan
suhteen tuu esille. Tiesti aina ne tyokyvyttomyystapaukset niin on sitte
isoja kuvioita sielld. Niitten kanssa ollaan sit tdnd vuonna tekemassa
toita ja l0ydettais malleja ettd mité niisté vois lahtee viemaan eteen-
pain, et saatais aikasemmin kiinni. Sieltd tulee naa kaikki Kelan sys-
teemit, pitad ilmottaa korjaukset ku paivan ollu sairaslomalla niin sil-
lon kdydaan aina neuvotteluja. Naita neuvotteluja tulee jatkossa meijan
esimiehille sit véhan enemman.

Tassahan on iso osa semmosia mittareita, jossa on oikeestaan ihan hy-
va olla siina keskivalin vahan paremmalla puolella.

Kylla.
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AH1 Eiko niin, et ku on aina aika vaikee sanoo et mika on niinku oikee tai
hyva tai huono ettd. Koulutuskulut. Jos sulla on eniten koulutettu, niin
el valttamatta oo hyva juttu jos ei se sit ndy missaan eika se, ettd oot
vahiten.

AH3 Sielléki voi olla taustalla, jos sulla on eniten koulutuskuluja niin saat-
taa olla ettd sd perehdytat kaikista eniten, sulla porukka vaihtuu koko
ajan.

AH1 Just nain.

AH3 Et taustajuttuja pitdd huomioida ei se 00 aina euromaarasesti.

AH1 Ei mullakaan silm&an tuossa mitddn semmosta nyt niinku erityista satu
ku vertailee muihin, et se on tiesti hyva ja vahvistaa sita ettd meilla
sairauskulusaiat on ihan hanskassa, nda elaketapaukset pitda tiesti
olla hallinnassa. Ikarakenne on meilld ihan hyva, mutta siitd huolimat-
ta meill& on melkein eniten eldkkeelle jaavia. Mik&a on ihan mielenkiin-
tonen.

AH3 Se kertoo.

AH1 Yhtéal6 et meillon sitte mydski semmosia jotka tdn myllyn menee ihan
1&pi asti.

Kokouksessa jasen AH3 raportoi tutkimustuloksista, jossa yritysta on eri mitta-
reilla verrattu verrokkiryhmééan. Muut jasenet esittivat raportoinnin lomassa lisa-
kysymyksia koskien tutkimustuloksia ja tekivat huomioita verrokkien poikkeavis-
ta tuloksista omaan yritykseensa verrattuna. Yhteenvedon tutkimustuloksista teki
jasen AH3 puheenjohtajan AH1 myo6téillessa ja vahvistaessa hénen tulkintaansa.
Muut johtoryhman jasenet eivat osallistuneet tulkintojen tekemiseen. Tutkimustu-
lokset eivat jalostu t&ssd johtoryhman késittelyssé vaan kyse on enemmaén tiedon
jakamisesta.

Tarkasteluun valituista episodeista 21:sté kuitenkin I6ytyi yhteisen ymmarryksen
ja uuden tiedon luomista. Tama tarkoittaa suhteutettuna koko aineiston episodi-
madraan sita, ettd keskimaarin joka viides episodi tuotti johtoryhméssa yhteista
ymmarrysta tai uutta tietoa. Johtoryhmalta A valikoitui seitseman, johtoryhmalta
B kymmenen ja johtoryhmalta C nelja episodia. Yhteistd ymmarrysta ja uutta
tietoa tuottavista episodeista 20 oli avainhetkia sisaltavia ja yksi sellainen, josta ei
avainhetkea l6ytynyt. Ajallisesti aineistoa oli nelja tuntia. Tama puolestaan tar-
koittaa sitd, ettd 76 % johtoryhmien kokousajasta on sen tyyppista vuorovaikutus-
ta, jossa ei synny dialogin tuottamaa yhteista ymmarrysta tai uutta tietoa.
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Kun tarkastellaan yhteisen ymmarryksen ja uuden tiedon syntymistad suhteessa
episodien sisaltoon, oppimiseen ja uudistumiseen liittyvissa episodeissa nayttaisi
naité4 syntyvan kaikista eniten (kuvio 50).

M Johtoryhmd A M Johtoryhmd B Johtoryhma C
6
5
5
4
3 3 3
3
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2
1 11 1 1
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0 T T T T 1
Strategia Oppiminenja Asiakas Sisaiset Talous
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Kuvio 50. Johtoryhmien dialogissa syntyva yhteinen ymmarrys ja uusi tieto
tarkasteltuna episodien sisallén mukaan, kpl.

43 % kaikesta yhteisestd ymmarryksesta ja uudesta tiedosta syntyi oppimiseen ja
uudistumiseen suuntautuneissa episodeissa. Sisdisid prosesseja kasittelevissa
episodeissa syntyi myos paljon yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa, 33 %. Sen
sijaan strategisissa ja asiakkaisiin liittyvissé episodeissa uutta tietoa syntyi varsin
vahan, kummankin osuus on 10 %. Kun tutkimuksen eri johtoryhmié tarkastellaan
erikseen, niin vain johtoryhmassa B luotiin uutta ajattelua silloin, kun puhuttiin
strategisista asioista. Erityisen huonolta asetelma néyttaytyy johtoryhmén C koh-
dalla, kun pidetddn mielessa se, ettd tutkittujen kokousten kasiteltavistd asioista
suuri osa oli strategiaan liittyvia.

Kun tarkasteltiin avainhetkien alkuunpanijoita erotellen johtoryhmien puheenjoh-
tajat ja muut jasenet, niin avainhetkista, jotka k&ynnistivat yhteiseen ymmarryk-
seen tai uuteen tietoon pééattyvan dialogin, perati 54 % oli puheenjohtajien aikaan-
saamia ja 46 % johtoryhmén jonkin muun jasenen. Puheenjohtajien avainhetket
suuntasivat valtaosin tulevaan ja johtoryhmé&n muiden jasenten aikaansaamat
avainhetket syntyivat monipuolisesti erilaisten asiakokonaisuuksien ymparilla
(kuvio 53).
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B Puheenjohtaja% M Johtoryhmén muu jasen %

33

13 13

Asiakas
Muut

Siséiset prosessit .

Strategia

Oppiminen ja
uudistuminen

Kuvio 51. Avainhetkien alkuunpanijat erilaisissa puheen sisalldissé silloin, kun
dialogin tuloksena syntyy yhteistd ymmarrysta tai uutta tietoa, %.

Puheenjohtajien tekemien avainhetkien osuus koko aineistossa oli 41 %. Nayttaa
siis siltd, ettd silloin kun johtoryhmissé luodaan yhteistd ymmarrysta ja uutta tie-
toa, ovat dialogien kaynnistymiset vield enemman puheenjohtajien varassa. Johto-
ryhmén tehtdvén kannalta edelld esitetty huomio toisaalta viittaa vield voimak-
kaammin siihen, etti toimitusjohtajilla on muuta johtoryhm&a enemman huoli
tulevaisuudesta. He myos ovat ottaneet aloitteellisen roolin saada dialogia aikai-
seksi asioissa, jotka ovat merkityksellisia yrityksen tulevaisuuden kilpailukyvylle.
Toisaalta taas dialogin syntyminen on liian paljon yhden jasenen harteilla (vrt.
Kangasharju ym. 2003). Myds muiden johtajien pitéisi saada synnytettyd avain-
hetkia erityisesti omaan vastuualueeseensa liittyvista strategisista asioista.

Johtoryhmat konstruoivat yhteistd ymmarrystd ja uutta tietoa kolmella tavalla:
perustuen pelkastédén keskindiseen dialogiin (67 % episodeista), perustuen keski-
néiseen dialogiin ja kdytdssé olevaan materiaaliin, joka tavallisimmin oli yrityk-
sen taloustietoja (24 %) sek& perustuen keskindiseen dialogiin ja johtoryhman
ulkopuoliseen asiantuntijaan (9 %). Vain johtoryhmé A hyodynsi kokouksessaan
ulkopuolisia asiantuntijoita, jotka kyllakin tydskentelivat yrityksessa. Johtoryh-
mén C toisessa kokouksessa oli mukana hallituksen puheenjohtaja, mutta hanta ei
tdssa tapauksessa voida mieltdd ulkopuoliseksi. Ulkopuolisten asiantuntijoiden
hyodyntaminen ndhd&én johtoryhmén uuden tiedon luomisessa positiivisena seik-
kana, koska se vahentda ryhmaajattelun riskia (ks. Janis 1982). Johtoryhméssa A
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molemmassa episodissa, joissa oli mukana asiantuntijoita, luotiin uutta tietoa,
joka konkretisoitiin saman tien kdytdnnon toiminnaksi.

Tassa tutkimuksessa syntynyt uusi tieto oli usein sellaista, joka legitimoitiin vélit-
tOméana paatoksend joko niin, ettd p&atds vastuutti toimenpiteen suoraan jollekin
johtoryhman jasenelle hoidettavaksi sovitulla aikataululla tai sitten se oli kollek-
tiivinen, jonka implementointiin osallistuivat kaikki jasenet. P&atoksen muotoili
dialogin lopuksi &&neen tavallisesti johtoryhmén puheenjohtaja. Se, ettd uusi tieto
muutettiin valittomasti kadytdnnon toiminnaksi, voi kertoa siita, etta riittdva yhtei-
nen ymmarrys saavutettiin samassa prosessissa, missa uutta tietoa luotiin.

Vaikka yhteisen ymmarryksen ja uuden tiedon luominen ei ole tdman tutkimuk-
sen keskiossa, katsottiin kuitenkin perustelluksi ottaa esiin yksi esimerkki siitg,
kuinka prosessi etenee: miten johtoryhm& muodostaa yhteistda ymmarrystd, luo
uutta tietoa ja kuinka tieto legitimoidaan kaytantoon. Markova ym. (2007: 133)
ovat painottaneet dialogin tutkimisessa sen merkitystd kuinka ideat ja ajatukset
kehittyvat riippumatta sanojasta. Seuraavassa on kKysymys juuri siitd seka siitd,
ettd lukijalle tarjotaan mahdollisuus ndahd& polveileva ja rikas prosessi, jossa tie-
toa luodaan. Tekstiotteeksi on valittu yksi kokonainen dialogi, koska dialogin
analyysissd on korostettu tarkeand ymparoiva konteksti (ks. Linell 1990: 149,
Markova 1990b: 136—137). Nain myds lukijan on helpompi arvioida tutkijan te-
kemia tulkintoja aineistosta. Analyysia ja tulkintoja juoksutetaan dialogien lomas-
sa. Tutkija toimii tassé ikdan kuin ndytelman kertojana pyrkien antamaan lukijalle
ymmarrysta siitd, mitd johtoryhman dialogissa tapahtuu.

Dialogiksi on valittu johtoryhman B toisesta kokouksesta henkildstdasioita kos-
keva dialogi. Dialogi on siind mielessa epatyypillinen, ettd puheenjohtaja ei ole
paéatoksen muotoilussa aloitteellinen, vaan hén vahvistaa toisen jasenen tekeman
esityksen, johon on paadytty dialogin tuloksena. Dialogi alkaa, kun johtoryhma
saanut kasiteltya loppuun edellisen kokousasian ja jasen BH2 kirjoittaa sovittuja
toimenpiteita ensimmaistd kertaa kaytdssa olevaan sahkdiseen jarjestelmaan. Tie-
tokoneen nayttd on heijastettuna seinélle ja kaikki johtoryhmén jasenet nékevat,
kuinka jarjestelméd toimii ja mita sinne kirjoitetaan. Jdsen BH1 kommentoi koko-
usty6kalua. Kommentti toimii luontevana aasinsiltana seuraavaan aiheeseen ja
samalla se on avainhetki uuden dialogin k&ynnistymiselle jadsenen BH4 tarttuessa
siihen:

BH1 Fiksun olonen tdma tyodkalu.

BH4 Mutta miks meijan tyokalut on edelleenkin nain huonolla jamalla?
Miks me ei naha tuota naytt6o, miks sun pitaa siirtéaa tuota palkkia?
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BH2 Liittyy paljon yhteen henkil6on. Me ollaan kyseisesta henkilostaki pu-
huttu taas vaihteeks talla viikolla [BH1:n] kanssa toimenpiteista.

Jasenen BH4 huomautus liittyy esityslistalla olevaan asiaan ”it-asiat kuntoon”.
Huomautus on luonteeltaan sarkastinen tarjoten konkreettisen esimerkin siitd mité
tarkoittaa kun it-asiat eivat ole kunnossa. Johtoryhman jasenet ovat selvésti kaikki
tietoisia ongelmasta ja myos siitd, ettd ne johtavat yhteen yrityksen tyontekijaan.
Jasen BH2 sanoo kuitenkin asian daneen ja tuo tassa vaiheessa ensimmaisen ker-
ran esiin, ettd asian korjaamiseksi on mietitty toimenpiteitd. BH4 antaa toisen
konkreettisen esimerkin laajentaen ymmarrysta siihen, ettd kyseisella tyontekijal-
14, josta jatkossa kéytetdan nimed Kaitsu, on myos muilla ty6teon alueilla ongel-
mia. Kaikille kay ilmi, ettd Kaitsu ei selvéstikéd&n hoida tehtaviaan niin kuin kuu-
luisi. Jasen BH2 vélayttelee jo hieman millaista toimenpidettd Kaitsun varalle on
mietitty, jonka BH4 kaantdd huumoriksi ja huumoriin tarttuu myos jasen BH3:

BH4 Joo, tuli kommentteja jopa haalareista, miks se on niin vaikeeta saaha
haalareita.

BH2 Mulla oli aika radikaaliki ehdotus mitéa mieltd ma olin t&sta ja.

BH4 Ommella haalareita?

BH3 Rupeet ompelemaan haalareita vaimon kanssa. lltapuhdet6ita.

Jasenen BH4 humoristinen kysymys kanavoi dialogia pois alkavasta turhautumi-
sen kierteestd ja tarjoaa mahdollisuuden k&&ntda asiaa positiiviseksi ja ratkaisu-
keskeiseksi (ks. Samra-Fredericks 2004: 1137). Huumoria on havaittu eri tutki-
muksissa hyodynnettdavan apuna esimerkiksi erityisesti silloin, kun kasill4 oleva
asia on hankala (Wink 2007: 138, Hujala 2008: 104, 110) tai silla halutaan lieven-
ta4 sanotun sisallon kriittisyytta (Wasson 2000: 473). Huumorilla on myos térkeé
tehtévé dialogin vahvistamisessa ja yhteenkuuluvuuden tunteen luomisessa dialo-
giin osallistujien kesken (Wink 2007: 136).

BH2 vakavoittaa puheen ja laajentaa ongelman pois yksittaisesta tyontekijasta.
Harisalo & Aarrevaara (2006: 271) ovatkin esittaneet, ettd tavanomaisessa puhe-
kulttuurissa on tyypillist, ettd ongelmat pilkotaan, kun taas dialogisessa puhe-
kulttuurissa ongelmia laajennetaan.

BH2 Mun mielesta téa on yleistyny niinku kaikkeen, kun puhutaan meidan
henkilOstostd, et jos on kavereita, jotka ei asioille tee mitaan niin se
helpolla tarttuu muihinki.
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BH3 Niin silla on semmonen vaikutus. Se kavi ilmi viime viikon siell& [pa-
laverissa] just se, ettd [Mattsonilla] on hirvee tyOtaakka siella. Se
hyllyttad ja nama, jotka pakkaa, ne ei tee mitdan ylimaarasta etta tuo-
ta siihen tulee muutos ja [BH2:n] kans, ma oon [Mattsonin] kanssa
siité jutellu ja [BH2:n] kans me tarkennetaan sitd [Mattsonin] teht&-
vaa.

BH1 Mé& en tienny, ettd se hyllyttaa.

BH3 No niin maaki oon olettanu, etta se on silté pois, mutta se ei sille kuu-
lu miss&an nimessa.

Enda puhe ei osoita sormella yhteen tyontekijaan, vaan kohdistuu suurempaan
tyémoraaliseen ongelmaan. BH3 on havainnut saman ja antaa konkreettisen esi-
merkin omalta vastuualueeltaan. Hanen huomionsa laajentaa edelleen johtoryh-
man ymmarrystd asiasta ja nayttdd ongelman toisen puolen: sen ettd tdmén vuoksi
osalla tyontekijoistd on kohtuuttoman paljon toitd. Samalla BH3 kertoo, etta télle-
kin asialle on jo mietitty ratkaisua, mutta asia jaa siihen jasenen BH1 yllattyessa
tiedosta. Jasen BH4 suuntaa kysymykselladn puheen uudestaan konkreettisen rat-
kaisun pohdintaan:

BH4 Kierrattad, onko sielld ollu kiertoo vai onko ne samat kaverit jotka
tekee sen?
BH3 Siellahan vasta ollukki kiertoo.

BH4 Niin no siella.

BH5 Se ei 00 vaan kiertany sisaisesti vaan ulkosesti.
BH4 Niin se on kiertany toista kautta.
BH3 Kylla, siella on kyll& &ijat vaihtunu. Se on aina se sama perusongelma,

niin se [Sami] sano, et se oli siihen aikaan kun se oli ite siella.

Jasenen BH4 kysymykseen sisaltyy ehdotus siitd, etta jos tydnkiertoa ei ole ollut,
niin ehka sitd voisi harkita. Jasenet BH3 ja BH5 tarttuvat kierto-sanaan, koska
kyseisen osaston kohdalla kierrolla on ollut toisenlainen merkityssisaltd. Se tar-
koittaa henkiléston suurta vaihtuvuutta. Taas johtoryhman ymmarrys laajenee —
yhden tyontekijan tydmotivaation puute on laajentunut organisaation tydémoraa-
liongelmista tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Jasen BH3 viittaa osastolla olevaan
perusongelmaan. Jasen BH4 ei ymmarra mita BH3 tarkoittaa perusongelmalla ja
kysyy suoraan:
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BH4 Miké& on perusongelma?

BH3 Se ett4 tuota sielld, ei ne oma-alotteisesti tee niinku mitaan.
BH4 Mutta onko se sillon.

BH3 [Pasi] oli hyvéa kylla saamaan niihin kuria.

BH4 Nii eli se on siita vetamisesta sillon kiinni.

BH1 See, joo.

BH3 kertoo ongelman olevan tyontekijoiden oma-aloitteisuuden puutteen ja etta
edellisen tyonjohtajan aikana ongelmaa ei ollut. J4sen BH4 tekee johtopaatoksen,
ettd ongelma ei olekaan valttamétta tyontekijoissd, vaan tyonjohdossa. Jasen BH1
vahvistaa johtopéétoksen. Nain pééstaan jalleen lahelle ongelman ratkaisua ja
BH3 kertoo, ettd tehtdvaan on jo nimetty uusi tyonjohtaja:

BH3 Nyt on [Paavolan Markku] siihen nimetty, et sille pitaa laittaa painet-
ta, et se kattoo etta hommat toimii siell.

BH2 Ja seh@n on [BH3:n] vastuulla.

BH3 No se on mun vastuulla.

BH4 Koska kyllahan tuossakin niinku [Jussi] on saanu jostain syysta ihmi-
set ajattelemaan, niinku [maalarit] ajattelemaan jollain tavalla, vaik-

ka se on siitd samasta porukasta. [Oskulla] on vaikeuksia saada muu-
tamaa ihmista, mutta ku ne ihmiset tulee yksinkertasesti niin.

BH5 Niin no se me on todettu, ettd se ei oo mikkadn maailman helepoin
sakki.
BH4 Ei mutta siellda on koko aika nyt sairaslomia ja siella tulee.

Jasen BH2 huomauttaa, ettd tyénjohdon onnistuminen on lopulta jasenen BH3
vastuulla, josta BH3 on samaa mieltd. Jasen BH4 kaantaa asian positiiviseksi an-
tamalla esimerkin samantyyppisesté tilanteesta toiselta osastolta, jossa uusi tyon-
johtaja on saanut tyontekijat muuttamaan ajatteluaan. BH5 osoittaa tunnistavansa
kasilla olevan asian huomauttamalla, ettd tyontekijét eivat ole helppoja johdetta-
via. Puhe kaantyy ndin takaisin haasteisiin ja BH4 kertoo, etta tdman liséksi jat-
kuvat sairauslomat haittaavat myos tyontekoa. Jasen BH2 tarjoaa nyt vaihteeksi
ratkaisumallia:
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BH2 Joskus nda tulee myods henkiloston vaihdosten kautta eli kylla mun
taytyy myontad, et jos kattoo alakerran hallinnon porukan menoa
kuukausi taaksepain.

BH3 On se aivan eri nakosta.

BH2 Ku oli yhtakkia kaks uutta tyttéd tekemassa ja molemmilla intoa ja
motivaatiota, nii kylla meni asiat eteenpain. Mita sille pystyy, nyt siel-
14 on taas vanhaaki vakea palannu takasi, katotaan miten homma lah-
tee.

BH4 Ja nyt stabiloituu taas.

Kun aiemmin on puhuttu siitd, ettd henkiloston vaihtuvuus on ollut jossain pain
yritystd ongelma, niin toisaalla se onkin koettu hyvin positiivisena asiana. BH2
kertoo, kuinka hédnen omalla vastuualueellaan uudet tyontekijat olivat toimineet
piristysruiskeena tydmotivaatiolle ja BH3 tukee voimakkaasti ndkemysta, vaikka
on muutama puheenvuoro sitten tuonut dialogiin kyseisen asian ongelmana. Taméa
kuvaa konkreettisesti sitd, kuinka dialogissa syntyva uusi ymmarrys voi muuttaa
omia nékdkulmia, jos sille antaa mahdollisuuden (ks. Senge 1994: 241). Dialogi
jatkuu, kun jasen BH2 kertoo sairauslomalla olleiden tyontekijoiden palanneen
takaisin ja han kertoo olevansa odottavalla kannalla, ettd miten kehitys jatkuu.
Jasen BH4 arvelee tilanteen tasaantuvan. Tilanne katkeaa siihen, kun jasen BH1
esittdd suoran kysymyksen BH4:lle, joka on ollut viimeksi danessé:

BH1 Appropoo, onko mitdan rekyylid ollu siitd ku ma juttelin [Heikin]
kanssa?
BH4 Ei 00 nyt, pitais, mun pita& kattoo se. [Lefan] piti tdn&an tulla.

Esitetty kysymys ei liity puheessa olevaan asiaan eikd kosketa muita johtoryhmaén
jasenid ja jasen BH2 ohjaakin puheen saman tien takaisin tuomalla esiin sen, etta
ongelma ei ole pelkastaan tyontekijoissa ja tyonjohdossa, vaan myds johtoryhmén
jasenten tulisi pystya selvésti sanomaan, mita tyontekijoiltd odotetaan:

BH2 Ma en tiija miten [BH5] tulkitsi, mun mielestda myyntikokouksessa
huomaa selkeesti taas kun puhutaan naisté et jollaki on vastuuta, vas-
tuualueita, puhutaan, et hei kattokaa te taméan peraan. Yleensa riski jos
me puhutaan yleisesti et me haetaan, halutaan liséd myyntia, mutta ei
millaan tavalla pystyta sita ehka konkretisoimaan, niin sillon helpolla
jaa, et sitéd vaan sanotaan, etta ah, taas ne jotain kuvittelee myynnin
lisdysta eika siind oo mitaan jarkee. Mun mielesta siella oli pojilla jo
vahan innostustaki, et hei han alkaa tekeen tatd hommaa ja et periaat-
teessa heille voi heittaa tietynlaisen alueen, et alkakaa te miettimaan.
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Jasen BH2 kayttad toistuvasti persoonapronominia me arvioidessaan sitd, ettéa
ongelmat juontavat juurensa myos johtoryhmén jésenten omasta tavasta toimia.
Kun aiemmissa tutkimuksissa on tarkasteltu tapoja, jolla ryhmat puhuvat itses-
tdan, on havaittu, ettd ryhman diskursiivisilla kéytanteilld on ryhmén jasenille
suuri merkitys, koska ne vahvistavat kuulumista kyseiseen ryhmaéan ja samalla
tehd&én eroa "muihin” (Kvarnstrom & Cedersund 2006). My6s ryhman kayttamat
persoonapronominit, erityisesti mind, sind ja me, rakentavat jasenyyttd osana
rynméa sekd ryhmaén kollektiivista identiteettia (Samra-Fredericks 2000a: 252,
2000 b: 315-316). Erityisesti me-pronominin kaytolla on suuri merkitys, kun ra-
kennetaan institutionaalista identiteettid ja korostetaan ryhmén jaettua vastuuta
(ks. Samra-Fredericks 2000a: 252, Rovio-Johansson 2007:11). Jasenen BH2 sa-
navalinnan ”me” voidaan t&ssa yhteydessa nimenomaan nahda haluna korostaa
johtoryhman jaettua vastuuta.

BH5 On ja vield se niinku tuosta varastoporukasta etta esimerkiks se mita
[Keranen] oli halunnu sitd lappéaria sinne. Jos semmoset torpataan
kokoajan niin se tappaa sen heti jos siella vahan niinku lahtee.

BH3 Oikeestaan se ei [Kaitsulle] periaatteessa hirveesti, ettd jos paatetaan
ettd semmonen hankitaan.

BH2 No ku se tulee sun kautta periaatteessa se paatos.

Jasen BH2 on kertonut, kuinka vastuun antaminen ja konkreettiset odotukset nos-
tavat tyomotivaatiota. Jasen BH5 k&antdd motivaation toisin pain ja kertoo esi-
merkilld, kuinka Kaitsu on omalla toiminnallaan syényt muiden tydomotivaatiota
ja innostusta. Jasenet BH3 ja BH2 osoittavat, etteivat hyvéksy Kaitsun kyseisen
toimintaa. Johtoryhm& on tdh&dn mennessé padssyt dialogissa pitkélle ja yhteista
ymmarrysta ja uutta tietoa on syntynyt monesta nakokulmasta ja ké&silla olevaan
asiaan on liitetty laajasti muitakin asioita, kuten sairauspoissaoloja ja viimeisim-
p&na johtoryhman oman toiminnan Kriittista arviointia. Se, etta dialogi voi syven-
tya ja palata sitten siihen, mista lahdettiin liikkeelle, ei vie syntynyttd ymmarrysta
tai uutta tietoa pois. Takaisin palaamista ei siten voida kirjaimellisesti pitaa pa-
laamisena. Edestakainen liikehdintd on dialogille tyypillista; Isaacs (2001) puhuu
keskustelukentista joissa liike kuvaa kentasta toiseen siirtymista.

Jésen BH4 antaa samanlaisesta toiminnasta toisen esimerkin kertomalla, etta toi-
sella osastolla tyonjohtajat eivét olleet saaneet matkapuhelimia puolen vuoden
odottelun jalkeen ja lopulta menivét itse kaupasta hakemaan. Taman innoittamana
puhe karkaa sivujuoneen jasenen BH2 kertoessa, ettd myds han on odottanut joh-
toa jo pitkdan. BH2 kuitenkin palauttaa aiheen takaisin ja esittdd toimenpide-
ehdotuksen, joka on kypsynyt johtoryhméan dialogissa syntyneen uuden tiedon
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tuloksena. Kukaan jésenista ei kuitenkaan tartu siihen, mik& voi johtua siita, etta
tatd radikaalia ehdotusta edeltdva tilanne oli luonteeltaan kevyttd, tarinoita kerto-
vaa. BH2:n tekeman esityksen luonne oli voimakas kontrasti edeltdvaan, mika
saattoi hatkahdyttad johtoryhmaa. Jasen BH4 otti tilanteen haltuun avaamalla uu-
den aiheen, johon han lahes vélittémasti liittaa kasilla olleen ongelman. Voidaan-
kin ndhda, ettd pintapuolisesti uudelta aiheelta, jopa sivujuonelta vaikuttava puhe
on yksi laajennus jo kasill& olevassa dialogissa:

BH2

BH4

BH3

BH4

BH3

BH4

BH2

BH3

BH2

BH4

BH2

BH5

BH3

BH5

Mut tastd me [BH1:n] kanssa keskusteltiin ja et asiat pitda teha. Se on
aika tiukka kehityskeskustelu henkilon kanssa ja jos homma ei muutu
siltikdan, niin uus kaveri.

Onko varaston kesarekrytointeja katottu?

Ei oo vield siind on [Sampo] on tyrkyll& joka siella nytki on ja mé& oon
meinannu ettd sen ma otan sinne ainaki.

Sinnehan pit4a ottaa periaatteessa enempiki.
Sen veli ois kans tyrkyll&a. Pitasko niité kaks ottaa sitte?

Taas jalleen kerran, jos [Kaitsun], mika sen motivaatio, ettd onko
[Petestd] ja [Marista] hoitaan niita.

No mé& sanosin etta.

M@ tiijan, ettd [Peted] kiinnostaa hoitaa niita [Kaitsun] juttuja.
[Mari] pystyy tekemadan ainaki tietyt asiat. Toinen juttu ma en tieda
taas [Peten] osaamista. Ma ennen kaikkea niinku tuossa on niita asi-
oita mita voi pydritelld, rutiiniasioita, nekdan ei aina hoidu. Mut sit
puhutaan, mun mielestd it-kaverin pitds mun mielesta olla miettimassa
miten me voidaan vieda asioita eteenpain.

Mut [Peteh&@n] on sen alan insindori.

Et onko silla siihen kykyja.

Mun mielesta se on fiksu kaveri.

Maa en tiija, sille ei oo ikina annettu mahollisuutta.

Niin no sitd ma oon ihmetelly kun mé& oon vahan niinku ajatellu etta

sehan varmaan vettaa tuota varastohommaa, mutta eihan se vetanyk-
kaan.
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BH4 Mutta samalla mydskin sit, ettd sehan on it-insindori.

Jasen BH3 suunnittelee ottavansa yhden tyontekijan ja BH4 nékee, ettd toitd olisi
useammallekin. Jasen BH3 ehdottaa, ettd uuden keséatyontekijan veli voisi olla
mahdollinen, mutta BH4:n mukaan voisi rekrytoida yrityksen sisélti. Tassa pala-
taan taas it-tyontekija Kaitsuun arvellen, ettd hénesta ei ainakaan olisi apua, mutta
kaksi muuta tyontekijaa voisi olla soveltuvia. BH3 hyvéksyy ajatuksen ja vahvis-
taa sen mielekkyyttéd kertomalla, ettd Petelld olisi kiinnostusta. Jasen BH2 vahvis-
taa asiaa puolestaan Marin puolesta tietden, ettd hanella on osaamista vaadittaviin
tehtéviin. Samalla hén kritisoi jalleen Kaitsua, nyt siitd, ettd han ei hoida edes
rutiinitehtavia.

Johtoryhma alkaa nyt olla kollektiivisesti valmis tekemaan paatosta Kaitsun suh-
teen. Jasenen BH2 hetki sitten esittdmé ehdotus vaati muilta jaseniltd hieman ai-
kaa ja jasenten omakohtaista vahvistusta. Nain dialogi kaantyy ik&an kuin huo-
maamatta pois kesdajan tuurauksista ja johtoryhmé alkaa nyt yhteisesti miettia
mité tarkoittaisi, jos Kaitsu irtisanottaisiin ja Pete alkaisikin hoitaa hénen tehtévi-
aan. Varsinkin jasen BH5 ihmettelee sitd, ettd Pete ei vield olekaan niin vastuulli-
sissa tehtdvissa, joihin hanell& olisi kykyja. Jasen BH4 tuo uutta tietoa kertomalla,
ettd Petelld on alan koulutuksin. Kukaan johtoryhman jasenista ei mainitse sanaa
irtisanominen, mutta kaikki tietdvat, ettd juuri siitd nyt puhutaan. Wink (2007:
200) on tuonut esiin, ettd dialogin syntymista edistdd yhteinen pitk& historia sa-
massa ty0yhteisossa. Jasen BH2 visioi, kuinka it-asiat jatkossa kannattaisi hoitaa:

BH2 Joo, ettd onko silla. Mun mielesta voidaan miettia, etta [Pete] ja [Ma-
ri] hoitaa ja sitte ostetaan vield ulkopuolelta jos pitéa jotain palvelua
hankkia. Puhutaan siitd, ettd miten ne asiat kannattais ihan oikeesti
hoitaa. Koska kylla maakin oon ite haaveillu siita, ettd esimerkiks tuon
kannykan ja outlookin pystyis synkronoida jotenki jarkevasti. Mut ei
mulla ainakaan se toimi.

BH5 Ma&a voin sulle laittaa. M&a oon kylla [Kaitsulle] kertonu kaks kuu-
kautta sitten ettd miten se tehaan.

BH4 M&a sain Samsungin sahkopostin nyt ku [Mari], ku muillekki tuli Sam-
sung, ja ma ostin sen sillon vuos sitten. Sillon se ei ollu listoilla.

Jélleen tuodaan esille konkreettinen epakohta nykytilassa: Kaitsu ei ole saanut
synkronoitua matkapuhelinta ja sdahkopostia ja jasen BH5 tuo esiin, ettd han on
opettanut Kaitsulle kuinka se tapahtuu. Talla kommentilla samalla kyseenalaiste-
taan Kaitsun ammattitaito ja edelleen vahvistetaan paatostd, jota kohti ollaan yh-
dessda menossa. Jasen BH2 purkaa edelleen turhautumistaan:
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BH2 Mun mielesta ihan ok, et itketdan siitd, et asiat ei toimi ja sillo niitten
pitds menna eteenpdin. Mutta ideaalitilanne on se, etta ei tarvii edes
itked, vaan joku kertoo miten, joku joka ymmartaa sen asian paalle ja
laittaa sulle ne tyokalut kuntoon.

BH5 Joo nimenomaan nain ja sitte niinku tama johtoasia, etté jos muuta-
man kerran sanotaan selekedasti etta hoida.

BH2 Eiks me pidetd nyt tiukka puhuttelu kaverille ja kerrota missa men-
naan?

BH1 Joo, pakkohan se.
BH2 Ja sit uuvet vaihtoehot. Kaytannossa kertoo sille, et pitdd samantien

muuttua tai saa kattoo muita hommia. Jes. Maa en laita tanne asialis-
talle, maa tota. Vai laitanko? It-asiat kuntoon.

BH1 Ei.

BH2 Ei tarvii, muistamme muutenkin.

BH5 Joo sielld varmaan siella vanhalla asialistalla lukkee se it-asiat kun-
toon.

Jasen BH5 on samoilla linjoilla ja tukee jasentd BH2 ottamalla esiin aiemmin
puheenaiheena olleen johdon, jota Kaitsu ei saanut hankittua ja muistuttaa, etta
asiasta sanottiin hanelle useaan kertaan. BH2 hakee vahvistusta jo muutamaan
otteeseen esiintuomalleen toimenpide-ehdotukselle pitaa Kaitsulle puhuttelu. BH1
el nde asiassa muutakaan vaihtoehtoa. Jasen BH2 viel4 jatkaa, ettd jos asiat eivat
parane tdman jalkeen, niin Kaitsua odottaa irtisanominen.

Esimerkkidialogissa nékyy monipuolisesti se, miten huolettomaksi huomioksi
tarkoitettu lause voi olla syvéllisen dialogin alku. Avainhetken liséksi toinen Kkriit-
tinen hetki on véalittomasti sen jalkeen otettu puheenvuoro. Jasen BH4 tarttuu
avainhetkeen ja ironisella kysymyksellaan johdattaa edelleen johtoryhman dialo-
giin, joka polveilee monissa aihepiireissd, jotka kuitenkin kaikki liittyvat padon-
gelmaan ja syventévat siitad luotavaa ymmarrystd. Dialogin kantavana sisaltona
on yhden tyontekijan huono tydsséa suoriutuminen, mutta puhe liikkuu esimerkiksi
tyomoraaliongelmissa, tyonjohdossa, henkiléstén vaihtuvuudessa, sairauslomissa,
hankalissa tyontekijoissa, kesatyontekijoiden rekrytoinnissa — jopa johtoryhmén
itsearvioinnissa. Kaikki ndma asiat kuitenkin liittyvat ja ne liitetddn dialogissa
paateemaan.
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Dialogia kuvaa myos se, ettd se on jatkuvaa tasapainoilua aiheessa pysymisen ja
poistumisen Valilla. Kuitenkin aina, kun aiheesta ollaan poikkeamassa, joku jase-
nista palauttaa sen takaisin alkuperéiseen aiheeseen.

Kiinnostavaa on tdssd myos se, miten uuden tiedon luomisen myota myds ymmar-
rys ongelman ytimestda muuttuu. Ongelmat lahtevét liikkeelle yhdesta tyontekijés-
td, Kaitsusta, siirtyen ensin muihin tyontekijoihin, jonka jalkeen tydnjohtoon.
Taman jalkeen sormella osoitettiin yhtd johtoryhmén jasentd, ja hetken paasté
koko johtoryhm@a. Sitten palattiin taas yksittdiseen tyontekijaan. Luodessaan uut-
ta tietoa johtoryhmé tuo nékdkulmia laajasti my6s eri organisaatiotasoilta, johto-
ryhmé mukaan lukien. Vaikka kyseessa oli konkreettinen, yhta tyontekijaa koske-
va toimenpide ja johtoryhmé ilmaisi suoraan tyytymattomyytensa kyseiseen hen-
kiloon, asiaa lievennettiin moneen otteeseen ottamalla esimerkkeja ongelmista
my6s muualta organisaatiosta.

Jasenelld BH2 on jo kokouksen alussa oma ndkemys siitd, miten asiassa tulisi
toimia, mutta hén ei pyri saamaan muita jasenid oman mielipiteensé taakse. Taméa
on dialogiselle vuorovaikutukselle hyvin kuvaavaa. Kun BH2 sanoo ensimmaisté
kertaa daneen, miten hanen mielestddn asiassa tulisi toimia, johtoryhmasta ei ku-
kaan tartu ehdotukseen, vaan puhe k&&nnetédé&n asiasta ndenndisesti pois. Johto-
ryhmé ottaa ikaan kuin etéisyytta ja hengahdystauon, jonka aikana dialogi ohjau-
tuu jalleen ongelmaan ja jasenet vuorotellen antavat todistajalausuntoja”, jotka
tukevat jasenen BH2 ehdotusta. Johtoryhma péatyy lopulta samaan mitd BH2
ehdottaa, mutta tulee lopputulokseen yhteisen ajattelunsa kautta.

Puheenjohtaja ei ohjaa dialogia tassé lainkaan, vaan antaa tilan jasenille, mutta
tukee ja vahvistaa suunniteltuja toimenpiteitd, kun hénelta sité odotetaan. Seikku-
la ym. (2011: 10) ovat korostaneet, ettd dialogissa hyvin hiljaiselta vaikuttava
osallistuja voikin todellisuudessa hallita vuorovaikutusta antamalla tilaa ja innos-
tamalla n&in muita ottamaan tilan.

Uutta tietoa synnytetddn pelk&stddn puheessa, jakaen ja jalostaen johtoryhman
jasenten tietoa ja kokemusta. Tyypillistd on, ettd johtoryhmé katsoo asiaa ensin
jostain nakokulmasta ja kaantéd tdman jalkeen ndkdkulman painvastaiseksi. Esi-
merkiksi jos ensin puhutaan siitg, ettd jollakin henkildlla on liilan v&han toité ja
hénella olisi resursseja auttaa muita, niin seuraavassa hetkessa puhutaan samasta
aiheesta niin, ettd se nayttaytyy toiselle henkildlle liiallisena tydkuormana. Johto-
ryhman puhe on hyvin konkreettista ja jasenet tarjoavat esimerkkeja vahvistaak-
seen yhteistd ymmarrystaan késilla olevasta asiasta. Edella kuvattua dialogia voi
havainnollistaa my6s taulukon 18 avulla, jossa dialogi etenee taulukossa alaspain
kéynnistyen avainhetkesta ja paattyen ratkaisuun. Taulukko havainnollistaa sen,
kuinka monipuolisesti dialogin alussa esitettya ongelmaa lahestytdan ja kuinka
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johtoryhma laajentaa ensimmaisen ongelman kahteen muuhun ja ratkaisee ne,
ennen kuin palataan varsinaiseen ongelmaan ja sen ratkaisuun.

Taulukko 18. Dialogin eteneminen johtoryhméssa B.

Avainhetki
Ongelma 1
Yhteinen ymmarrys
Ratkaisuehdotus ongelmaan 1
Ymmarryksen laajentaminen
Ratkaisuehdotus ongelmaan 1
Ymmarryksen laajentaminen
Ymmarryksen laajentaminen
- Ongelma 2
< Ymmarryksen laajentaminen
S Ratkaisu ongelmaan 2
% Ymmarryksen laajentaminen
0 WV | Ongelma 3
P Ymmarryksen laajentaminen
3 Ratkaisu ongelmaan 3
= Sivujuoni
e Ymmarryksen laajentaminen
Ongelma 1
Ymmarryksen laajentaminen
Sivujuoni
Ratkaisuehdotus ongelmaan 1
Ymmarryksen laajentaminen
Ratkaisuehdotus ongelmaan 1
Ymmarryksen laajentaminen
Ratkaisu ongelmaan 1

5.2.3 Johtoryhmat uutta luovan dialogin sytyttajina

Dialogin sisaltod ei tarkastella timan syvemmin siitd nédkokulmasta, mit& siind
tapahtuu sek& mité ja kuinka sen tuloksena syntyy. Seuraavaksi syvennytdan sii-
hen, miten johtoryhmdat saavat syntymaan niit4 dialogeja, joissa syntyy yhteista
ymmarrysta ja uutta tietoa. Keskeisend ndhdéén ne hetket, jolloin dialogit synty-
vat. Tatd ajatusta perustelee tdman tutkimuksen 10ydos siitd, ettd valtaosa yhtei-
sestd ymmarryksestd ja uudesta tiedosta syntyy sellaisissa dialogeissa, jotka
k&ynnistyvét avainhetkestd. Tarkedd onkin saada ymmarrysté siitd, mit4 avainhet-
kessd tapahtuu. Seuraavassa sukelletaan niihin aiemmin kysymyksiksi, ehdotuk-
siksi ja kritiikiksi luokiteltujen avainhetkien sisdén ja pyritdan l6ytdmaan syvempi
tulkinta sille, mité sellaista niissa tapahtui, joka synnytti johtoryhman dialogiin.

Tarkasteluun on otettu kaikki 20 episodia, jotka tayttivat kolme keskeistd kritee-
rid: ne tayttivat dialogin teoreettiset edellytykset vuorovaikutuksen moniéanisyy-
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destd ja symmetrisyydestd, niissd oli avainhetkid sekd niiden tuloksena syntyi
yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa.

Analyysi eteni siten, ettd aluksi jokaisesta dialogista tehtiin lyhyt kuvaus, jossa
pyrittiin tulkitsemaan sitd mik& oli avainhetkessa se sytyke, joka sai aikaan sen,
ettd johtoryhmaéssa kaynnistyi dialogi. Huomio Kiinnitettiin vain dialogin kdynnis-
taviin avainhetkiin, ei dialogin sisélld mahdollisesti oleviin. Tdmén liséksi myos
dialogin kulkua kuvattiin paapiirteittain. Kun kuvaukset oli saatu valmiiksi, tulos-
tettiin jokainen niista omalle paperilleen. Avainhetkid yritettiin jasentdd hakien
monia taustamuuttujia. Poikkeavatko puheenjohtajan tekemat avainhetket muiden
jasenten tekemistd avainhetkistd? Loytyyko tulevaisuuteen suuntaavien asioiden
avainhetkista jotain poikkeavaa suhteessa menneisyyteen suuntaavissa? Nayttéai-
siko tietyntyyppinen késiteltdva asia, kuten muutostilanne tai kriisi poikivan jo-
tain erityistd avainhetked? Syntyvatko avainhetket vahingossa vai tarkoituksella?
Talla tavoin etsittynd aineistosta ei ndyttanyt l6ytyvan yhtdan mitaan.

Oli aika palata tdman tutkimuksen perimmaéiseen tutkimuskysymykseen: miten
johtoryhmat saavat dialogin syntymééan. Taméa kysymys taustalla aineistoa yritet-
tiin ymmartaa ja tulkita sita yrittamattd muokata sitd mihinkaan etukateen mietit-
tyyn muottiin. Aineistosta alkoi 10ytya sddnnénmukaisuuksia, kun huomio suun-
nattiin avainhetkien lisdksi myos siihen, minkalaisen reaktion avainhetki sai ai-
kaan johtoryhméssa.

Kavi ilmi, etté erityyppisilla avainhetkill, esimerkiksi kysymyksella tai endotuk-
sella voidaan saavuttaa johtoryhmdassé tietynlainen reaktio, joka johtaa tietyn
tyyppiseen dialogiin. Vaikka tassé tutkimuksessa ei analysoidakaan erityyppisia
dialogeja, niin havainto oli, ettd toiminnallisesti katsottuna samanlaisilta vaikutta-
vat dialogit rakentua sisallollisesti hyvin eri tavalla.

Taman aineiston avainhetkien ja niiden aiheuttamien reaktioiden pohjalta nayttai-
si siltd, etté dialogin voi kdynnistéa 1) tavanomaisesta, totutusta poikkeaminen, 2)
tunteiden herdttdminen, 3) asian onnistunut muotoileminen ja oikeat sanavalinnat,
4) asioiden pelkistdminen, 5) erilaisten ndkokulmien ja konkretian esittdminen
sekd 6) ehdotusten tekeminen vaaralla hetkelld. Kaytdnnon johtoryhmatyoskente-
lyssa avainhetkid voi tietoisesti pyrkid synnyttdmaan ja se, millaista reaktiota joh-
toryhmaélt4 toivoo, méaarittdd, minka tyyppista avainhetked kannattaa lahted syn-
nyttamaan. Seuraavassa kuvataan 10yddksia esimerkkeineen tarkemmin.
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Tavanomaisesta poikkeaminen

Aineistosta 10ytyi useita esimerkkeja siitd, kuinka avainhetki sisélsi jonkin sellai-
sen elementin, joka poikkesi johtoryhman tavanomaisesta tavasta kasitelld asioita
tai sitten se tarjosi jollain tavalla poikkeuksellisen nakékulman tai katsantokannan
k&silla olevaan asiaan. Avainhetki oli jotain niin erilaista, mihin johtoryhma oli
tottunut tai miten se kyseiselld hetkell4 odotti kokouksen késikirjoituksen mene-
van. Asiaa havainnollistetaan seuraavassa kolmella otteella, joista kaksi ensim-
maéistd on johtoryhman A kokouksista ja viimeinen johtoryhman B kokouksesta.

Tarkasteltavana oleva episodi kaynnistyy siirryttdessd kokouksessa uuteen kasi-
teltdvadn asiaan, joka kasittelee uutta mittaristoa, jonka pohjalta yrityksen henki-
I0st64 jatkossa tullaan palkitsemaan. Puheenjohtaja johdattelee johtoryhman asi-
aan, jonka esittely kuuluu jasenelle AH3. Téman tyyppisen asian késittely nayttéi-
si aineiston perusteella usein ajautuvan vuorovaikutukseen, jossa puhetta rytmit-
tdd valmis materiaali, jota joku johtoryhman jasenistd esittelee. Vaikka kaikki
jasenet osallistuisivatkin vuorovaikutukseen jossain vaiheessa, avainhetkia ei
synny, eikd puheessa péésta pintaa syvemmalle. Myos Isaacs (2001: 313) on ha-
vainnut dialogin kukoistavan, jos kokoukselle ei ole laadittu selvaa asialistaa.
K&silla olevassa asiassa on vield toinen piirre, joka lahtokohtaisesti helposti voi
vied& vuorovaikutuksen johonkin muuhun vuorovaikutuksen lajiin kuin dialogiin
ja siten sulkee ovet yhteiseltd ymmarrykselta ja uudelta tiedolta. Asia on sellai-
nen, joka tulee edellyttdmaan yrityksessa toiminnallista muutosta ja joka koskee
koko henkildstoa.

Kriittista sille, saako johtoryhm4 tilanteessa dialogin aikaan vai ei, on se miten
vuorovaikutus saadaan lahtemaan liikkeelle. Jos asia lahtee menemaan pieleen
heti alussa, on suunta vaikea saada muuttumaan myohemmassa vaiheessa. Johto-
ryhmé on virittdytynyt kuulemaan tietoiskua ja esittdmaan kenties kiperiakin ky-
symyksid. Puheenjohtaja ei kuitenkaan anna jasenelle AH3 tilaisuutta aloittaa
esitystddn. Totutusta poiketen hdn meneekin suoraan asian ytimeen tarkoitusha-
kuisen negatiiviselta vaikuttavalla kysymyksell&dén:

AH1 Onks taa nyt tulevaisuuden, ku me talle vuodelle asetetaan tavotteita
nii pitaiskd meijan nyt yhtakkid osata tdn mukaan asettaa tavotteita vai
pitaskd meijan kayttaa niitd vanhoja?

Puheenjohtaja ennakoi joko tietoisesti tai tiedostamatta johtoryhméssa mahdolli-
sesti syntyvid reaktioita ja estdd omalla toiminnallaan sen, etta tilanne ei mene
solmuun ennen kuin asiassa on paasty kunnolla edes alkuun. Puheenjohtaja myos
omalla toiminnallaan rohkaisee muuta ryhmaa osallistumaan. Puheenjohtaja tak-
tikoi myods mahdollista muutosvastarintaa esittamalla itse ettd jatkettaisiin niin
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kuin ennenkin. Vaikka puheenjohtaja saattaakin olla tietoinen, milla tavalla uutta
mittaristoa sovelletaan ja tulkitaan, niin muu johtoryhma ei ole siita vield tietoi-
nen. Puheenjohtaja jatkaa samalla linjalla saaden ensin ensimmaisen jasenen mu-
kaan. Tastd dialogi l&htee koko johtoryhman voimin kysellen ja ihmetellen kdyn-
tiin.

AH1 Ne on nyt kaikki kiinnitetty siihen. Ei mulle ainakaan sano 85, etta on-
ko se paljon vai vahan.

AH5 Ja meniks huonosti vai hyvin.
AH1 Taa pitaa niinku opetella uudestaan.

Jasenen AH3 valmistelema esitys jaa taysin sivurooliin tarjoten tarpeen mukaan
lisdtietoja ymmarryksen rakentumiselle. Tamén dialogin lopputuloksena johto-
ryhmélle syntyy yhdessa pohdiskellen ymmarrys uuden mittariston periaatteista ja
hyvéksynté siitd, ettd se voidaan ottaa kayttdon. Kukaan johtoryhmaésta ei ole esit-
tadmass, ettd uutta mittaristoa ei olettaisi kayttoon.

Toisessa episodissa johtoryhm& A pohtii uuden alennuskortin ongelmia. Jasen
AH5 on aiemmin kertonut, ettd kortin voi saada kuka vain ja ettd silld myoénne-
taan tietty prosenttialennus ostetuista tuotteista. Ongelmana han ndkee sen, etta
korttia suunniteltaessa ei ole riittavasti mietitty sitd milla perusteella erilaisia
alennusprosentteja eri asiakkaille mydnnetaan. Jasenen AH1 kysymys toimii dia-
login k&ynnistdvana avainhetkena:

AH1 Anteeks, onko se nyt sitte niin, ettd onko siind suunnittelussa mietitty
asiaa ollenkaan vai miten se niinku pelaa? Sinne voi kuka hyvansa os-
taa sitte tonnin tai kympin, niin se niinku paasee sinne samoihin pro-
sentteihin?

Téassakin puheenjohtaja rikkoo sen mihin on yleensé totuttu. Hanen kysymyksen-
sa sisaltaa sellaista kritiikkig, jota johtoryhmassé yleensa esittavat muut kuin toi-
mitusjohtaja. Puheenjohtajan rooliin ei tavallisesti kuulu téllainen puhe, ja teko on
voimakas kontrasti sithen, mihin on totuttu. Puheenjohtaja toimii tdss& muun joh-
toryhmén rohkaisijana. Alennuskortin ongelmia, mutta myos hyvié puolia pohdi-
taan eri ndkokulmista ja johtoryhma pyrkii keksimilladn konkreettisilla esimer-
keilld ymmartdméaén asiaa kokonaisvaltaisesti. Johtoryhma kritisoi yhdessa korttia
suunnitellutta tydryhméaa siitd, ettd se ei ole miettinyt kortin liiketaloudellista
puolta lainkaan. Johtoryhma pyrkii kuitenkin I6ytdmaén ratkaisuja siihen, kuinka
sitd saataisiin parannettua. Lopputuloksena johtoryhméssa paatetaan, olla suoraan
yhteydessa kortin vastuuhenkildihin, jotta kokouksessa syntynyt ymmarrys siirtyy
kéaytannon toiminnaksi.
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Tavanomaisesta poikkeaminen tuotiin edellisissa esimerkeissé esiin melko nega-
tiivissavytteisten keinojen kautta. Johtoryhman B esimerkki poikkeaa tasta tuoden
tavanomaisesta positiivisella tavalla rajoja rikkovan tavan lahestya talousongel-
mia. Kyseisessa yrityksessa on havaittu olevan liian paljon rahaa kiinni varastossa
myymattomien tuotteiden ja osien muodossa. Varasto on pikku hiljaa kasvanut
osin asiakkaiden virheellisten ennusteiden vuoksi, osin sen vuoksi, ettd varastoon
on tilattu liikaa tavaraa. Asia kdvi kunnolla ilmi vastikdan, kun yrityksell oli 13-
helld tulla kassakriisi. J&sen BH3 on saanut tehtdvakseen selvittad mitd varastossa
on, jotta voidaan tehda suunnitelma sen pienentdmiseksi. BH3 ja BH2 ovat teh-
neet yhdessa selvitysta ja raportoineet kokouksessa havainnoistaan. Vaikka asia
néhdéén ongelmallisena, BH2 kertoo, etté tarkoitus ei ldhtokohtaisesti olekaan
pienent&4 varastoa, vaan saada se taytettya oikealla tavaralla.

BH2 Se mit& tuolla on painotettu nimenomaan on, me ei olla niinku, yritet-
tiin myyntipalaverissa, en tiija onnistuttiinko siind, mut sitd nimen-
omaan korostaa, ettd me ei olla varastoja talla hetkelld, me ei olla
laskemassa niité tasoja, vaan me halutaan vaan varmistaa, ettd meilla
on sita tavaraa mika liikkuu. Varasto saa olla vaikka [12] miljoonaa
tai [16] miljoonaa.

BH2:n kommentti voi muuttaa johtoryhman ymmaérrysta kasilla olevasta ongel-
masta: ongelma ei ole varastossa olevan tavaran rahallinen arvo, vaan tavaran
luonne. Varastossa voi BH2:n mukaan olla nykyistda enemmaénkin tavaraa, kunhan
se on sellaista, joka saadaan myytya pois. BH2 tekee heti selvéksi, ettd tassa ei
aleta laksyttamaan ket&an. Johtoryhmé vapautuu dialogiin, joka suuntaa hake-
maan ratkaisuja tilanteeseen, eikd suuntaa endd sen pohtimiseen, miksi ndin on
kaynyt. Jos BH2 olisi l&hestynyt asiaa toisella tavalla, niin johtoryhmén vuoro-
vaikutus olisi saattanut k&éntyéd dialogin sijaan menneisyyteen, syiden hakemi-
seen ja puolusteluun. Nyt suunnattiin tulevaisuuteen. Puheenjohtaja totesi saman
jo edellisessd kokouksessa, kun asiaa puitiin ensimmaista kertaa:

BH1 Se on se oppi, joka meijan taytyy nyt tai yks niitd oppeja mitd meijan
taytyy nyt niinku oppia tastd. Tahan nyt on tapahtunu, meillon paskat
housussa, mutta meijan pitéda niinku ottaa kaikki irti tasta, ettd me opi-
taan etta ei tAmmosia yllatyksia tuu jatkossa.

Tunteiden herattaminen

Aineistosta 10ytyi monta esimerkkia myds johtoryhman tunteisiin vetoavista tai
tunteita heréattavistd, jopa tunteita kuumentavista avainhetkistd. Nama ilmenivat
siten, ettd avainhetkessa oli joko jotain sellaista, joka sai johtoryhmén tuntemaan
myotatuntoa tai sitten johtoryhman paalla leijui debatin uhka, ja sita alettiin kol-
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lektiivisesti poistaa. Asiaa havainnollistetaan seuraavassa kolmella otteella, joista
kaksi ensimmaistd on johtoryhman B kokouksista ja viimeinen johtoryhmén C
kokouksesta.

Johtoryhman kokous k&ynnistyy puheenjohtajan esiin tuomalla yllattavélla tiedol-
la, joka liittyy juuri palkatun uuden tyontekijan ilmoitukseen siitg, ettd han ei tu-
lekaan yritykseen toihin. Valittomasti tiedon saatuaan jokainen johtoryhman jasen
sanoo jotain ik&&n kuin ilmaistakseen sympatiansa tapahtuneeseen ikavaan tilan-
teeseen. Sanoilla ei ole sen syvempaa merkitysta, niilld otetaan kollektiivisesti
0saa tapahtuneeseen ja osoitetaan laheisyytta.

BH1 Joo, meille tuli, tai mulle tuli semmonen ikéva puhelinsoitto perjantai-
na vahan ennen kymmenta. Tama [Laurin] seuraaja, joka tota kaikki
on sovittu ja se oli myyntipalaverissa mukana, niin se soitti kymmenel-
ta, vahan ennen kymmenta ettd ei tuukkaan.

BH5 Voi, voi, mitd te ootte illalla teheny sille?
BH4 Niin 1&htiko se sieltéd ihan hyvilla mielilla?
BH2 Mun mielesta ja se viela.

BH3 Kasittaakseni ja.

BH2 Kaytannossa ku virallinen ohjelma oli aika pitkall& niin siin& puhuttiin
ja han kysy et tota ihan kaytannonjarjestelyitd, et miten hoidetaan. Et
selkeesti paatoksen tehny vasta sit kotimatkalla.

BH1 tarjoili yllattdvan tiedon luonnehtien sitd adjektiivilla ”ikdva”. Kun johto-
ryhmé oli ilmaissut myo6tatuntonsa, alettiin tapahtunutta purkaa osiin ja jasenet
yrittivat selittdd tapahtunutta toisilleen. Jokaisella oli jotain tiedonsirpaleita ja
niitd yhdessa kokoamalla johtoryhmé pyrki muodostamaan yhteistd ymmarrysta
siitd miksi tilanteeseen jouduttiin. Johtoryhm& naytti kokevan ymmarryksen tér-
keénd, jotta jos yrityksessa oli toimittu jotenkin vééarin, seuraavalla kerralla osat-
taisiin toimia toisin. Toisaalta taas jos syy tyontekijan peruuttamiseen oli jossain
muualla, niin sekin oli térkea tieto, jotta asia ei jaisi vaivaamaan. Johtoryhmén
dialogi oli tietylla tapaa tapahtuneen kriisin jélkihoitoa, joka tarvittiin, ettd asia
voidaan jattaa taakse ja mennd kokouksessa eteenpadin.

Samalla yrityksella oli viimeaikoina ollut vaikeuksia suurimman asiakkaansa
kanssa. Kauppoja ei ole tullut, eiké& tapaamisiakaan ole saatu jostain syysta jarjes-
tymaan. Johtoryhma ei oikein tiedd, mista asia hiertad. Asiaa on jo hieman ruodit-
tu ja toimitusjohtaja esittaa jasenelle BH5 kehotuksen miettid, kuinka asiassa olisi
syyté edeta.
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BH1 Onko [BH5:lla] nyt ehdotuksia tuon [asiakkaan] suhteen? Tuo on
hemmetin tarkee kylla. S& muistat ettd mehan sillon kun tehtiin strate-
giatyota ettd mehan kaytettiin yhta bulvaania sillon, etta se timéan [Pa-
si Pitkasen] tuttu, joka oli oven avaajana, ettd [Matin] kanssa paastiin
kaymaan siella [Leskisen] esimiehen kanssa. Se ei 00 enda [Yritykses-
sa] toissa se [Heikki Kauppinen]. Oon ollu siihen yhteydessa ja tuota
ja se sano ettd han ei pysty nykyisessa tehtavassaan toimimaan kon-
sulttina. Se anto kylla pari nime&, mutta mun ajatus oli se etta jos ma
paan [Matin] asialle hallituksen puheenjohtajana etta sehan vois soit-
taa sille [Pasi Pitkaselle] ja kysya suoraan ettd onko minun ja [Leski-
sen] valilla jotaki henkilokemiaongelmia ettd tuota ku ei paasta juttu-
sille ja néin pain pois ja etta.

BHL1 lisdksi taustoittaa, mit4 asiassa hanen tulkintansa mukaan on tapahtunut ja
lopuksi vield arvelee, ettd ongelma henkildityy h&neen itseensa. Han epéilee, etta
hénelld ja asiakkaalla saattaisi olla henkilokemiaongelmia. BH1 osoittaa luotta-
vansa johtoryhmaan uskaltamalla heittaytya syntipukiksi. Koska kehotus on esi-
tetty BH5:1le, hén vastaa siihen ensimmaisend, mutta saman tien myés muu johto-
ryhmé alkaa pohtia strategiaa, kuinka asiakkaaseen saadaan kontakti ja mista on-
gelmat voisivat johtua. Onko téssa avainhetkessa dialogin laukaisevana tekijana
sittenkin se, ettd puheenjohtaja asettaa itsensa haavoittuvaksi ja ottaa vastuun on-
gelmasta henkil6kohtaisesti niskoilleen. Syntyvassé dialogissa johtoryhma néyt-
taa tuntevan kollektiivista myotatuntoa ja tukevan toimitusjohtajaa. Vaikka varsi-
nainen kysymys on esitetty BH5:1le, koko johtoryhméa pyrkii yhdessd luomaan
toimintastrategiaa.

Edellisiin verrattuna toisentyyppinen esimerkki, jossa kuitenkin yhté lailla tunteet
ovat mukana, on johtoryhmasta C. Yrityksessa on tyéryhmé pohtinut séhkoposti-
jarjestelmén uudistamista. Asiasta ei ole tehty vield pdatostd, koska on haluttu
kuulla johtoryhmaa. Jasen CH4 on esitellyt mahdollisia vaihtoehtoja tuoden esiin
jarjestelmien hyvié ja huonoja puolia. Edellisess& puheenvuorossa han on tuonut
esille, ettd kun eri toimittajien tuotteita on vertailtu, ne on painotettu tarkeyden
mukaan ja pisteytetty useasta yrityksen kannalta keskeisestd nakokulmasta. CH4
on juuri todennut, ettd tydoryhmé on antanut liiketoimintariskille arvon nolla, kos-
ka on arvioinut, ettei jarjestelmista yhteenkaan liity liiketoimintariskié. Jasen CH2
on asiasta taysin eri mieltd ja sanoo sen aanessaan selvasti havaittavaa Kiihtymys-
té.
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CH2 Anteeks, silla on kylla sisdnsa merkitysta etta sillon kun jos laitetaan
rinnakkain taa tota (Yrityksen) platformi ja sit toi [toinen vaihtoehto],
niin siind on liiketoimintaimplikaatioo siind mielessa, ett& siihen taval-
laan siihen [toisen vaihtoehdon] versioon me ei pystyta integroimaan
tatd meidan [palvelua] silla tavalla kun me halutaan. Se on hyvin tota
yksiselitteinen viesti, joka me ollaan saatu tuolta teknologiatoimittajal-
ta [Yritykseltd] ja sen takia nyt sitten ma vaitan etta toi liiketoiminta-
riski ei ole nolla vaan itse asiassa toi on, tollon joku arvo just sen takia
et me ei, jos me mennaan tahan tai [toiseen vaihtoehtoon], niin me ei
pystyta tekemdaan tiettyja asioita, joita me pystytdan tekemaan jos se on
siind [Yrityksen]systeemissa.

CH4 Kenelle?
CH2 Meidan asiakkaille.

CH4 Mité tekemista silla on meidan viestintajarjestelman kanssa?

CH2 Sita etta silla on.

CH4 Mé& en oikeen, ihan oikeesti ma en ymmarra mitd CH2 sanoo, koska.

Aluksi vaikuttaa silta, ettd jasenen CH2 Kiihtynyt ja kriittinen kommentti saa ai-
kaan debatin h&nen ja CH4:n valillg, mutta hetken kuluttua kay ilmi, etté kritiikki
olikin avainhetki. Muu johtoryhma saa omilla puheenvuoroillaan CH2:n ja CH4:n
tunteiden kuumentumisen laantumaan liittyessaan pohdiskeluun. Jossain vaihees-
sa dialogia puheenjohtaja toteaa, ettd asia on ristiriitainen ja aiheuttaa tallaisia
ihan oikeutettuja kysymyksiéd. Senge (1994: 249) on tuonut esiin, ettd luotettavin
todiste ryhmén oppimisesta on nakyvé konflikti. Vaikka jasenilld olisi yhteinen
visio, voi heilld olla monia erilaisia ajatuksia siit4, miten siihen péastaén ja siksi
ristiriitaisten ajatusten vapaa virta on oleellista luovalle ajattelulle ja uusien rat-
kaisujen loytamiselle. Taméa dialogi osoittaa hyddyllisyytensa, koska siind muo-
dostettava uusi tieto aiheuttaa sen, ettd johtoryhmaé ei ole kypsé tekemaan késilla
olevalla tiedolla paatostd ja asia palautetaan valmisteluun, jossa yrityksen eri
ryhmilld on mahdollisuus antaa palautetta ja p&&tos tehdéan vasta tdméan jalkeen.

Asian onnistunut muotoileminen ja oikeat sanavalinnat

Luultavasti monesta aineiston puheenvuorosta olisi jddnyt muodostumatta avain-
hetki, jos siind olisi k&ytetty toisenlaisia sanavalintoja. Dialogin syntymisen kan-
nalta on aivan Kriittistd miten asian ilmaisee. Huonolla sanojen valinnoilla ja
muotoiluilla on helppoa saada johtoryhmassa defensiivinen reaktio aikaiseksi,
kun taas taitavasti muotoillulla siséllélla voi synnyttda dialogin. Muotoilu voi
koskea koko asian muotoilua, mutta myds yhdelld sanavalinnalla voi synnyttaa
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avainhetket, kuten aiemmassa luvussa 5.3.1 tuotiin esiin. Seuraavissa kolmessa
naytteessé osoitetaan sanavalintojen ja onnistuneen muotoilun tarkeys.

Yrityksessa on taloudellisia haasteita: joko tuotantoa pitd4 kasvattaa tai sitten ny-
kyisid kuluja vahentda radikaalisti. Nayttaa siltg, ettd tuotantoa ei pystyté kasvat-
tamaan niin paljon, kuin nykyinen kulurakenne sitd edellyttéisi. Hallitus on paat-
tanyt, ettd Kkiinteitd kuluja tulee vahentdd, mika tarkoittaa Kipeitdkin ratkaisuja
tyontekijoiden kannalta. Johtoryhma on vastuussa kulujen sopeuttamisesta jokai-
nen oman vastuualueensa osalta. Tehtdva ei ole heille helppo. Asiaa on sivuttu jo
muutamaan otteeseen kokouksessa, mutta vasta jasenen BH2 arvio asian haasta-
vuudesta kaynnistaa dialogin.

BH2 Meijan vaan sitte tietty, meil on nyt sitd sarjaa jonku verran. Sit on
projektia mik&a on taas iha oma maailmansa ja sen kaiken yhistaminen,
se on aika hankalaa.

Kaikki ymmartavat, ett tilanne ei ole mukava kenellek&an. Jasen BH2 esittda
arvion tilanteesta, joka samalla summaa sen, ettd tuotannon kasvattaminen kerta
kaikkiaan ei naytad olevan vaihtoehto. Tadssa ollaan nyt hankalassa tilanteessa.
Tassd tapauksessa sanavalinnoilla on suuri merkitys. Merkityksen huomaa, jos
kuvittelee, ettd sama asia olisi sanottu toisella tavalla. Mikali BH2 olisi todennut
vain niin kuin asia on, ettd hallitus edellytta4 tallaisia toimenpiteitd, johtoryhmas-
s& olisi voinut syntya voimakas defenssireaktio hallituksen pé&atosté vastaan. Ehka
jopa koko paatos ja hallituksen ymmaérrys yrityksen liiketoiminnasta olisi kyseen-
alaistettu. Nyt kun sanat valitaan siten, ettd kdytetddn me-muotoa korostamaan
yhdessé tekemistd ja sallitaan se, ettd tehtédva saakin tuntua hankalalta, johtoryh-
mé alkaa yhdessa pohtia ratkaisuja. Vaikka asia on vakava ja toimenpiteiden vai-
kutukset tulevat olemaan yksildiden elaméaan suuria, dialogi paattyy huumoriin:
johtoryhman jasenet toteavat kaikki olevansa samassa veneessd tyontekijoiden
kanssa. Lopuksi BH2 vield kehottaa johtoryhm&4 olemaan varovainen sanee-
rausesityksissaan, ettd eivat hanki itsellensa potkuja.

Yritys on pyrkinyt saamaan asiakkaita ulkomailta ja asian eteen on tehty pitk&én
paljon toita: myyty aktiivisesti ja kayty messuilla markkinoimassa omia tuotteita.
Liiketoiminta ei kuitenkaan ole kdynnistynyt toivotulla tavalla ja toimitusjohtajan
on aika tehd& johtoryhmalle asiasta johtopaatds.

BH1 Tasta [ulkomaan] [...] hommasta niin. Kyll& se vahitellen alkaa nayttaa
silta, ettda me ei parjata [ulkomaan] markkinoilla.

On selvéd, ettd paatos lopettaa myynti ulkomaille on jo tehty. Osalle johtoryhmaés-
td asia on jo tiedossa, osalle ei. Johtoryhma alkaa rakentaa ymmarrystd, jolla voi-
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daan perustella vadjaamaton péatos lopettaa liiketoiminta. Puheenjohtaja olisi
voinut valita sanansa myos siten, ettd hén olisi ilmoittanut suoraan yrityksen ve-
taytyvan ulkomaan markkinoilta. Johtoryhmalla ei talloin olisi ollut tarvetta poh-
diskella syita paatokselle. Dialogi olisi luultavasti jadédnyt syntymattad. Nyt puheen-
johtaja kuitenkin valitsi sanansa siten, ettd tarjosi johtoryhmélle mahdollisuuden
pohdiskeluun. Me-pronominin kayttd ja aikamuodon potentiaali korostavat kol-
lektiivisuutta ja asian keskenerdisyyttd. Dialogissa johtoryhma tulee tietoiseksi
siitd, miksi ulkomaan liiketoiminta ei ole ollut kannattavaa. Y mmaérryksen synty-
minen johtaa siihen, ettd johtoryhma tulee ik&an kuin oman ajattelunsa tuloksena
siihen paatdkseen, ettd ulkomaan kortti on kdannetty ja katsottu.

Yritys on saanut tarjouksen tyonantajakuvatutkimuksesta, josta kavisi ilmi esi-
merkiksi se, millainen yritys on tyonantajana verrattuna Kilpailijoihinsa. Tutki-
muksen hankinta on tuotu johtoryhman arvioitavaksi ja pééatettavaksi, koska kus-
tannukset tulisivat olemaan melko suuret. Paikalla on johtoryhmén ulkopuolinen
asiantuntija, joka on esitellyt asiaa ja esittad johtoryhmalle kysymyksen:

AV2 Et riittddko meille kuitenki se [konsernitasoset] tulokset?

Asiantuntija paljastaa kysymyksellddn samalla oman kantansa asiaan: han ei ole
tutkimuksen hankinnan kannalla. Yhtd hyvin han olisi voinut valita sanansa sa-
nomalla: ”"Minun mielestani meille riittavat konsernitasoiset tulokset”. Mielipi-
teen ilmaus ndin suoraan ei olisi kannustanut dialogiin, mutta muotoilemalla sa-
man kysymyksen muotoon, johtoryhmé alkaa pohtia ehdotuksen sisaltavaa kysy-
mysté arvioiden tutkimuksen otoskokoa ja alueellista edustavuutta. Tutkimuksen
hintaa verrataan myos erddseen yrityksessa jo aiemmin teetettyyn tutkimukseen,
jonka kustannukset olivat huomattavasti pienemmat. Dialogi laajenee lopulta sii-
hen, ettd johtoryhmé Kritisoi sité, ettd konserni tuottaa esimerkiksi téllaisia palve-
luja kysymatta onko niille tarvetta. Lopulta johtoryhma péaatyy samaan mitd AV2
on jo ehdottanut. Vaikka lopputulos on sama, on johtoryhmé dialogillaan luonut
ymmarrysta, joka olisi jadnyt syntymattd, jos se olisi suoraan hyvaksynyt AV2:n
ehdotuksen.

Asioiden pelkistdminen

Aineistosta 10ytyy muutama avainhetki, jonka takana on puheenjohtaja, ja jossa
nayttaa kayvan niin, ettd johtoryhmé innostuu ehkd odottamattakin jostain sellai-
sesta, mité ei ole tarkoitettu. Avainhetkissa nayttaisi tapahtuvan niin, etta puheen-
johtaja esittdaa konkreettiselta vaikuttavan pyynndn tai yksinkertaiselta tuntuvan
kysymyksen, mutta sen sijaan, ettd saa odottamansa lyhyen vastauksen, saakin
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johtoryhmalta paljon enemman. Jokaisesta johtoryhmasté 16ytyi esimerkki tallai-
sesta tilanteesta.

Johtoryhmassa A jasen AH3 on kertonut, ettd omalla paikkakunnalla tullaan jar-
jestamaadn koulutus, jonka on katsottu olevan hyddyllinen osalle henkilostosté.
Aiemmin koulutukseen osallistujien on taytynyt matkustaa toiselle paikkakunnal-
le, mikd on lisannyt my6s kustannuksia. Lyhyen esittelyn jalkeen AH1 ottaa ohjat
ké&siinsa:

AH1 Ketas meill& nyt sitten on semmaosia potentiaaleja?

Puheenjohtajan kysymys toimii dialogin k&ynnistavané avainhetkend. Kysymyk-
seen sisaltyy konkreettinen pyynto esittdd mahdollisten henkildiden nimid. Vai-
kuttaa siltg, ettd puheenjohtaja ei odotakaan mitddn muuta. Johtoryhmad alkaa poh-
tia nimid, mutta dialogi laajenee nopeasti siihen, mik& merkitys koulutuksessa
ryhmalld on siitd saatavaan hyotyyn. Johtoryhma ei tdman vuoksi esimerkiksi ole
esittdmassa jo talla hetkelld koulutuksessa oleville henkilGille, ettd heidan tulisi
vaihtaa paikkakuntaa, vaikka se olisi taloudellisesti jarkevé ratkaisu. Johtoryhman
jasenilld on omakohtaista kokemusta hyvasta opiskeluryhmasta.

Johtoryhmassé C puolestaan jasen CH2 on raportoinut strategiatyén etenemisesté
oman vastuualueensa osalta. Puheenjohtaja tarttuu h&nen power point -esityk-
seensa:

CH1 Tuota onks toi osaaminen tossa vahan niinku paljon asiaa katkeytyy
yhden sanan taakse niin tota jotenkin tuntuu, ettd kaikki l&htee siita
liikkeelle. Meilla on niinku todella sen luokan osaamista, et me pysty-
taan [palvelu] hoitaan, myynti hoitaan, prosessit hoitaan ja?

Puheenjohtajalle saattaisi riittda vastauksena yksinkertaisesti kylla tai ei ja kysy-
mys on osoitettu suoraan jasenelle CH2, eik& koko johtoryhmélle. Se kuitenkin
innostaa johtoryhmaéa niin, ettd dialogi kdynnistyy ja se laajenee kasittdmaan yri-
tyskulttuuria ja tyonantajakuvaa. Dialogi lisaa johtoryhmé&n ymmarrysté niin, etta
siitd paadytaan kirjaamaan jotain myos yrityksen strategiaan.

Johtoryhman B yritys on rekrytoinut uutta henkil6a ja toimitusjohtaja informoi,
ett4 sopiva henkilé on mahdollisesti I6ytynyt.

BH1 ... Ihan tassa ohimennen sitten tiedoks. IImeisesti [Karin] seuraaja on
I0ytynyt.

Kenties pelkaksi informaatioksi ja sivuhuomautukseksi tarkoitettu informaatio
kéaynnistaa dialogin, jossa johtoryhman jasenet esittavat uuteen henkiloon liittyvia



196  Acta Wasaensia

kysymyksia liittyen esimerkiksi edelliseen tyonantajaan ja tyotehtéviin pohtien
samalla, kuinka henkilén kontakteja ja kokemusta voidaan hy6dyntaa yrityksessa.
Johtoryhma péatyy siihen, ettd uudesta henkilésta voi olla paljon hy6tya uusien
asiakkaiden hankinnassa. Aluksi johtoryhmé keskittyy arvioimaan henkilon hyo-
tyja tyonantajalle, mutta jasenen BH4 kysymys kaantad nakokulman siihen, miten
yrityksen tulisi palvella tyontekijéa:

BH4 Pitasko ensimmaiselle ihmiselle tassa talossa pitda samalla sitte ku se
alottaa nii [ty6kaluun liittyvd] koulutus? Koska se on niin typeraa
edelleen, kun se on niinku oleellisin tyokalu mit& on ja kukaan ei kerro
miten se toimii, niin se ois kylla oikeen mukava.

Uusi tyontekija nahdaan niin arvokkaana, ettd nyt olisi aika pohtia perehdytysta,
joka on télla hetkelld yrityksessa hajallaan eri ihmisten hoitaessa eri osa-alueita ja
jotkut alueet jadvét kokonaan perehdyttamattd. Johtoryhmén jésenet tuovat esiin
tdssa myos omakohtaisia kokemuksiaan perehdyttdmisesta aloittaessaan itse yri-
tyksen palveluksessa. Dialogin tuloksena johtoryhmé péatyy laatimaan uusille
tyontekijoille perehdyttdmissuunnitelman, joka saman tien vastuutetaan kahdelle
johtoryhman jasenelle. Dialogi kdynnistyy tassa puolihuolimattomalla informaa-
tiolla, mutta paatyy konkreettiseen yrityksen toimintaa parantavaan toimenpitee-
seen, koska johtoryhmé kokee asian niin tarkeéksi.

Néakokulmien ja konkretian esittaminen

Kun johtoryhmén halutaan ottavan kantaa ja esittdvan mielipiteensé asiaan, joka
odottaa toiminnan linjaamista tai lopullista paatostd, tdman tutkimuksen aineisto
osoittaa, ettd johtoryhmalle on hyodyllisté tarjota sekd oma nakemys asiasta etté
tuoda mahdollisimman paljon kasilla olevaan asiaan liittyvaé informaatiota — seké
omaa nakemysta tukien ettd sitd vastustaen. llman riittdvéé informaatiota johto-
ryhmé ei kykene tekemé&én oikeaa ratkaisua. Oman mielipiteen esille tuominen ei
tassa yhteydessa sido johtoryhmaa suuntaan tai toiseen, mutta osoittaa, etta asiaa
on punnittu ja koska se on kompleksinen, johtoryhman halutaan ottavan siihen
kantaa. Tarked4 on myo0s, ettd asiaan liittyva tieto esitetdén riittdvan konkreetti-
sessa ja ymmarrettdvassd muodossa. Tallainen avainhetki tarjoaa johtoryhmalle
selvan dialogiin kutsun ja antaa eri jasenille monia tarttumakohtia, josta dialogin
avulla asian ympérille rakennettavaa ymmarrystd voidaan lahted sekd laajenta-
maan etta syventamaan.

Johtoryhmassa B on puolestaan juuri pééatetty luoda perehdytyssuunnitelma uu-
delle henkildstolle. Johtoryhméssa saattaisikin olla nyt otollinen ilmapiiri myds
muille henkiléstoon liittyville asioille. Jasen BH4 ottaa esille asian, joka hénen



Acta Wasaensia 197

nékemyksensd mukaan kaipaa yhtendistamistd. Yrityksessa ei ole linjausta siita,
kuinka henkilostdlle maksetaan, jos he kayvat tekemassa tyota esimerkiksi toisel-
la paikkakunnalla sijaitsevan asiakkaan luona:

BH4 Mité ootte mieltd tosta, [BH1:kin] sivuutti sanan keikkatyd. Sitd nyt on
sitéa palkitsemisesta. Ma oon tehny semmosen pohjan, missa tietenki
runkona on etta siell& on paivaraha ja ruokaraha eli lakihan maaraa
osan ja sitte on liitolla on yks oleellinen asia ettd matkatunneista ei
makseta ylitoita. Siitd on tullu paljon naraa, naraa kaverit tekee kym-
menentuntisen paivan ja sit lahtee ajaan kotiin niin ne. Se on yksinker-
tasesti, ettd miksei ne jaa sitte vaan sinne hotellille yheks yoks ja ajas
seuraavana paivana, mika sitte taas tyoturvallisuuden kannalta var-
maan ihan hyva. Mutta I&hinn& siitd liikahtamisrahasta. Nyt ma oon
tehny yksinkertasesti kolme ryhmaa, ettd on haastavat tyot eli on se
sitte [...]tai erittain kuumat tai kylmat tai paskaset olosuhteet ja sitte
on ja tai sitten yli viis paivaa kestavat keikat tdd ryhma kolme. Sitte
ryhma kaks on tassa puolessavéalissd ja ryhma yks on niin sanotusti
ettd kaydaan paivan keikka taalta. Niin mikd on se euromadrd mika
tunnille tulee? Ja vai onko meill& jos me l&ahetdan [naapurikaupunkiin]
niin onko meilla.

Puheenjohtaja on kokouksessa aiemmin huomauttanut, ettd tyontekijoilla ei ole
valttaméatta halukkuutta lahteé tyotehtaviin toiselle paikkakunnalle asiakkaan luo.
BH4 muistuttaa heti alkuun, ettd BH1:kin on ottanut asian esille ehka tarkoitukse-
naan korostaa asian tarkeyttda johtoryhméssa. Han kertoo tehneensa suunnitelmaa
keikkatyon korvauksista ja pyytdd johtoryhmda ottamaan kantaa maksettavaan
rahamé&araan. Puheenvuoro sisaltda paljon informaatiota ja omaa ajattelua, johon
johtoryhman on helppo kiinnittyé eri ndkdkulmista — ja ndin se myos tekee. Asiaa
pohditaan niin tyontekijan, yrityksen kuin asiakkaankin ndkdékulmasta ja siihen
liitetddn tyoturvallisuus, ylitdiden perusteet ja tydvoimapula. Dialogin tuloksena
paéatetaén, ettd BH4 laatii konkreettisen esityksen siitd, mitka ovat jatkossa yrityk-
sen periaatteet korvata tyontekijoille keikkatyo.

Toinen esimerkki liittyy samassa johtoryhméssa siihen, kun yritykseen ollaan
palkkaamassa uutta tyontekijdd keskeiseen asemaan. Rekrytoinnista vastaavat
ovat perehtyneet hakijoihin ja muodostaneet mielipiteensd, mutta eivat ole taysin
varmoja siitd, onko tehtavaan kaavailtu henkilé sopiva. BH1 tuo esiin tyéryhman
nakokulman tarjoten johtoryhmaélle samalla vastakkaisia nakdkulmia henkildsta.
Samalla hén esittdé johtoryhmalle sanattomasti kehotuksen ottaa asiaan kantaa:



198  Acta Wasaensia

BH1 Joo no meilldhan on ollu headhunteri liikkeella tuolla, vetdja tuohon.
Siind on tuota hyva kaveri nyt tarjolla, jolla ei oo alan kokemusta.
Nuori, meijan mielestd hyva, mutta tuota me ei olla kuitenkaan ihan
vakuuttuneita, etta ratkasu on oikea. Kuitenki ku nuori kaveri, vaikka
se on pystyva kaveri, se on haasteellinen tehtava tulla tuota sisdan ja
tuota siina menee aikaa, ettd se saa sen tilanteen haltuunsa, mutta en-
nen kaikkea se haastehan on siing, ettd saako se sen porukan luotta-
muksen.

Puheenvuorossa johtoryhman asiantuntemukselle osoitetaan arvostusta: silta halu-
taan saada kannanotto kompleksiseen asiaan. Tastd avainhetkesta kaynnistyy dia-
logi, jossa jasenet, jotka eivét tunne henkil6a, esittdvat tarkentavia kysymyksia
niille, jotka tietdvat hanestd ja pyrkivat myos rakentamaan tulkintoja saadun tie-
don perusteella henkilén sopivuudesta. Avainhetkend arvio on hyvin konkreetti-
nen, koska siind ilmaistaan jo joku olemassa oleva ndkemys asiasta. Dialogia on
luontevaa lahted juoksuttamaan eteenpdin niin tarkentavilla kysymyksilla kuin
eriavilla ndkokulmilla. Se tarjoaa tavallaan lahtokohtaisesti dialogille hyvat edel-
Iytykset niin tiedon syventymiselle kuin laajentumiselle. Tassa dialogissa synty-
neen uuden tiedon pohjalta johtoryhmaé sai luotua ymmarrystd, jota hyddynnet&én
sitten, kun paatoksenteko on kasilla.

Liian varhainen ehdotus

Liian varhaisten ehdotusten tekemisessd on paljon samaa, kuin mitd aiemmin
esiintuodussa asioiden pelkistamisessa. Tassakin takana ovat vain puheenjohtajat.
Asian kasittelyn hyvin varhaisessa vaiheessa puheenjohtajat tekevat tassa aineis-
tossa johtoryhmalle toimenpide-ehdotuksen — tdma voi olla joko taktikoitu tai
sitten puheenjohtajat kiirehtivat. Johtoryhmaét eivét kuitenkaan ole valmiita tart-
tumaan ehdotuksiin, vaan tarvitsevat aikaa ja dialogia, jotta voivat ottaa kantaa.
Liian varhainen ehdotus toimii tavallaan &rsykkeené.

Johtoryhmaéssé A pohditaan henkiloston palkitsemisen uudistamista. Episodi
k&ynnistyy puheenjohtajan johdatellessa aiheeseen, jonka jalkeen jasen AH3 taus-
toittaa johtoryhmalle palkitsemisen nykykaytantdja luoden pohjan sille, ettd kai-
killa johtoryhman jasenilld on k&ytdssadn sama tieto. Nykyaan yrityksen palkit-
semisessa korostuu AH3:n mukaan yksilonakokulma ja nyt voisi olla paikallaan
nostaa palkitsemisessa tyoryhmat nakyvampaan rooliin. Johtoryhma ei kuitenkaan
reagoi millaan tavalla ja AH1 ottaa ohjat kasiinsa todeten, ettd vain harvalle tyon-
tekijélle tarjoutuu mahdollisuus saada osakseen palkitsemista. AH1 painottaa pal-
kitsemisessa yksilonakdkulmaa. Jasen AH5 on kuitenkin tasta fokusoinnista eri
mielta:



Acta Wasaensia 199

AH1 150:std varmaan 30 vuodessa pyorahtaa aika monta ympari, niin se on
aika pieni prosentti. Nii vaan sita niinku téassa [AH3:n] kans funtsattu,
et vaikka me ei 0o aikasemmin saatu eikd meilld nyt enk& semmosta
suoraa tarvetta olis niinku naiden tutkimusten perusteella, niin varsin-
ki se esimiesporukka, et oisko niinku jarkee sitte antaa [supertyonteki-
janjolla siell& niinku huippuhommana. Palkita nyt sitte yhesta kolmeen
vaikka nyt vuosittain nii jollain esimiespalkinnolla ja tydryhmé&hom-
malla. Niin tavallaan semmosia huomioon nostoja ettg, et et sita kes-
kustelua voitais tassa kaya nii, [AH5].

AH5 Joo téssa niinku nakyy, nii esimiehet padsaantosesti on tyytyvaisia
meijan kuvioihin ja tahan liittyy tiesti ne toimenpiteet mitd tassa on
viime vuosina tehty hyvin jarjestelmallisesti niinku strategiajutuista
I&ahtien on menty eteenpdin ja porukka tietdd mité ollaan tekemassa ja
miksi. Ja se kuvastuu tannekki etta ja sitte ku ollaan maksettu menes-
tyksen perusteella. Nyt sitte tulee tiesti kysymys tahan peréan, tai tulee
mieleen, ettd miks lahtee paapomaan lisda esimiehia kun tilanne on
nain hyva. Jos kattoo sitte henkilokunnan palkitsemista, niin siella taas
ei olla ihan niin tyytyvaisia ja tietysti tAmmonen tyoryhmapalkitsemi-
nen vois siind mielessa niin tukea sitten tata kuvioo ehk& mun mielesta
paremmin kun nadiden esimiesten. Esimieshan on aina helppo sieltd
napata, se yks, mutta sitte se ku tuolla, jos otat alaspain (osoittaa
pyynnon AH1:lle, joka kayttaa tietokonetta), nii kylla sielta niiku tun-
nistaa niita yksikoitd missa ei niinku ihan esimies parjaa ja heraa ky-
symys, et miten tukea sit naita heikompia esimiehid, jotka munii vuo-
desta vuoteen niin sanotusti hommat sielld eivatko oo niin taitavia sitte
niissa yksikoissa.

Puheenjohtajan ehdotus siitg, ett4 voitaisiin palkita esimiehia, ei ole sitd mita joh-
toryhmén muut jasenet ovat ajatelleet. Tama kady ilmi dialogin edetessa. Ehdotus
palkita esimiehid toimii avainhetkend, johon jasen AH5 tarttuu ja tuo oman na-
kemyksensa miksi hdanen mukaansa ndin ei tulisi toimia. Muut johtoryhman jase-
net osallistuvat dialogiin, joka polveilee erilaisissa vaihtoehdoissa esimerkiksi
siitd, millaisia ryhmia tulisi palkita, millaisin kriteerein ja milla tavoin palkittavat
tulisi huomioida yrityksessa. Johtoryhméa on silminnéhden vapautunut, dialogi on
elavéd ja paikoin leikittelevaa. Johtoryhmd péétyy lopulta siihen, ettd jatkossa
tullaan palkitsemaan tyoryhmia ja etta palkitsemisen suunnittelua jatketaan.

Siitd mita edelld kuvatussa avainhetkessa tapahtui, voidaan tehda ainakin kaksi
tulkintaa. Puheenjohtajan tekemé ehdotus oli dialogin sytyttava avainhetki. Mutta
oliko avainhetki puheenjohtajan kohdalla spontaani teko vai harkittu siirto, jolla
pyrittiinkin siihen, ettd johtoryhma innostuu tyéryhmapalkitsemisesta. Asettamal-
la vastakkain sellaisen vaihtoehdon, jota ei ainakaan haluttu lahted viemaan
eteenpdin, tyoryhmapalkitseminen saattoi alkaa nayttdaméaan houkuttelevammalta.
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Joka tapauksessa ehdotus toimi drsykkeena ja tassé dialogissa kavi ilmi myos se,
ettd johtoryhmadssa voidaan ja saadaan olla asioista eri mielta.

Johtoryhmén C kokous on edennyt eri liiketoimintojen toiminnan ja talouden ra-
portoinnilla. Raportointivuorossa oleva jdsen CH3 ottaa esiin ongelmat projekti-
tyoskentelyssa ja puheenjohtaja tarttuu siihen. CH1 pohdiskelee tuotteistusta ja
lopuksi tekee ehdotuksen:

CH1 Hei tuota mulle tuli téssa yks asia mieleen. Liittyy tdhan valjasti, eli
tdd meijan niinku kyky tuotteistaa. Meillon naita kehitysprojekteita ja
naitd aivoriihituotoksia, niin niitd on muutama pyoriskelee taalla nain
ja meilla on se kehityksen johtoryhma4, joka on tdmmonen kehitysjohta-
jaa simuloiva pikkunen tydéryhma4, joka koordinoi. Eli me todetaan mita
on menossa ja yritetddn ymmartaa etta minkalainen kokonaisuus on ja
mitk& liittyy toisiinsa ja sielld viimeks todettiin, ettd pystytdan akkia
generoimaan tdmmonen aivoriihi ja kehittda uusia ihan hyvannakosia
tuoteideoita vanhojen lisdksi vield, mutta huoli kasvaa koko ajan, et
saadaanko me niitd vanhojakaan maaliin koskaan ja osataanko me
lopettaa ne ajoissa ja mulla nyt tuli tassa mieleen, etta itseasiassa ta-
ma johtoryhma pitas esimerkiks kolmen kuukauden véalein tai ainakin
kerran puolessa vuodessa ottaa koppi naista kehityshankkeista, siis
kaikista. Kayda ne lapi ja tassa talla porukalla ruodittas, ettd mita
niille pitas tehda ja siella on talla hetkelld asioita ihan selvasti ne link-
kaantuu tanne jo tuotteistuksessa oleviin. Lopetetaanko tuotteistus vai
lopetetaanko kehityshanke vai pannaanko ne yhteen? Tallasia ihan
paatoksia ja tota.

CH2 Me kasitellaan tollasia paatoksid meidan johtoryhmassa tuota sillon
kun ne on meidan luupissa.

CH1 Joo niin varmaan mutta et ottas.

Jotta té&ssa olisi paasty syvalliseen dialogiin, puheenjohtajan olisi kenties kannat-
tanut lopettaa puheenvuoronsa jo siind vaiheessa, kun hanelle "tuli mieleen, etta
johtoryhma voisi kasitella asioita kolmen kuukauden vélein”. Jdsen CH2 kokee
ehdotuksen ehké jopa turhana, koska hanen vastuualueensa osalta asia on jo kun-
nossa. CH1 noteeraa tdman osoittaen kuitenkin, ettd ei tarkoittanut sitd, vaan ha-
kee uudenlaista tapaa toimia: koordinoida projekteja keskitetysti ja seurata niiden
etenemistd. Tassé esimerkissa nayttaytyy se, ettd kun ollaan luomassa jotain uutta
tapaa toimia, niin omien ndkemysten liian varhainen esittdminen voi sulkea monta
ovea dialogilta. Tilanne on siten hyvin erilainen kuin esimerkiksi edella kuvatuis-
sa esimerkeissd, kun paatdsta odottavaan asiaa haetaan vahvistusta. Dialogi kui-
tenkin kehittyy tassa tapauksessa jasenten tuodessa uusia ndkdkulmia ja lopuksi
kdy myos ilmi, ettd asiasta on jo kaynnissa pilottiprojekti. Dialogi paattyy pu-
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heenjohtajan toteamukseen, ettd johtoryhman on keskusteltava asiasta kunnolla ja
ehdottaa toimenpiteend asian siirtdmisté seuraavaan kokoukseen. Johtoryhmaéssa
siis syntyy sellaista yhteistd ymmarrystd, joka koetaan arvokkaana, mutta ké&sill&
olevassa kokouksessa johtoryhméll4 ei ole enempdd aikaa asian kasittelemiseen.

5.2.4 Dialogi sisaltona: yhteenvetoa ja pohdintaa
Avainhetket puheenjohtajan k&sissa

Dialogin sisallon analyysin tavoitteena oli 10ytaa tapoja, jolla johtoryhmaét synnyt-
tavat dialogia. Huomio kiinnitettiin avainhetkiin, koska niill& on keskeinen merki-
tys, kun johtoryhmat luovat dialogissa yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa. Taman
vuoksi on oleellista ymmartad mit4 ne ovat ja kuinka ne syntyvét. Avainhetket
ovat vuorovaikutuksessa tapahtuvia puhetekoja, jotka k&ynnistavat prosessin, jos-
sa yhteinen ymmarrys ja uusi tieto syntyvat. Ymmarrys ja uusi tieto ovat jo ole-
massa johtoryhmadssd, mutta tarjoamalla dialogissa ”syotteja”, osallistujille mah-
dollistuu asioiden, toistensa ja itsensd l&hestyminen uudesta nakokulmasta.
Avainhetket ik&&n kuin kutsuvat ja houkuttelevat ymmarryksen ja uuden tiedon
esiin.

Taman tutkimuksen aineistossa l6ytyi yhteensd 44 avainhetked. Niiden mééra
vaihteli paljon eri johtoryhmissa: kun johtoryhméssd B avainhetki syntyi joka
kymmenes minuutti, niin johtoryhmassa C avainhetkien vali oli yli tunti. Avain-
hetkien sijainnissa kokouksen kulkuun suhteutettuna ei ollut systematiikkaa, vaan
niita syntyi lapi kokousten. Myos pitkien kokousten loppupuolelta 16ytyi avain-
hetkid. Aineistossa ei ollut viitteita sit4, ettd jokin tietynlainen edeltava tilanne tai
tapahtumasarja olisi edeltdnyt avainhetkid. Avainhetkistd suurin osa kaynnisti
uuden dialogin, niitd syntyi vain muutama kaynnissé olevaan dialogiin. Tdma voi
viitata siihen, ettd kun dialogi on saatu k&yntiin, se ruokkii itse itsedén, eika tar-
vitse enéé sytykkeiksi avainhetkia.

Merkillepantavaa on se, ettd avainhetkien takana oli kaikissa johtoryhmissa
useimmiten johtoryhmén puheenjohtaja: 41 % kaikista avainhetkist& oli puheen-
johtajan alkuun panemia. Toisaalta tdmé on naht4va siten, ettd puheenjohtajalla
on roolinsa vuoksi niin halutessaan paremmat edellytykset luoda avainhetkié.
Puheenjohtajien luomien avainhetkien suuri méara voi kuitenkin passivoittaa mui-
ta johtoryhman jasenid. P&atoksia tekeville ryhmille on myds ominaista omaksua
johtajan ndkemykset, jollei johtaja tarkoituksellisesti rohkaise toimimaan toisin
(Neck & Menz 1994: 943).
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Puheenjohtaja my6s omalla toiminnallaan esti dialogin syntymista jattamalla
hyodyntamattad johtoryhman esiin nostamia aiheita, joilla kasiteltdvad asiaa olisi
voinut syventdd. Nama mahdolliset syntymattd jadneet avainhetket katkaistiin
tavallisesti vedoten kiireeseen, mutta niiden takana oli myos kasky jasenelle kes-
kittyd oleelliseen. Nama tilanteet nayttaytyivat erityisesti johtoryhméssa C, jossa
dialogia oli kokonaisuudessa vahan verrattuna muihin tutkittuihin johtoryhmiin.

Kaikista johtoryhmista loytyi myos jasenid, jotka eivat synnyttaneet ainuttakaan
avainhetked. Erityisen hyvin tdma oli havaittavissa johtoryhméssa C, joka koostui
kymmenesté henkilosta. Tilaisuuksia avainhetkien synnyttdmiseen ei ole niin pal-
jon kuin pienemmissd johtoryhmissa. Toisaalta johtoryhman suuri koko tarjoaa
mahdollisuuden sosiaaliselle vetelehtimiselle®? (engl. social loafing). T4ssa johto-
ryhmaéssa avainhetkien vahainen syntyminen liittyy luultavimmin kuitenkin johto-
ryhmén kokousten luonteeseen: kokoukset oli rakennettu pikemminkin toimitus-
johtajaa palveleviksi informaationjakotilaisuuksiksi, eik& niinkdan uutta luoviksi
ja innovatiivisiksi.

Erilaiset avainhetket

Aineistosta oli tunnistettavissa 15 erilaista avainhetkityyppié. Eri tyypeistd kysy-
mykset nayttdisivat olevan tehokkain tapa kdynnistaa dialogi. Onkin todettu, etta
vaikeinta ei ole tehdd oikeita p&atoksia, vaan kysya oikeat kysymykset (Godet
2000: 5). Hyvin muotoiltu ja kaikkien osapuolten ymmartaméa kysymys on jo puo-
let ratkaisua (Van der Heijden 2000: 32). Kysymysten on kirjallisuudessa luon-
nehdittu olevan aivan dialogin keskitsséa (Skordoulis & Dawson 2007: 995). Ta-
maén tutkimusten tulosten valossakin néayttaa silta, ett4 Sokrateen metodit (ks. luku
2.1.1) eivat ole vanhentuneet.

Avainhetkend toimi t&ssd aineistossa my6s puheenjohtajan kehotus. Tulokset
poikkeavat siten télt4 osin Winkin (2007: 123) tutkimustuloksista, jossa kehitys-
keskustelutilanteessa esimiehen kehotus tai kasky katkaisi alaiselta ajatusten vir-
tauksen. Tassa tutkimuksessa kehotuksella saatiin kdynnistettyé dialogi.

Avainhetkien luokittelu ei tarjoa kuitenkaan riittdvdd ymmaérrysta siitd, mika
avainhetkessa oli se sytyke, joka vei johtoryhman dialogiin. Avainhetkien luokit-

%2 Sosiaalisella vetelehtimiselld tarkoitetaan ilmi6ta, jossa yksilot tekevét ryhmassé kollektiivi-
sesti vdhemman toitd kuin tydskennellessédén yksin. 1imiota tavataan sielld, missé yksilon suo-
ritus ei tule suoraan nékyviin, vaan sulautuu ryhman suoritukseen. (ks. Karau & Williams
1993.)
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telu osoittautui my6s haastavaksi. Avainhetki saattaa nayttda kysymykseltd, jos se
esitetddn kysymysmuodossa, vaikka on sanoja tarkoittanut sill4 jotain muuta — tai
kuulija ymmartaa sen eri tavalla kuin on tarkoitettu.

Aineistossa oli hyvin vahén Kritiikistd seurannutta jannitteisyyttd. Tamé ei ole
linjassa aiempiin, esimerkiksi Hujalan (2008), tutkimustuloksiin. Kiriittisten
avainhetkien puutteen voidaankin ndhdé olevan merkki johtoryhméan hyvésta il-
mapiiristé. Johtoryhmissé ilmapiiri on sellainen, ettd asioista voi puhua Kriittises-
tikin tarvitsematta pelétd, ettd kritiikki lamaannuttaa vuorovaikutuksen. Tallainen
ilmapiiri kertoo myos siitd, ettd johtoryhmdsséa vallitsee hyva jasenten vélinen
luottamus (ks. esim. Savolainen 2008). Lansimaisessa kulttuurissa ajatellaan hel-
posti niin, etti se mitd henkild sanoo, on yhtd kuin hénen henkilékohtainen ole-
muksensa. Taman vuoksi toisten ndkemysten arvostelu ei ole vain kielellinen
toiminto, vaan se mitat6i koko ihmisen olemassaolon (Gergen ym. 2004: 50).
Luottamuksen ilmapiirissé uskalletaan tarjota erilaisia mielipiteitd, jotka johtavat
dialogin uusille poluille ja laajentavat asioiden késittelya.

Avainhetkid syntyi eniten sellaisissa episodeissa, joissa puheen aiheena oli oppi-
miseen ja uudistumiseen liittyvat asiat. Peilattuna siihen, ettd yritys saa tullonsa
asiakkailta, niin yllattden 1) asiakkaisiin liittyvistd asioista puhuttiin ylip4dataén
vahan ja 2) asiakkaisiin liittyvassa puheessa syntyi vain vahén avainhetkié. Ai-
neistosta ei ollut 10ydettavissé tiettyd avainhetkityyppid, joka olisi ollut ndyttanyt
syntyvan enemmaén jossain toisessa puheen sisélléssa kuin jossain muussa. Pu-
heenjohtajien merkitys avainhetkien synnyttdjind korostui, kun késiteltiin tulevai-
suuteen suuntaavia asioita. Vastaavasti johtoryhmien muut jasenet synnyttivat
avainhetkid enemmaén yrityksen sisdisiin asioihin ja menneisyyteen liittyvien asi-
oiden yhteydessa.

Uusi tieto muutetaan organisaatiota kehittavaksi toiminnaksi

Téassa tutkimuksessa dialogin tuloksena syntyvé yhteinen ymmarrys ja uusi tieto
olivat tutkimuksen kohteena valillisesti. Téssa tutkimuksessa ollaan kiinnostunei-
ta erityisesti niistd avainhetkistd, joiden synnyttdmén dialogin tuloksena johto-
ryhmé onnistuu luomaan yhteistd ymmarrysté. Jotta avainhetkia paastiin tutki-
maan, tuli ensin paikantaa ne dialogit, joissa oli tdamé& ”onnellinen loppu”.

Yhteinen ymmarrys nahtiin tdssé johtoryhmalle keskeisend, jotta p&&atoksia voi-
daan tehd& ja jotta ne saadaan implementoitua. Uusi tieto on puolestaan johto-
ryhmén yhdessa luomaa tietoa, jota ei ole aiemmin ollut olemassa ja jota hy6dyn-
netd&n organisaation toiminnassa. Uusi tieto syntyy johtoryhmén dialogin tulok-
sena hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon kohdatessa (ks. Nonaka & Takeuchi 1995:
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70). Johtoryhmissé syntyva uusi tieto ei ole tietoa itsensd vuoksi, vaan silld on
k&ytannoéllinen tarkoitus. Johtoryhmissa luotava uusi tieto johtaa ennemmin tai
my6hemmin paatoksiin. Uuden tiedon synnyttdmisté edeltdd yhteisen ymmarryk-
sen konstruointi ja uusi tieto usein vield vaatii yhteisen ymmarryksen saavutta-
mista ennen kuin se voidaan hyddyntdd organisaation toiminnassa. Uusi tieto
muutetaan toiminnaksi, jonka odotetaan kehittavan yritysta ja parantavan sen kil-
pailukykya.

Téllaisia dialogin lopputulemia l&hdettiin seuraavaksi hakemaan lukemalla ja ar-
vioimalla kaikki ne episodit, jotka olivat asemoituneet dialogisena toimintana
dialogisen vuorovaikutuksen kategoriaan. Yhteisen ymmarryksen ja uuden tiedon
luomista l6ytyi 21 episodista. Johtoryhmadsta A téllaisia episodeja 10ytyi seitse-
mén, johtoryhméstd B kymmenen ja johtoryhméstd C neljd. Valikoiduista
episodeista 20 sisalsi avainhetki& ja yksi oli sellainen, josta ei avainhetked 10yty-
nyt. Kun léytynyttd aineistoa tarkastelee suhteutettuna johtoryhmien kokousai-
kaan, kokouksista yli kolme neljannestd on sellaista vuorovaikutusta, jossa ei
synny dialogin tuottamaa yhteistd ymmarrysta tai uutta tietoa.

Té&ssé aineistossa johtoryhmissa syntynyt uusi tieto oli usein sellaista, joka legiti-
moitiin valittoména paatoksena joko niin, ettd paatds vastuutti toimenpiteen suo-
raan jollekin johtoryhmén jasenelle hoidettavaksi sovitulla aikataululla tai sitten
se oli kollektiivinen, jonka implementointiin osallistuivat kaikki jasenet.

Johtoryhmat konstruoivat yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa eniten asioissa, jotka
koskivat oppimiseen ja uudistumiseen liittyvid asioita. My6s organisaation sisai-
sid prosesseja koskevissa asioissa syntyi ymmarrysta ja tietoa. Sen sijaan strategi-
sissa ja asiakkaisiin liittyvissa asioissa yhteista ymmarrystad ja uutta tietoa syntyi
hyvin vahén. Tdma on nahtdva huolestuttavana asiana, koska juuri néissa asioissa
johtoryhmien tulisi kyetd luomaan uutta ajattelua, jotta yritys kykenee kehitty-
ma&éan ja menestymaan tulevaisuudessa.

Johtoryhmien puheenjohtajien rooli korostui entisestdan niiden dialogien synnyt-
tdmisessa, jotka johtivat yhteiseen ymmarrykseen ja uuteen tietoon. Kun kaikkien
avainhetkien takana oli 41 %:ssa puheenjohtaja, niin naissa onnellisen lopun dia-
logeissa alkuunpanija oli 54 %:sti puheenjohtaja. Nayttaakin silta, ettd tuottavan
dialogin kaynnistys on jopa liikaa yhden ihmisen harteilla. Toisaalta puheenjohta-
jan proaktiivinen rooli tulevaisuuteen katsovissa aloitteissa selittyy silld, etté toi-
mitusjohtajana se on keskeinen osa hanen tehtdvaansa. Jotta johtoryhma kokonai-
suudessaan olisi organisaation tulevaisuutta rakentava elin, tulisi kuitenkin myos
muiden jasenten kyetd ainakin oman vastuualueensa osalta kyetd kaynnistimaan
uutta luovia dialogeja.
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Informaatio ei voi tulla yritykseen vain johtajien kautta, silla strategisesti merkit-
tdvaa tietoa tule yrityksen sisalle kaikista rajapinnoista, koska jokainen organisaa-
tion jasen tuo mukanaan tietoa ulkopuolelta (Stahle & Laento 2000: 31). Téssa
tutkimusaineistossa johtoryhman ymmarrysta ruokittiin konkreettisesti kokouk-
sessa kayttden ulkopuolisia asiantuntijoita vain johtoryhméssa A. Muutoin ym-
marrysta ja tietoa konstruoitiin dialogissa pohjautuen olemassa olevaan ja muistin
varaiseen tietoon tai sen liséksi kaytossa olevaan oheismateriaaliin, joka tavalli-
sesti oli yrityksen taloustietoja.

Sytyttavat avainhetket uutta luovassa dialogissa

Taman tutkimuksen viimeisesséd vaiheessa rajauduttiin tarkastelemaan pelkéstaan
sitd kuinka dialogin saa syntyméaan, jotta kaikki siind syntyva hyva mahdollistuu.
Johtoajatuksena l&pi tutkimuksen olivat ne lukuisat tutkimukset, jotka vannovat
dialogin nimeen uuden tiedon luomisessa (esim. Nonaka & Takeuchi 1995, Cros-
san ym. 1999, Dixon 1994) ja toisaalta ne tutkimukset, joissa nostetaan dialogi
muiden vuorovaikutuksen muotojen ohi siing, ettd vain dialogissa syntyy uutta
tietoa (ks. luku 1.2.1). Voi hyvin olla, ettd dialogisen vuorovaikutuksen mallin
muillakin kuin dialogisen vuorovaikutuksen alueilla syntyy yhteistd ymmaérrysta
ja uutta tietoa, mutta koska se ei synny normatiivisessa mielessa dialogissa, niin
sellaisia tilanteita ei l&hdetty etsiméaan.

Taman tutkimuksen aineiston perusteella ndyttaa siltd, ettd avainhetket ovat pin-
tapuolisesti katsottuna esimerkiksi kysymyksié tai endotuksia. Syvempi tarkastelu
nayttaa niiden oikean luonteen paljastaen sen, mika niista teki avainhetken; puhe-
teon, joka sai dialogin syttymaan. Avainhetket ovat dialogissa kriittisid, koska
ilman alkuunpanevaa avainhetked dialogin syntyminen néyttédd olevan erittdin
harvinaista. Tdméan osoittaa se, ettd yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa synnytta-
vistd dialogeista tdssa aineistossa 21:std 20 kaynnistyi avainhetkell4. Toisaalta
my06s nayttéa silta, ettd kun dialogi on saatu kerran ké&yntiin, nayttéa se ruokkivan
itse itseddn. Taméan osoittaa se, ettd koko aineiston kaikista avainhetkista vain
nelja syntyy kaynnissé olevan dialogin sisalla.

Tassa tutkimuksessa l1oytyi kuusi erilaista tapaa, joilla johtoryhmét saavat dialogin
syntymaan: 1) tavanomaisesta poikkeaminen, 2) tunteiden herattdminen, 3) asian
onnistunut muotoileminen ja oikeat sanavalinnat, 4) asioiden pelkistdminen, 5)
nékokulmien ja konkretian esittdminen ja 6) liian varhainen ehdotus.

Tavanomaisesta poikkeamisessa on kyse siitd, ettd avainhetkessa on jokin ele-
mentti, joka poikkeaa johtoryhman tavanomaisesta tavasta kasitella asioita, rikkoo
totutun kaavan tai sitten se tarjoaa taysin poikkeuksellisen katsantokannan tai
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nédkokulman kasiteltdvdan asiaan. Tavanomaisesta poikkeava teko yllattéda ja
hdmmentéda johtoryhmaa. Jos kasilla olevan asian tiedetdén jo etukéteen olevan
vaikea, voi vuorovaikutus helposti muotoutua defensiiviseksi ja omien nakodkul-
mien puolustamiseksi. Talloin ymmaérryksen synnyttdminen saati uuden tiedon ja
uusien ratkaisuiden luominen on kdytdnnossa mahdotonta. Jos asian kasittelyn saa
k&ynnistettya yllattamalla johtoryhmé, rohkaisee se myds muita johtoryhmén ja-
senid toimimaan tavanomaisesta poikkeavalla tavalla.

Avainhetki voi vedota my0s tunteisiin ja herattdd, tai jopa kuumentaa tunteita.
Avainhetkestd syntynyt myotatunto tai sitten tunteiden kuumenemisesta johto-
ryhmén ilmapiiria uhkaava debatti saivat tdssa tutkimuksessa johtoryhmat dialo-
giin. Tunteiden herattdminen voi olla dialogin synnyttdmisessa eduksi esimerkiksi
silloin, jos asiassa on jotain sellaista, hankaluutta, jonka voi k&dantda omaksi syyk-
seen. Itsensa syyllistaminen (oli se sitten aiheellista tai ei) luo kollektiivista myo-
tatuntoa ja “synninpddst0” auttaa suuntaamaan puheen ratkaisukeskeisesti tule-
vaan, eiké syitd etsien menneeseen.

Avainhetkelle on kriittistd, miten asian ilmaisee. Kyse on yhtélailla siitd miten
sanotaan kuin yksittaisistd sanavalinnoista. Usein pelkélla oivaltavalla sanavalin-
nalla voi saada johtoryhmén innostumaan, vaikka itse asia ei olisikaan kovin in-
nostava. Usein oikea muotoilu tarkoittaa sitd, ettd sen sijaan, ett asiat ilmaistai-
siin annettuina totuuksina, ne esitetddn kysymysten muodossa tai kayttden ilmai-
sussa potentiaalia. Me-muodon kayttd on myos hyva tapa houkutella johtoryhméé
yhteiseen pohdiskeluun.

Asioiden yliyksinkertaistaminen tai liiallinen pelkistdminen synnyttavat dialogia,
jota ei nayttaisi olevan edes tarkoitettu k&ynnistettavaksi. Naissa tapauksissa pu-
heenjohtaja esittdd esimerkiksi yksinkertaiselta tuntuvan kysymyksen tai konk-
reettisen pyynnon odottaen vastaukseksi pelkistetyimmilld&n ”kylld” tai ”ei”. Joh-
toryhmé kuitenkin nékee asian paljon laajempana kysymyksend, jolloin vapaasti
eteneva dialogi mahdollistuu. Talla tavoin alkaneesta dialogista voi lopputulokse-
na seurata melkein mité vain, jos sen annetaan jatkua.

T&man aineiston perusteella nayttaisi silta, ettd kun johtoryhman halutaan ottavan
kantaa johonkin asiaan, avainhetken& toimivat puheteot, jotka tarjoavat monipuo-
lisesti erilaisia nakokulmia ja jotka esitetddn mahdollisimman konkreettisesti ja
ymmarrettavasti. Avainhetki tarjoaa johtoryhmaélle riittdvasti tarttumapintaa ja
informaatiota, josta dialogia on helppo ladhted juoksuttamaan. Omien nadkemysten
tarjoaminen avainhetkessa ei naytd olevan tassa tapauksessa kielteinen seikka,
vaikka usein dialogissa korostetaan pidattaytymistd omien mielipiteiden liian var-
haiselta sanomiselta. Kun johtoryhmalta odotetaan kannanottoa, oman mielipiteen
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ilmaiseminen voi pikemminkin osoittaa, ettd asiaa on mietitty ja punnittu ja koska
se edelleen vaikuttaa kompleksiselta, se on tuotu johtoryhmélle

Jos asian paattdmiseen ei ole vield valmiutta, niin konkreettisen toimenpide-
ehdotuksen tekeminen varhaisessa vaiheessa nayttaisi myos toimivan dialogin
sytykkeend. Tassa avainhetkessa on paljon samaa kuin liiallisessa pelkistamises-
sd: ndita kumpaakin saivat aikaan puheenjohtajat ja kumpikin sai johtoryhmén
nayttaméan avainhetken kaynnistéjélle, ettd asia ei ole niin yksinkertainen milta
nayttdd. Liian varhaisessa vaiheessa tehty ehdotus voi kdynnistdd ehk& hieman
pakostakin dialogin.

Yhteenvetona aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd johtoryhmilld on monia tapo-
ja saada dialogi syttyméén. Jos avainhetkid halutaan tietoisesti synnyttéd, ei voida
tietenk&an olla varmoja niitd seuraavista reaktiosta: johtoryhmat ja ihmiset, joista
ne koostuvat, ovat erilaisia. Avainhetket aiheuttavat erilaisia reaktioita johtoryh-
missa ja se millaista reaktiota lahdetd&dn hakemaan, vaikuttaa valittavaan avain-
hetkeen. Samoin siihen vaikuttaa myos késiteltdvén asian luonne: jos voidaan
aavistaa, ettd kasiteltdvadn asiaan liittyy vahvoja mielipiteitd jo ennakkoon, on
asian kaésittelylle todennédkdisesti antoisampaa valita totutusta poikkeava avain-
hetki kuin keskittyé asian huolelliseen muotoiluun.

Taulukkoon 19 on jasennetty tavat, joilla johtoryhmét saivat dialogin syntyméén,
miten se ndkyi konkreettisesti puheessa (input) ja millaisen reaktion se aiheutti
johtoryhmassé (output). Puheeseen on lihavoitu ne kohdat, jotka kyseisessa pu-
heenvuorossa olivat keskeisia houkuttelemaan johtoryhman dialogiin.
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Taulukko 19. Avainhetket toiminnassa.

Avain-
hetki

Input

Output

Tavanomaisesta poikkeaminen

Onks taa nyt tulevaisuuden, ku me télle vuodelle asetetaan ta-
votteita nii pitdiskd meijan nyt yhtékkia osata tdn mukaan
asettaa tavotteita vai pitaskd meijan kayttaa niita vanhoja?

Anteeks, onko se nyt sitte niin, etta onko se ketju miettiny asiaa
ollenkaan vai miten se niinku pelaa? Sinne voi kuka hyvansa
ostaa sitte miljoonan tai tonnin, niin se niinku paasee sinne sa-
moihin prosentteihin?

Se mita tuolla on painotettu nimenomaan on, me ei olla niinku,
yritettiin myyntipalaverissa, en tiija onnistuttiinko siind, mut sita
nimenomaan korostaa, ettd me ei olla varastoja talla hetkell,
me ei olla laskemassa niitd tasoja, vaan me halutaan vaan
varmistaa, ettd meill& on sité tavaraa mika liikkuu. Varasto saa
olla vaikka [12] miljoonaa tai [16] miljoonaa

Yllatys
Hammennys
Rohkaisu
Defensiivisyy-
den poisto

Yllatys
Huojennus

Tunteiden herattaminen

Joo, meille tuli, tai mulle tuli semmonen ikdva puhelinsoitto
perjantaina vahan ennen kymmenta. Tama [Laurin] seuraaja,
joka tota kaikki on sovittu ja se oli myyntipalaverissa mukana,
niin se soitti kymmeneltd, vahan ennen kymmenta etta ei tuuk-
kaan.

Se anto kylla pari nimed, mutta mun ajatus oli se ettd jos ma
paan [Matin] asialle hallituksen puheenjohtajana etta sehan vois
soittaa sille [Pasi Pitkaselle] ja kysya suoraan ettéd onko minun
ja [Leskisen] valilla jotaki henkilokemiaongelmia etté tuota ku
ei paasta juttusille ja ndin pain pois ja etta.

Anteeks, silla on kylla sisansd merkitystéa etta sillon kun jos
laitetaan rinnakkain taa tota (Yrityksen) platformi ja sit toi [toi-
nen vaihtoehto], niin siin& on liiketoimintaimplikaatioo siina
mielessa, etté siihen tavallaan siihen [toisen vaihtoehdon] versi-
oon me ei pystytd integroimaan tatd meidan [palvelua] silla
tavalla kun me halutaan. Se on hyvin tota yksiselitteinen viesti,
joka me ollaan saatu tuolta teknologiatoimittajalta [Yritykseltd]
ja sen takia nyt sitten ma vaitan etté toi liiketoimintariski ei ole
nolla vaan itse asiassa toi on, tollon joku arvo just sen takia et
me ei, jos me mennaan tahén tai [toiseen vaihtoehtoon], niin me
el pystytd tekemaan tiettyja asioita, joita me pystytaan teke-
mA&an jos se on siind [Yrityksen]systeemissa.

Mydtatunto
Laheisyys

Mydtatunto
Luottamus

[Imapiirin ylla-
pito

Asian onnistunut muo-
toileminen ja oikeat

sanavalinnat

Meijan vaan sitte tietty, meil on nyt sité sarjaa jonku verran. Sit
on projektia mika on taas iha oma maailmansa ja sen kaiken
yhistdminen, se on aika hankalaa.

Tasta [ulkomaan] [...] hommasta niin. Kylla se véahitellen alkaa
nayttaa silta, ettd me ei parjata [ulkomaan] markkinoilla.

Et riittaako meille kuitenki se [konsernitasoset] tulokset?

Defensiivisyy-
den poisto
Laheisyys

Laheisyys
Kannustus

Laheisyys
Tarve osallistua
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Asioiden pelkistiminen

Ketés meilla nyt sitten on semmosia potentiaaleja?

Tuota onks toi osaaminen tossa vahan niinku paljon asiaa kat-
keytyy yhden sanan taakse niin tota jotenkin tuntuu, etta kaikki
lhtee siité liikkeelle. Meilla on niinku todella sen luokan osaa-
mista, et me pystytaan [palvelu] hoitaan, myynti hoitaan, pro-
sessit hoitaan ja?

Ihan téssa ohimennen sitten tiedoks. limeisesti [Karin] seuraaja
on loytynyt.

Innostus
Innostus

Laheisyys
Tarve osallistua

Innostus

Nakodkulmien ja konkretian esittdminen

Mita ootte mielté tosta, [BH1:kin] sivuutti sanan keikkatyd. Sita
nyt on sitd palkitsemisesta. M& oon tehny semmosen pohjan,
missa tietenki runkona on ettd siella on paivaraha ja ruokara-
ha eli lakihan maaraa osan ja sitte on liitolla on yks oleellinen
asia ettd matkatunneista ei makseta ylitoita. Siité on tullu pal-
jon naraa, naraa kaverit tekee kymmenentuntisen péivan ja sit
lahtee ajaan kotiin niin ne. Se on yksinkertasesti, ettd miksei ne
jaa sitte vaan sinne hotellille yheks yoks ja ajas seuraavana pai-
vana, mika sitte taas tydturvallisuuden kannalta varmaan ihan
hyva. Mutta lahinna siita liikkahtamisrahasta. Nyt ma oon tehny
yksinkertasesti kolme ryhmaa, ettd on haastavat tyét eli on se
sitte [...]tai erittdin kuumat tai kylmat tai paskaset olosuhteet
ja sitte on ja tai sitten yli viis paivaa kestavat keikat tda ryhma
kolme. Sitte ryhma kaks on téssa puolessavalissa ja ryhma yks
on niin sanotusti ettd kdydaan paivan keikka taalta. Niin mika
on se euromaara mika tunnille tulee? Ja vai onko meilla jos me
l[ahetaén [naapurikaupunkiin] niin onko meilla.

Joo no meillahén on ollu headhunteri liikkeella tuolla, vetaja
tuohon. Siind on tuota hyvéa kaveri nyt tarjolla, jolla ei oo alan
kokemusta. Nuori, meijan mielesta hyva, mutta tuota me ei olla
kuitenkaan ihan vakuuttuneita, ettd ratkasu on oikea. Kuitenki
ku nuori kaveri, vaikka se on pystyva kaveri, se on haasteellinen
tehtava tulla tuota sisdén ja tuota siind menee aikaa, etta se
saa sen tilanteen haltuunsa, mutta ennen kaikkea se haastehan
on siind, ettd saako se sen porukan luottamuksen.

Tarve osallistua
Arvostus
Laheisyys

Tarve osallistua
Arvostus
Laheisyys

Liian varhainen ehdotus

Palkita nyt sitte yhesta kolmeen vaikka nyt vuosittain nii jollain
esimiespalkinnolla ja tydryhm&ahommalla. Niin tavallaan sem-
mosia huomioon nostoja etté, et et sité keskustelua voitais tassa
kaya nii, [AH5].

huoli kasvaa koko ajan, et saadaanko me niitd vanhojakaan
maaliin koskaan ja osataanko me lopettaa ne ajoissa ja mulla
nyt tuli tassa mieleen, etta itseasiassa tdma johtoryhma pitas
esimerkiks kolmen kuukauden vélein tai ainakin kerran puoles-
sa vuodessa ottaa koppi naisté kehityshankkeista, siis kaikista.
Kaydéa ne lapi ja tassa talla porukalla ruodittas, ettd mité niille
pitas tehda ja sielld on talla hetkelld asioita ihan selvasti ne
linkkaantuu ténne jo tuotteistuksessa oleviin. Lopetetaanko
tuotteistus vai lopetetaanko kehityshanke vai pannaanko ne
yhteen? Téllasia ihan paatoksia ja tota.

Arsytys
Tarve osallistaa

Tarve osallistaa

Arsytys
Laheisyys
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5.3  Synteesi: dialogi toimintana indikoi dialogin
sisaltoa

Tutkimuksessa mallinnettiin johtoryhmén vuorovaikutusta toimintana dialogisek-
si, keskittyneeksi, hajaantuneeksi ja monologiseksi. Mallinnus tehtiin kahden dia-
logia keskeisesti luonnehtivan indikaattorin pohjalta: dialogissa kaikkien tulisi
osallistua ja osallistumisen tulisi olla tasapainoista osallistujien kesken. Osallis-
tumisaktiivisuudesta kaytetddn vastinpareja monidaninen-yksidéninen ja osallis-
tumisen tasapainoisuudesta vastinpareja symmetrinen-polaarinen. Kéytannossa
néilla tarkoitetaan vuorovaikutuksessa otettujen puheenvuorojen maaraa ja pu-
heen kestoa. Tdassé tutkimuksessa fokus oli nimenomaan dialogisessa vuorovaiku-
tuksessa, eli vuorovaikutuksessa, joka on luonteeltaan sekd moniddnista etté
symmetrista.

Johtoryhmien puhetta tarkasteltiin jasentdmalla puheaineisto episodeihin, eli pu-
heen kokonaisuuksiin, jossa puhuttiin tietystd asiasta ja joka oli selvasti erotetta-
vissa muista episodeista. Episodit olivat analyysiyksikkond, kun johtoryhméan
dialogin sisaltoéd lahdettiin tutkimaan. Ensimmadinen kiinnostava seikka olikin
tutkia missd maarin avainhetket syntyvét dialogisen toiminnan dialogisen vuoro-
vaikutuksen kategoriassa. Eradnlaisena tyohypoteesina oli se, ettd 1) mikéli pe-
rusajatus dialogista monidanisend ja symmetrisend vuorovaikutuksena pitaé paik-
kansa ja 2) ajatus siit, ettd avainhetket kdynnistavat dialogin, niin aineiston
avainhetkien pitéisi paaséantoisesti sijaita niissd episodeissa, jotka asemoituvat
luodun mallinnuksen dialogisen vuorovaikutuksen kategoriaan.

Avainhetkistd valtaosa, 84 % sijaitsi dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa.
16 %, eli seitsemén avainhetked sijaitsi jossain muussa kategoriassa, tavallisim-
min monologisen vuorovaikutuksen kategoriassa. Oli myds toinen seikka, joka
kiinnitti huomiota: dialogin toiminnan dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa
oli perati 27 sellaista episodia, joista ei I0ytynyt lainkaan avainhetkid. Tama on
ldhes kolmannes kaikista episodeista.

Nama huomiot heréttivat muutamia kysymyksid: poikkeavatko muilla nelikentén
alueilla sijaitsevat avainhetket jotenkin dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa
sijaitsevista avainhetkista. Isompi kysymys oli kuitenkin se, ettd oliko dialogin
toiminnan mallinnus sittenkdan luotettava indikaattori, koska dialogisen vuoro-
vaikutuksen kategoriassa oli paljon episodeja, joissa ei ollut lainkaan avainhetkia.
Oliko niiss& avainhetkien puuttumisesta huolimatta silti dialogia? Kolmas kysy-
mys liittyi siihen, ovatko avainhetket sittenk&&n keskeisia dialogissa ja niiden
kaynnistymisessa. TyOhypoteesista poikkeavia tapauksia tuli ldhted tutkimaan
tarkemmin.
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Paallisin puolin tarkasteltuna niista avainhetkista, jotka syntyivat jossain muualla
kuin dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa, ei 10ytynyt keskendédn mitaan yh-
distavad tekijaa eikd toisaalta mitdan dialogisen vuorovaikutuksen kategoriassa
sijaitsevista avainhetkistd poikkeavaakaan. Avainhetket olivat luonteeltaan mo-
nenlaisia, johtivat sek& dialogiin ett& sivujuoniin ja episodit, joissa ne sijaitsivat,
késittelivat monensiséltoisid asioita. Ainoa merkillepantava seikka oli se, ettd ky-
seiset episodit olivat kestoltaan yht& episodia lukuun ottamatta melko pitki&. Té&s-
ta voi tehda sellaisen tulkinnan, ettd vaikka kyseinen episodi kokonaisuudessaan
asemoitui dialogisen vuorovaikutuksen mallissa jonnekin muualle kuin dialogi-
seen vuorovaikutukseen, oli se kestoltaan niin pitkd, ettd sen sisaltd saattoikin

I0ytyé lyhyt dialogi.

Koko aineistossa on loydettdvissa viisi sivujuonta, joista kaksi kdynnistyy avain-
hetkillg, joiden episodit on asemoitu jonnekin muualle kuin dialogiseen vuorovai-
kutukseen. Johtoryhman A ensimmadisen kokouksen toinen episodi on esimerkki
avainhetkestd, joka sijaitsee monologisen vuorovaikutuksen kategoriassa, mutta
siitd ei synny dialogia. Johtoryhma puhuu yhden liiketoimintoyksikén edellisvuo-
den tuloksesta, kun yksi jasenistd osoittaa toiselle jasenelle kasiteltdvaan aihee-
seen liittymattoman kysymyksen. Jasenen AH4 kysymys toimii aiheeseen liitty-
méattomand avainhetkend tassa ohjaten puheen hetkeksi sivujuoneen. Puheenjohta-
ja AH1 kuitenkin palauttaa nopeasti puheen varsinaiseen aiheeseen:

AH4 Hei siita [Seppasen] materiaalista puheenollen mité perjantaina nah-
tiin, niin ootko s& saanu jo sielta sitd matskua?

AH1 00, tarkotat nytte?
AH4 Sieltd teemaseminaarista.

AH1 Ei oo tullu, ei oo.

AH4 Joo.
AH1 Ma katoin tdn& aamuna, et oisko tullu, mut ei oo tullu mulle.
AH4 Ma ajattelin, et sielloli muutamia yrityksia, joita voitais kontaktoida nii

etta listan saa, niin tehaan niin.
AH1 No sitte [seuraavaan].

Johtoryhman C kokouksessa kyse on pitkéstd, lahes puoli tuntia kestévasta
episodista, joka selvasti asemoituu kokonaisuutena monologiseksi, mutta jonka
sisalta 16ytyy viiden minuutin mittainen dialogi. Johtoryhmaé késittelee erdén tuot-
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teensa toimituksen viiveitd asiakkaille ja tastd seuraavaa viivetta myos rahan tu-
lossa. Jasenen CH4 humoristiseksi luokiteltu kommentti (lihavoitu ndytteessd)
laukaisee dialogin, johon osallistuu kuusi johtoryhman jasenta:

CH4

CH9

CH4

CH9

CH4

CH9

CH10

CH5

CH1

CH9

CH1

CH9

[CH1:lle] viel& yks kysymys toi et ku siell& on 100 [tuotetta] jonossa,
niin kuinka paljon s& velotat niista asiakkaalta?

[800] keskimaarin alvin kanssa.

Ja jos nopeesti laskeskelin, niin siellon tommonen vahan vajaa
[80 000] rahaa kahentoista kuukauden arkulla odottamassa.

Niin plus ainakin [kymppi] kuukaudessa.

Se on mukana tossa noin arviossa. Mut se on kuumminki kun mieti-
tddn miten me priorisoidaan, niin ma ndan noin [80 000] hyvaa syyta
priorisoida tata aika korkealle.

Mut me ollaan oltu vahan varovaisia sen urakoinnin kanssa.

Ja siind on tosi paljon ettd niinkun meijan pitaa kylla nyt kun taa kokei-
lu alkaa niin sdanollisesti tavata sit porukkaa ja kayda lapi kaikki
ongelmat jotka on tullu, et me ei muuten saada sité eteenpain.

Ja vaikkei se taalt niinku tilaajien puolelta mydskin aktiivinen siina et
ne toimenpiteet [Simo] kaynnistaa siella ja kuitenki sielld on tietyilla
perusasioillaki saadaan aika paljon aikaan. Niitten petraamista. Kylla-
han se on vahan kulttuurimuutos, sitd kaasua pitas nyt painaa ja saada
se urakointi kayntiin.

Onko siella jotain tammdosia kilpailuita mahdollisuus jarjestaa tai jo-
tain tallasta niinku poikkeuksellista toimintaa?

Ma luulen, et se suurin juttu on se, et meidan pitas se porukka saada
siten ettd ne menis aamulla t6ihin kun tydaika alkaa eika niin etta ne
tulee kahville.

Ymmm.

Se on se niinku isoin henkinen muutos siind. Silla pelkastaan niinku
rakentamisvauhti tuplaantuu.

Dialogi jatkuu tésta reilun kolme ja puoli minuuttia. Yrityksen identiteetin tur-
vaamiseksi puheen siséltda ei voida kuitenkaan ndyttad taman enempéa. Johto-
ryhman jasenet ruokkivat monella tavalla sitd, kuinka tyokulttuuri saataisiin muu-
tettua, jotta tuotteita saataisiin toimitettua asiakkaille nopeammin. Dialogi paattyy
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siihen, kun puheenjohtaja totesi, ettd asiassa on onnistuttava tai itkettdva ja onnis-
tuttava, ja tdmén jalkeen johtoryhma siirtyy toiseen aiheeseen.

Episodit, jotka dialogin toiminnan indikaattoreilla olivat asemoituneet dialogisek-
si vuorovaikutukseksi, mutta joissa ei ollut avainhetkia, poikkesivat myos toisis-
taan. Yksi episodi osoittaa hyvin, kuinka vuorovaikutus voi nayttadé toimintana
dialogiselle, mutta paljastuu joksikin muuksi, kun sitd tutkii tarkemmin. Johto-
ryhmélld C oli ajankohtaisena asiana strategian uusiminen ja ensimmaisessa ko-
kouksessa kaytiin lapi kierros, jossa jokaisesta liiketoiminnosta vastaava kertoi
lyhyesti missa strategiatydssé ollaan menossa. N&in ollen puhetta tuli eri henki-
16ilt4 ja se oli melko tasaisesti jakaantunut. Avainhetket kuitenkin puuttuivat ja
kun puheen rakentumista tutkii, niin koko episodi rakentui siten, ettd puhe koostui
perdkkaisistda monologeista, joihin interventiot tulivat puheenjohtajalta. Tekstiot-
teesta kdy hyvin ilmi se, ettei dialogia ollut tassa edes pyrkimyksend synnyttéa.
Puheenjohtaja sanoo tdmén suoraan myds omassa puheenvuorossaan (lihavoitu
naytteessa):

CH3 Sitten mietitddn kans voidaanko me tehda jotain taysin uusia avauksia
jopa niinkun yllattavia vetoja.

CH1 Se kuuluu strategiatydhon.

CH3 Ja tarkastellaan rakenteita, ettéd onko rakenteet toimivia vai ehdote-
taanko me jotain muutoksia.

CH1 Okei.
CH3 Suurin piirtein tas tilanteesa ollaan.

CH1 Selva tuota méa en anna kysymyspuheenvuoroja ellette ota niita, koska
ei ollu tarkotus nyt keskustella vaan varmistaa vaan etta tyot on
kaynnissa. [CH5].

CH5 Joo ty0 ei 0o vield kaynnissa, maanantaina alkaa ja sulta ja [CH9:1t4]
varasin ajan sitte reunaehdoille. Ens viikolla kdydaan sekin lapi ja tar-
kennetaan tottakai viime vuonna tehtya strategiaa ja osa asioista on
lahteny sielta hyvin liikkeelle, tarkistetaan sita ja viilataan niita asioita
mitéa siella on maaritelty. Painopisteenda olis, etté katotaan tan alueen
ulkopuolelle ja mité siina ois [meilld] tehtévissa ja yritetaan sielta 16y-
taa uusia juttuja, tottakai myyntia siind on tehtavissa oman alueen ul-
kopuolella. Oon tassa listaa tehny etta kokonaispalveluu muille [kilpai-
lijoille] edelleen, toi [tilojen] yhdistdminen, kumppanuudet, [kump-
paniyhtiot], ndita katotaan lapi.
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CH1 Niitd voi myos ei kumppanuuksina, vaan asiakkaina eli seuraten sellas-
ta ajatusta ettd me ollaan riittdvan iso et me voiaan ittellemme teha
juttuja ja jos me ittellemme tehd&an niin ne vois kelvata muillekkin.
Niilla muilla ei valttamatta ol kykya tehda ittellensd. Ne joutuu ostaan.

Johtoryhmassé A toisen kokouksen erds episodi, joka néytti toimintana dialogisel-
le, rakentui samalla tavalla kuin edelld kuvatussa. Puheen aiheena on kyseisessa
episodissa alkuvuoden toiminnan tulos, jota kdydaan liiketoiminnoittain l&pi ja
puheenjohtaja esittdd kysymykset ja muut interventiot.

Hieman samantyyppinen tilanne on myds johtoryhmélla B toisessa kokouksessa,
jossa ryhma kay lapi hallituksen kokouksessa tulleita toiveita ja tehtdvanantoja.
Puhetta rytmittivat puheenjohtajan muistiinpanot hallituksen kokouksesta ja puhe
rakentui sieltd nousseiden teemojen pohjalta. Kaikki jasenet osallistuivat vuoro-
vaikutukseen jossain vaiheessa, mutta avainhetkié ei syntynyt eika puheessa péas-
ty pintaa syvemmalle, mikd saattoi johtua siit4, ettd puheenaihe oli annettu.

BH2 Mut samalla jatkona siihen, paatettiin selvittad onko
[xx]liiketoiminnassa lisdpotentiaalia eli taté ne halus myds, onko muuta
sielld [etelan] suunnassa missa, mité vois sitte, muita asiakkaita. Voi-
jaanko teha jotain vastaavia projekteja.

BH1 Mina pelkaan tuota. [BH5] ymmartaa hyvin.
BH5 Ymmm.
BH1 Me etta siis.

BH4 Jos meilté kyseenalaistetaan riskinsieto [xx yrityksen] kanssa, me lahe-
taan tekeen samoja tuotteita [eteldan], niin sillon kyll& on vahéan vaike-
uksia.

BH1 Joo mut hei [BH2] muista sind kans nyt ettd kun me keskustellaan seu-
raavan kerran. Meilla ei itell& oo muuta [xx]toimintaa ku [xx yrityksen]
kanssa. Meillon salassapitosopimus ja kaikki tan tyyppiset asiat niin
tuota me mennaan hyvin herkalle alalle tassa tuota.

Seuraavat kahdeksan puheenvuoroa sisaltavat asioita, joista yritys on mahdollista
identifioida, joten ne on jatetty pois tekstiotteesta.

BH1 Okei, 10 minuuttia aikaa.

BH2 Sit noita nopeesti vaan mita siina asioita on kayty lapi niin se mita ne
nosti on niinku merkittava asia, niin toukokuun hallituksen kokouksen
yhteydessa ne haluaa, etta kdyvaan tuota noin strategiaa uudelleen taas
lapi. Mietitaan siella onko syyta sopeuttaa.
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BHA4 Niin toukokuun?

BH2 Toukokuussa, siihen nyt on vahan viela aikaa, mut ajatus etta ne oottaa
meilta jonkunnadkdosta esitysta mihin suuntaan tata pitas vieda.

BH1 Mahdollisesti osallistumista.

BH2 No me ollaan kylla varmasti kaikki mukana tossa palaverissa.
BH1 Joo sitd ei 00 keskusteltu, mut ma pidan aika itsestaan selvana.
BH2 Kylla. Pitas esitella mitd me ajatellaan.

Samaan tapaan johtoryhmén A toisen kokouksen dialogiksi nayttaytyvan episodin
sisaltdé muotoutui sisallollisesti annettuna. Erds johtoryhman jasenista raportoi
yrityksessé olleen valintaprosessin tuloksista ja puheen sisaltd jasentyy esityksen
pohjalta kaikkien osallistuessa kommentein ja tarkentavin kysymyksin, mutta
episodissa ei paasta syvalle.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdman aineiston perusteella nayttaisi sille, etta
vuorovaikutus voi taysin perustellusti ndyttaa dialogisena toimintana dialogiselle
vuorovaikutukselle, mutta tarkemmin tarkasteltuna se paljastuukin esimerkiksi
sarjaksi monologeja. Erityisesti silloin, raportoidaan, esitellddn jotain valmista
aineistoa tai edet&édn jonkin ulkopuolisen listauksen mukaisesti, tdima harha dialo-
gista voi syntyd. Nayttda vahvasti myos sille, ettd avainhetket ovat keskeisessa
asemassa dialogeja kaynnistettdessa. Aineistosta loytyi vain yksi sellainen dialo-
giksi miellettévé tilanne, joka ei kdynnistynyt avainhetkestd. Johtoryhmén C erds
episodi Kkehittyi dialogiksi, jossa konstruoitiin yhteistd ymmarrystd. Johtoryhma
késitteli uusia sopimusehtoja, jotka oli tarkoitus ottaa kayttoon koko yrityksessa.
Jasen CH4 esitteli asian, joka pikkuhiljaa kysymysten, erilaisten ndkemysten ja
havaittujen ristiriitaisuuksien myo6ta kehittyi dialogiksi. Johtoryhman jasenista ei
kukaan osoittanut itse asiaan kovin suurta innostusta, mutta sopimusehdoilla nayt-
ti olevan kaytdnnon tyon kannalta merkittava rooli, jonka vuoksi ne oli saatava
kuntoon.

Dialogisen vuorovaikutuksen malli nayttéisi indikoivan melko luotettavasti vuo-
rovaikutuksen laatua, mutta poikkeavat tapaukset osoittivat, ettd yksistaan siihen
ei voi nojata. Malli indikoi varsin hyvin sitd, ettd jos puhe asemoituu dialogisen
vuorovaikutuksen kategoriaan, niin se sisélldllisesti on myds melko varmasti dia-
logia. Taman tutkimuksen osalta voidaan kyseenalaistaa, onko episodi paras
mahdollinen analyysiyksikkd ja jos ei ole, niin miké se olisi. Toisaalta kuitenkin
myods Markova ym. (2007) ovat pohjanneet dialogin analyysinsa episodeihin.
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Mallin luotettavuutta liséa se, kun samanaikaisesti tarkastelee dialogia toimintana
sekd avainhetkid. Tassé tutkimuksessa kaikki ne episodit, jotka asemoituivat dia-
logisen vuorovaikutuksen kategoriaan ja joista l6ytyi avainhetki, olivat sisallol-
tdan dialogia. Synteesin yhteenvetona voidaan arvioida, ettd tassa tutkimuksessa
kehitettyd menetelma& dialogin paikantamiselle voidaan pitdd toimivana (kuvio
52). Toki sitd sovellettaessa on huomioitava, ettd dialogia toimintana l&dhestytdan
normatiivisesta olettamuksesta siten, etta siséllosté riippumatta dialogiksi méérite-
tdan vain ne vuorovaikutustilanteet, jotka tayttdvat moniéénisyyden ja symmetri-
syyden Kriteerit.

=
ig : : tavanomaisesta pelkistaminen
fé Hajaantunut ; Dialoginen ' poikkeaminen
2 johtoryhmd- i johtoryhmd- P>
tyoskentely : tyoskentely :
; ; tunteiden heratta- nakokulmat ja
""""""""""""" minen konkretia
Monologinen Keskittynyt
johtoryhma- ' johtoryhmda- T S —
: tyoskentely : tyskentely muotoi Ujasana- ehdotus vaaralla
£ [ valinnat hetkella
3
2
> J
Polaarinen Symmetrinen
Vaihe 1: Mallinnus vuorovaiku- Vaihe 2: Avainhetkien paikantami-
tuksesta dialogisena toimintana nen dialogisen vuorovaikutuksen
kategoriasta.

Kuvio 52. Menetelmad dialogin paikantamiselle vuorovaikutuksesta.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Dialogin hyotyja niin johtoryhmille kuin organisaatioille on osoitettu monissa
ailemmissa tutkimuksissa. Samoin useat tutkimukset ovat osoittaneet, etté dialogin
tuloksena syntyy merkitysten jakamista, yhteista ymmarrysté ja uutta tietoa. Dia-
logia on l&hestytty my6s normatiivisesti tuoden esiin, mit4 dialogissa kuuluu ja
mité ei kuulu tehd&. Sen sijaan sitd, miten dialogi saadaan syntymaan, ei ole tut-
kittu. Tassé tutkimuksessa huomio kiinnitettiin organisaatioiden johtoryhmiin,
koska johtoryhmén merkitys organisaation toiminnalle ja muille ryhmille on mo-
nissa tutkimuksissa osoitettu.

Tutkimuskysymyksena oli: Miten johtoryhmét saavat dialogin syntymaén? Tutki-
muksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa johtoryhmien dialogikéytanteista; mité
johtoryhmissa tapahtuu, jotta dialogi, jossa konstruoidaan yhteistd ymmarrysta ja
uutta tietoa, syntyy. Tutkimuskysymysta lahestyttiin muodostaen ensin Kirjallisuu-
desta ammentaen teoreettinen kehys, jota kéytettiin analysoitaessa ja tulkittaessa
empliiristd aineistoa. Empiirinen aineisto muodostui kolmesta johtoryhmastd, jois-
ta jokaista havainnoitiin kahdessa autenttisessa kokouksessa. Aineiston analyysi
oli tutkimuksessa jatkuvasti eteneva prosessi, jonka jokaisessa vaiheessa tuotettiin
uutta tietoa, mutta myos suppiloitiin analysoitavaa aineistoa analyysiprosessin
seuraavaan vaiheeseen.

Dialogi jasennettiin téssa tutkimuksessa seka toiminnan ettd siséllon nakdkulmas-
ta. Dialogin toiminnalla tarkoitetaan vuorovaikutukseen osallistuvien henkildiden
osallistumisen aktiivisuutta ja vuorovaikutuksen keskindisté tasapainoa. Dialogin
tarkastelu toimintana pyrkii kertomaan, milt4 dialogi ndyttdd. Normatiivisesti aja-
teltuna dialogissa vuorovaikutuksen tulee olla sek& moniédénisté ettd symmetristé,
eli ettd kaikki osallistuvat ja osallistuminen on keskindisessa tasapainossa. Moni-
aanisyys myos pitéda huolen siitd, ettd mahdollisimman monet ndkékulmat eri j&-
senten esittdmind ovat lasné ja vaikuttamassa késiteltaviin asioihin.

Tassa tutkimuksessa kehitettiin teoriaan perustuen mallinnus, jolla voidaan kuvata
dialogia toimintana. Malli tuo esiin sekd osallistumisaktiivisuuden dialogiin etta
dialogissa tapahtuvan vuorovaikutuksen symmetrisyyden. Indikaattorina mallissa
kéytetdan variaatiokerrointa, joka mahdollistaa sen, etta eri aineistoja on mahdol-
lista verrata keskenaan. Johtoryhman dialogisen toiminnan mallissa on nelja kate-
goriaa sen mukaan kuinka moniédanisté ja symmetrista vuorovaikutus on. Vuoro-
vaikutus asemoituu dialogiseen kategoriaan ollessaan moniaénisté ja symmetrista,
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keskittyneeseen kategoriaan ollessaan yksidanista ja symmetristd, hajaantunee-
seen kategoriaan ollessaan monié&énisté ja polaarista ja monologiseen kategoriaan
ollessaan yksiaanista ja polaarista.

Tutkitun aineiston perusteella nayttaa silta, ettd johtoryhmissa osataan kayda dia-
logia, mutta sen syntymistd voivat estdd monet seikat. Se, paaseekd johtoryhma
dialogiin, riippuu osittain johtoryhman koosta, kasiteltavistd asioista sekd muo-
toutuneista toimintatavoista. Suuren johtoryhmén on vaikeampi saavuttaa dialogia
kuin pienen ryhman. Yhtdalta tdéhan vaikuttaa kokoukseen ké&ytettavisséd oleva
aika, toisaalta k&siteltavien asioiden sisalt6: kaikilla jasenilla ei tarvitsekaan olla
annettavaa kaikkiin asioihin.

Mikali halutaan synnytta4 uutta ajattelua, uusia merkityksia ja luoda uutta toimin-
taa, tavoitteena tdman paivéan organisaatiossa ei voi olla mikd&dn muu kuin dialogi
(Wink 2007: 218). Johtoryhmat kasittelevat kuitenkin monenlaisia asioita, ja tas-
s& tutkimuksessa néhtiin, ettd johtoryhmaén ei tarvitse tavoitella dialogia kaikissa
asioissa. Té&ssd tutkimuksessa aineistoa tarkasteltiin puheen keskeisen teeman
mukaan Balanced Scorecard -ajattelua mukaillen. Aineisto jasennettiin siséltonsa
mukaan kuuteen luokkaan: strategiaan, oppimiseen ja uudistumiseen, asiakkaa-
seen, sisdisiin prosesseihin, talouteen sek& muihin asioihin. Tutkimuksessa katsot-
tiin, ettd johtoryhmélle ja organisaatiolle on keskeistd saavuttaa dialogia silloin,
kun kasilla on strategiaan, oppimiseen ja uudistumiseen seka asiakkaaseen liitty-
vid asioita. N&ma ovat asioita, joissa johtoryhman tulisi katsoa tulevaisuuteen ja
luoda uutta ajattelua. Sen sijaan sisdisiin prosesseihin ja talouteen liittyvissa asi-
oissa ei dialogista olisi hyotya — ylipaataan tamén tyyppisié asioita ei tulevaisuu-
teen suuntaavassa johtoryhmaéssa tulisi suuressa méérin edes kasitelld. Ne ovat
menneisyyteen suuntaavia, eikéd niiden kasittely vie organisaatiota eteenpain.

Tutkitut johtoryhmét onnistuivat osittain saamaan dialogia aikaan edelld kuvattui-
hin asioihin. Toisaalta dialogia saatiin luotua myds niihin asioihin, joissa sité ei
olisi tarvittu. Samanlaisia tuloksia ovat saaneet myos Harisalo & Aarrevaara
(2007a: 83) tutkiessaan kunnallisten lautakuntien p&atoksentekoa. He havaitsivat,
ettd niissa lautakunnissa, joiden vastuulla on kehittdminen ja arviointi, keskustel-
tiin vahemman kuin muissa lautakunnissa.

Johtoryhmien toimintatavat vaihtelivat paljon, mik& selittdd myos dialogin maa-
raa: siind missa johtoryhman B kokoukset olivat verrattain epamuodollisia, johto-
ryhman C kokoukset oli jasennetty etukateen valmisteltujen esitysten pohjalta, ja
niissa korostui menneen raportoiminen. Siind missd johtoryhmé B voidaan miel-
taé organisaatiota johtavaksi elimeksi, joka suuntaa katseen tulevaan, johtoryhma
C nayttaytyy enemmaén toimitusjohtajan tydkaluna ja johtoryhman kokous men-
nytta reflektoivana informaatiotilaisuutena. Tasta nakokulmasta katsottuna kum-
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mankin johtoryhman vuorovaikutustapa vastaa hyvin tarkoitustaan: B:ll& se on
dialoginen ja C:ll& monologinen. Mikéli kuitenkin johtoryhmastd C haluttaisiin
kehittédd organisaation johtamista paremmin palveleva elin, tulisi sen toimintata-
paa muuttaa radikaalisti.

Dialogin toiminnan tarkastelulla saatiin luotua yleiskatsaus johtoryhmien vuoro-
vaikutuksesta ja dialogin ilmenemisestd. Tarkastelu my6s suodatti myohempaan
analyysivaiheeseen ne vuorovaikutuksen hetket, jotka teoreettisesti katsottuna
tayttavat dialogin kriteerit moni&anisyyden ja symmetrisyyden ndkokulmista.

Dialogin sisallon néhdaan olevan laaja kokonaisuus. Se muodostuu edellytyksista
(esimerkiksi tasa-arvoinen suhtautuminen ja kunnioitus), periaatteista ja saannois-
td, joiden mukaan dialogissa toimitaan (esimerkiksi kuunteleminen, kyseleminen
ja vastavuoroisuus) sekd dialogissa syntyvista asioista (esimerkiksi yhteinen ym-
marrys ja uusi tieto). Dialogin tarkastelu sisaltona pyrkii ymméartdmaan mita osal-
listujien vélilla tapahtuu ja miksi.

Téssé tutkimuksessa dialogin sisallon tarkastelu Kkiinnitettiin avainhetkiin, tapoi-
hin joilla johtoryhmét synnyttavét dialogia. Avainhetkistd kiinnostuttiin, koska
naytti silta, ettd kayntiin paastyaan dialogi ruokkii itse itseddn ja toisaalta naytti
myos siltd, ettd dialogit k&ynnistyvét tavallisesti jonkin sysdyksen voimasta. Tut-
kimuksessa kiinnostuttiin siitd, mika tamé alkuun paneva voima on. Téssa tutki-
muksessa néhtiin dialogin avainhetket keskeisend: ilman niitd dialogit jaisivét
syntymattd ja kaikki niissé luotava hyva realisoitumatta. Shotterin (1999) mukaan
sen puheenvuoron merkitystd, joka saa aikaan avainhetken, ei voi ylikorostaa.
Avainhetki tulee tietystd menneisyydestd ja vie mukanaan tietynlaiseen tulevai-
suuteen.

Koska johtoryhmien keskeinen tehtédva on katsoa tulevaisuuteen ja olla proaktii-
vinen, erityinen kiinnostus kohdistettiin sellaisten dialogien syntymiseen, joiden
tuloksena johtoryhmat onnistuvat luomaan yhteistda ymmarrysta ja uutta tietoa.
Téassd tutkimuksessa ei ollut kiinnostuksen kohteena johtoryhman eri jasenten
roolit ja roolien kautta rakentuva toiminta. Aineistosta kuitenkin nousi voimak-
kaana puheenjohtajan merkitys. Sellaisista avainhetkistd, jotka k&ynnistivat yhtei-
seen ymmarrykseen tai uuteen tietoon péattyvén dialogin, reilusti yli puolet oli
puheenjohtajan aikaansaamia. Puheenjohtajien avainhetket suuntasivat valtaosin
tulevaan ja johtoryhman muiden jasenten aikaansaamat avainhetket syntyivat mo-
nipuolisesti erilaisten asiakokonaisuuksien (strategia, oppiminen ja uudistuminen,
asiakas, siséiset prosessit, talous) ympaérilla.

Yhtaalta tdma voidaan tulkita siten, ettd johtoryhmien puheenjohtajat ovat sisais-
téneet roolinsa ja vastuunsa ryhman vetdmisesté ja he osaavat synnyttaa ryhmassa
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dialogia. Toisaalta taas on n&htava niin, ettd aloitteet ovat liikaa yhden henkilon
harteilla. VVaarana voi olla se, ettd jos muu johtoryhmd on liian passiivinen, pu-
heenjohtajan ajattelu siirtyy johtoryhman kollektiiviseksi ajatteluksi ja néin johto-
ryhmésta ei saada irti l&hesk&éan kaikkea sit&, mitd saatavissa olisi.

Taman aineiston avainhetkien ja niiden johtoryhmassa aiheuttamien reaktioiden
pohjalta nayttéisi siltd, ettd dialogin voi kdynnistdd 1) tavanomaisesta, totutusta
poikkeaminen, 2) tunteiden herattdminen, 3) asian onnistunut muotoileminen ja
oikeat sanavalinnat, 4) asioiden pelkistaminen, 5) erilaisten ndkékulmien ja konk-
retian esittdminen sek& 6) ehdotusten tekeminen vaarélla hetkella.

Tavanomaisesta poikkeamisessa on kyse siitd, ettd avainhetkessa on jokin ele-
mentti, joka poikkeaa johtoryhmén tavanomaisesta tavasta kasitelld asioita tai
tarjoaa taysin poikkeuksellisen katsantokannan tai ndkékulman kasiteltavaan asi-
aan. Tavanomaisesta poikkeava teko yllattad ja hAmmentéé johtoryhmaa.

Tunteisiin vetoava avainhetki heréttda tai jopa kuumentaa tunteita. Avainhetki
synnyttdd myotatuntoa tai jos kuumentuneet tunteet uhkaavat johtoryhmén ilma-
piirid, johtoryhma reagoi pyrkien kollektiivisesti tilanteen laukaisemiseen.

Avainhetkelle on kriittistd, miten asian ilmaisee. Kyse on yhtélailla siitd, miten
sanotaan kuin yksittaisista sanavalinnoista. Usein pelkélla oivaltavalla sanavalin-
nalla voi saada johtoryhmén innostumaan, vaikka itse asia ei olisikaan kovin in-
nostava. Taman asian voi kaantdd myos toisinpdin: vaarilla sanavalinnoilla ja
muotoiluilla moni hyva dialogi j&& syntymatta.

Liiallinen pelkistdiminen synnyttda dialogin, jota ei valttamatta tarkoitettu kayn-
nistettavéksi. Yksinkertaiselta tuntuvaan kysymykseen tai konkreettiseen pyyn-
t0On odotetaan vain vastausta, mutta johtoryhméssa ndhdaan asia paljon laajem-
pana, jolloin vapaasti eteneva dialogi mahdollistuu.

Avainhetkend toimivat my0s puheteot, jotka tarjoavat monipuolisesti erilaisia
nékokulmia ja jotka esitetddn mahdollisimman konkreettisesti ja ymmarrettavasti.
Avainhetki antaa johtoryhmalle riittdvasti tarttumapintaa ja informaatiota, josta
dialogia on helppo l&hte& juoksuttamaan.

Konkreettisen toimenpide-ehdotuksen tekeminen varhaisessa vaiheessa nayttaisi
myo6s toimivan dialogin sytykkeend. T&ss& avainhetkessd on paljon samaa kuin
lilallisessa pelkistamisessé: tassékin johtoryhma osoittaa avainhetken kaynnista-
jalle, ettd asia ei ole niin yksinkertainen milta nayttaa.

Kaytannon johtoryhmatydskentelyssa avainhetkia voi tietoisesti siis pyrkia syn-
nyttamaan. Se millaista reaktiota johtoryhmalta toivoo, méarittad, minka tyyppista
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avainhetked kannattaa lahted synnyttamaan. Avainhetket on nadhtdva myos tietyn-
laisina tunnuspiirteind dialogille ja tarjoavat siten kiinnekohtia johtoryhmille ke-
hittdd vuorovaikutustaan dialogiseen suuntaan (vrt. Viitala 2004: 204). Jacobs &
Heracleous (2005: 345) ovat korostaneet dialogin merkitysta organisaation strate-
gisessa innovoinnissa ja tuoneet esiin, ettd ihmiset tulee kutsua dialogiin. Kuinka
se kéytanndssé tapahtuu, jaa konkretisoimatta. Tassé tutkimuksessa on tuotu esil-
le, ettd avainhetket ovat puhetekoja, joilla johtoryhmésséa jasenet kutsutaan dialo-
giin.

Vastauksena tutkimuskysymykseen ’Miten johtoryhmat saavat dialogin synty-
méaan’, tdman tutkimuksen aineisto osoittaa, ettd johtoryhmien dialogin k&ynnis-
tdminen edellyttdd avainhetked. Erityisti silloin, kun johtoryhmat konstruoivat
yhteistd ymmarrysté ja uutta tietoa, dialogit kaynnistyvat avainhetkelld. Talla tie-
dolla on merkitysta niin tieteelliseen keskusteluun kuin kaytdnnon johtoryhmé-
tyoskentelyyn. Avainhetket ovat aivan keskeisid tutkimuskohteita, kun dialogin
sisaltod tutkitaan. Avainhetket ovat keskeisid myos kaytdnnon vuorovaikutukses-
sa, kun dialogia halutaan tietoisesti synnyttdd. Seuraavassa pohditaan tarkemmin
taman tutkimuksen tieteellisia ja kdytanndn kontribuutioita.

6.2 Tutkimustulosten tarkastelua

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia dialogia ilmionad johtoryhman kokous-
tyoskentelyssa. Dialogissa kiinnosti se, miten johtoryhmat saavat dialogin synty-
méaén. Koska tutkimusasetelma poikkesi monilta osin aiemmasta, ei ole 16ydetta-
vissé suoria vertailumahdollisuuksia aiempiin tutkimustuloksiin. Jotain péaatelmia
voidaan kuitenkin tehda.

Ensinnékin tdmé tutkimus vahvistaa sen, ettd ei ole oikeaa tai vaaraa tapaa tutkia
dialogia (ks. luku 4.3.3). Lopulta kuitenkin kysymys on siitd, mitd halutaan tutkia
ja mit4 aineistosta halutaan saada irti. Tutkimusmenetelmien moninaisuus sopii-
kin hyvin dialogin henkeen. Dialogissakaan ei nahdd olevan oikeita tai vaaria
vastauksia, ajatuksia ja mielipiteitd; on vain erilaisia tapoja ndhd& maailmaa.

Dialogin madrittely on aiemmassa tutkimuksessa ollut puutteellista. Tassa tutki-
muksessa dialogin késite pyrittiin maarittelemaan huomioiden niin sen filosofinen
historia kuin laaja tieteellinen keskustelu. Maaritelméssa pyrittiin liittdméén késit-
teeseen keskeiset tieteesséd kuvatut siséllot. Dialogin késite méariteltiin seuraavas-
ti: Dialogi on yhteys ihmisten valilld, jossa yhdessa jaetaan merkityksid, muodos-
tetaan ymmarrysta ja luodaan uutta tietoa.
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Tutkimus poikkeaa keskeisesti aiemmasta dialogitutkimuksesta myds nékokul-
maltaan: avainhetket ovat olleet dialogin tutkimisen reuna-alueella, jos siellak&an.
Useat tutkijat (esim. Shotter 1994, Suoninen 1997, Fisher 1998, Isaacs 2001,
Wright & Manning 2004, Rovio-Johansson 2007, Harisalo & Aarrevaara 2007b,
Hujala 2008) ovat tunnistaneet ne ja ehkd nimenneetkin ne jollain tavalla. Tama
tutkimus nostaa avainhetket dialogitutkimuksen keskiton vaittamalla, etté ne ovat
niin dialogin tutkimisessa kuin kdytannossa dialogia synnytettaessa aivan keskei-
sessa roolissa.

Kun peilaan tdmén tutkimuksen tuloksia aiempien tutkimusten tuloksiin, on loy-
dettdvissd aiempaa tutkimusta tukevia, mutta myds poikkeavia tuloksia. Kan-
gasharju ym. (2003) tutkivat organisaatioiden sisaisid kokouksia tiedon johtami-
sen nakokulmasta kahdessa monikansallisessa suuryrityksessa. Organisaatioiden
yksikdiden, tydoryhmien ja projektien kokousten puhe-aineiston analyysissa keski-
tyttiin erityisesti sellaisiin vaiheisiin kokouksissa, joissa tietdmyksen yhteiseksi
tekemiseen liittyi dialogia tai joissa tietdmysta arvioitiin jollain tavalla (Kan-
gasharju ym. 2003: 262). Tutkimus toi esiin, ettd kokousten puheenjohtajilla on
suuri merkitys siithen millaista keskustelua kokouksessa kaytiin, mutta samalla
sen, ettd kokouksen onnistuminen ei ole yhden ihmisen vastuulla, vaan osallistuji-
en tietamyksen esiin saaminen on jokaisen osallistujan vastuulla (Kangasharju
ym. 2003: 264, 266). Myos Viitasen ym. (2011: 375) tutkimus nostaa myos johto-
ryhmétydskentelyssa puheenjohtajan roolin tarkedksi vuorovaikutuksen onnistu-
misessa; johtoryhmié sanotaan puheenjohtajiensa nékoisiksi.

Tama tutkimus vahvistaa ndita aiempien tutkimusten tuloksia. Johtoryhmén pu-
heenjohtaja on erittéin keskeisessa roolissa, kun yhteistd ymmarrysta ja uutta luo-
vaa dialogia pyritdan synnyttdmaan. Toisaalta puheenjohtajalla on tahén parem-
mat edellytykset niin puheenjohtajan roolinsa kuin toimitusjohtaja-asemansa an-
siosta.

Vatanen & Ahman (2007: 99) toivat esiin omassa tutkimuksessaan, ettd johto-
ryhmét eivét nosta innovatiivisuutta omissa tyoskentelytavoitteissaan korkealle.
Ta&ma nayttaytyy myos tassa tutkimuksessa siten, ettd johtoryhmien kasiteltavissa
asioissa eivat nouse keskioon strategiset ja tulevaan suuntaavat asiat.

Vatanen & Ahman (2007: 107) my6s havaitsivat, ettd johtoryhmien puheenjohta-
jat eivat fasilitoi johtoryhmaa ottamaan puheeksi vaikeita asioita. Tdma tutkimus
ei anna vastauksia sille, mista konfliktien puute johtuu: onko se seurausta puheen-
johtajan valinnoista vai oliko tutkituissa johtoryhmissé sellainen ilmapiiri, joka
sallii vaikeidenkin asioiden esiintuomisen ilman konfliktin pelkoa. Yksi mahdol-
linen selittava tekija konfliktin puutteelle on vaiteliaisuuden kulttuuri (engl. Mum
effect), jossa hankalassa tilanteessa valitaan mieluummin vaiteliaisuus kuin kriit-
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tinen tai negatiivinen kommentti, koska halutaan séilyttdd toisen kasvot (Bisel
ym. 2012). My6s Viitanen ym. (2011: 376) ovat havainneet, ettd avoimet erimie-
lisyydet ovat harvinaisia johtoryhméssa.

Aivan pdinvastaisiakin tutkimustuloksia asiasta 10ytyy: Bellin (1996: 20) mukaan
kokouksissa on liian paljon joko sellaista debattia, jossa ei anneta arvoa toisten
nédkemyksille, tai sitten painvastaisesti kohteliasta keskustelua. Epdonnistuneen
vuorovaikutuksen seurauksena on turhautumista ja huonolaatuisia paatoksia. Bell
perdankuuluttaakin dialogia organisaatioihin ja erityisesti kokouksiin.

Yhteisen tyoidentiteetin rakentamisessa on havaittu olevan tarkedd, etta ilmapiiri
pidetdan epavirallisena ja rentona ja etté johtajaa kohdellaan kollegana (K&rreman
& Alvesson 2001). Kun tapoja, jolla ryhmét puhuvat itsestdén on tutkittu, on ha-
vaittu, ettd ryhman diskursiivisilla kdytanteill4 on tiimin jasenille suuri merkitys:
niilla vahvistetaan kuuluminen kyseiseen ryhmaén ja samalla tehd&én eroa "mui-
hin” (Kvarnstrém & Cedersund 2006). Diskursiivisia kdytanteitd on tutkittu myos
esimerkiksi siitd ndkokulmasta, miten ryhman jasenet kayttamalla persoonapro-
nomineja mind, sind ja me rakentavat omia positioitaan osana ryhmaa seké ryh-
mén kollektiivista identiteettid (Samra-Fredericks 2000a: 252, 2000 b: 315-316).
Erityisesti me-pronominin kdyton on havaittu rakentavan institutionaalista identi-
teettid ja korostavan ryhman jaettua vastuuta (ks. Samra-Fredericks 2000 a: 252,
Rovio-Johansson 2007:11). Tassékin tutkimuksessa me-muodon kaytté oli johto-
ryhmén dialogissa usein lasnd. Silla havaittiin olevan myo6s vaikutusta dialogin
k&ynnistymiselle; se oli 1asn& sellaisissa avainhetkissa, joissa puheen muotoilulla
ja sanavalinnoilla oli keskeinen merkitys dialogin syttymiseen.

Koskinen (1999 ja 2001) tutki asiantuntijaorganisaation johtoryhman kokouspu-
heen evaluointikdytantoja, sitd miten johtajat rakentavat arviointeja alaisten tyos-
sd suoriutumisesta puheessaan. Puhetta tuotettiin yhdessa organisaatioiden teks-
tien, kuten raporttien ja vuosisuunnitelmien kanssa. Puhe seuraili organisaation
rakenteita ja nain teki organisaation eletyksi todellisuudeksi (Koskinen 2001.:
116). Taman tutkimusaineiston valossa dialogi jai kuitenkin useimmiten synty-
maéttd, jos sitd ohjasivat organisaation tekstit tai muu johtoryhman ulkopuolelta,
kuten hallituksesta, tuleva pyynt0 késitelld tiettyja asioita. Isaacs (2001: 313) on
jopa havainnut, ettd dialogi kukoistaa helpommin silloin, jos kokoukselle ei ole
laadittu selvéa asialistaa.

Clifton (2012) on tutkinut, kuinka johtajuus rakentuu dialogisesti kokoustilanteen
vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa keskityttiin siihen, miten puheen paattksen-
tekovaiheessa vahitellen kypsyva paatds on selitettavissa erilaisten arviointike-
hysten kautta. Tarkeda ei ole syntyva paatds, vaan sen selittdminen ja muotoile-
minen moraalisesti hyvaksyttavélla tavalla (Clifton 2012: 153). Johtajuus ilmenee
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paatoksentekoprosessissa, kun osallistujat neuvottelevat tiedollisista oikeuksistaan
arvioida ja pyrkivat saamaan etusijaa organisaation merkitysten johtamisessa
(Clifton 2012: 154). Tutkimus osoittaa, ettd merkitysten johtaminen toteutuu si-
ten, ettd toiset merkitykset nousevat toisten yli. Tassa tutkimuksessa ei havaittu
tallaista merkitysten kamppailua. Sen sijaan tutkimus tukee péaatoksen selittami-
sen ja muotoilemisen tarkeyttd. Tama nayttaytyi myos kahden avainhetken muo-
dossa siten, etta niin asioiden liiallinen pelkistaminen kuin liian varhainen péétos-
ehdotuksen teko synnyttdvat johtoryhméssa reaktion, joka kaynnistaa dialogin.
Vaikka ryhmén dialogin tuloksena syntyvé pé&atos olisikin tdsmélleen sama kuin
mité oli esitetty, oli johtoryhmélle tarke&& saada prosessoida se yhdessa.

Taman tutkimuksen ndhdadn tarjoavan kaksi keskeistda kontribuutiota aiempaan
tieteelliseen keskusteluun. Keskeisin kontribuutio liittyy avainhetken ké&sitteeseen
ja siihen liittyvan ymmaérryksen syventamiseen. Kun se aiemmin on ollut dialogi-
tutkimuksen katvealueella, nyt se on nostettu keskeisend tekijana esiin niin tie-
teellisend kasitteend kuin kaytanndn toiminnassa. Dialogia ei synny ilman alkuun
panevaa sysdysta ja avainhetki on juuri tallainen. Dialogin merkityst& organisaati-
on strategisessa innovoinnissa on korostettu ja tuotu esiin, ettd ihmiset tulee kut-
sua dialogiin (Jacobs & Heracleous 2005: 345). Kuitenkaan kaytannon vinkkeja
sille, kuinka se tapahtuu, ei ole annettu. T&ssa tutkimuksessa on onnistuttu osoit-
tamaan tapoja, joilla dialogi on mahdollista k&dynnistdd. Avainhetket ovat puhete-
koja, joilla johtoryhméssa jasenet kutustaan dialogiin.

Toinen, enemman metodologiaan liittyva, kontribuutio on tutkimuksessa kehitetty
vuorovaikutuksen mallinnus (kuvio 52). Mallinnuksen avulla ennestaan jasenty-
mé&ton kuva dialogista toimintana saa tutkimuksen tuloksena uuden esitystavan.
Malli tuo selkeasti esiin rynman vuorovaikutuksen luonteen dialogisena, keskitty-
neend, hajaantuneena tai monologisena. Mallin avulla on mahdollista osoittaa
mink& tahansa ryhman vuorovaikutuksen laatu dialogisilla indikaattoreilla mitat-
tuna. Malli my6s mahdollistaa eri ryhmien vertailun.
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Kuvio 53. Mallinnus johtoryhmén vuorovaikutuksesta dialogisena toimintana.

6.3  Tutkimuksen kdytdnnon implikaatiot

Johtoryhmien térkein tehtdva on ohjata organisaation toimintaa tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Tamé tapahtuu pééasiassa paatoksia tenden. On kuitenkin tutkittu,
ettd yli 65 % johtoryhmien kokouksista ei kutsuta kokoon paatoksentekoa varten,
vaan informaation jakamista varten. Tdméan vuoksi vain 12 % johtajista uskoi, etté
heidan johtoryhménsd kokoukset tuottavat tarkeitd strategisia tai organisaatiota
koskevia paatoksia. (Mankins 2004: 4.)

Paatoksenteko on enemman puhetta kuin kokoustekniikkaa (Harisalo & Aarrevaa-
ra 2006: 261). P&&atoksenteko voi epdonnistua monista eri syistd, joista keskeisim-
pind ovat ongelman puutteellinen ymmartaminen ja maarittdminen seka vaihtoeh-
tojen rajattu etsintd ja harkinta (Harisalo & Aarrevaara 2007a: 72). Tutkimuksissa
onkin osoitettu, ettd mitd enemman vuorovaikutukseen saadaan tuotua informaa-
tiota, sitd paremmin ongelmat saadaan ratkaistua (Turner & Makhija 2012: 674).

Tehdakseen oikeita paatoksia johtoryhmaét tarvitsevat dialogia. On kuitenkin ha-
vaittu, ettd uutta luova dialogi ei ole organisaatioissa ollenkaan tavallista, vaan
keskusteluissa korostuu erilaisten ké&sitysten kamppailu (Bohm & Peat 1992:
247). lsaacsin (1996) mukaan useimmat keskustelut ovat defensiivisié, koska ih-
miset pelk&avat, etteivat tule hyvéaksytyksi tai ettd menettavat kasvonsa. Dialogin
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puute leimaa my6s suomalaista organisaatiokulttuuria. Aarnio (1999: 42) on ku-
vannut tyypillistd suomalaista kommunikointia sarjana monologeja, jossa puhujat
ilmaisevat vuorotellen ajattelunsa lopputuloksen. Monologi estaa toisten osallis-
tumisen vuorovaikutukseen, niin silti sitd arvostetaan johtamisessa, koska sitéd
pidetdadn tiedon mittana: mitd enemman puhetta, sitd enemman tietoa (Hujala
2008: 97). Avoin kyseleminen on melko tuntematonta ja kyselemisen ja Kysy-
myksiin vastaamisen sijaan toimintamalliksi valitaan helposti hiljaisuus (Aarnio
1999: 42).

Johtaminen on kielipeli&, jota moni johtaja ei ymmarra pelaavansa. Vaikka valta-
osa johtajista k&yttaa ajastaan lahes 70 % kommunikointiin, he kiinnittavat vahan
huomiota siihen, kuinka he kayttavat kieltd vaikuttamisen keinona (Fairhurst &
Sarr 1996: xi). Johtajat paattavat itse omasta puhekulttuuristaan ja kdytdnnossa on
mahdollista, ettd vain ajaudutaan tietynlaiseen tapaan toimia sen kummemmin sita
miettiméatta (Harisalo & Aarrevaara 2006: 271). Johtajat voivat kuitenkin halutes-
saan kehittdd ja muuttaa puhekulttuuriaan haluamaansa suuntaan.

Dialogia lahestyvassa puhekulttuurissa halutaan ylittdd tavanomaiset totuudet,
etsid uusia ideoita erilaisista toisiinsa liittymattomista lahteista ja luoda niist4 uu-
sia mahdollisuuksia. Tallaisessa toiminnassa paatoksenteon tehokkuutta ei voida
end arvioida valmistelun tehokkuudella tai kokouksiin menevalla ajalla (Harisalo
& Aarrevaara 2006: 270).

Johtoryhman kokousta suunniteltaessa kannattaa huomio kiinnittaa siihen, minka
tyyppisia asioita kokoukseen valikoidaan ja miten kokouksen vuorovaikutus. Vii-
tasen ym. (2011: 375) tutkimuksen mukaan ké&siteltdvien asioiden enemmistd on
informatiivisia, rutiiniluontoisia ja toistuvia ja varsinkin talousasioiden seuranta
vie kokousajasta suuren osan. On myds tutkittu, ettd yritysten johtoryhmill4 ei ole
riittdvasti aikaa strategisiin paatoksiin ja kokousten aikataulua ei ole rakennettu
palvelemaan todellista paatoksentekoa ja tdman vuoksi niissé keskitytadén tiedot-
tamiseen (Mankins 2004). Kasilla olevan tutkimuksen tulokset tukevat naitd 10y-
doksid. Johtoryhmat kayttavat paljon aikaa menneeseen suuntaavien asioiden ka-
sittelyyn, mik& yhtaalta ei edellytdkdan dialogia, mutta toisaalta suuntaa johto-
ryhmén tehtdvén vaarédén suuntaan. Tamén tutkimuksen aineisto osoittaa, etta
sielld missa dialogia tarvittaisiin eniten, kuten strategiaan ja asiakkaisiin liittyvis-
sé asioissa, siihen ei laheskédan aina paasta. Lisaksi jos kokous on vuorovaikutuk-
sellisesti rakennettu sarjaksi johtoryhman jasenten valmistelemia esityksid, ei dia-
logia saavuteta juuri lainkaan, vaan interventiot esityksiin nayttavat tulevat koko-
uksen puheenjohtajalta.

Viitanen ym. (2011: 376) ovat myds havainneet, ettd monet merkittavat johtami-
sen alueet, kuten henkildstojohtaminen, strateginen johtaminen ja ylipaataan tule-
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vaisuusorientaatio jaavat vahélle huomiolle johtoryhmatyoskentelyssa. Johtoryh-
missa ei ideoida tai innovoida ja syyna tdhan voivat olla johtoryhman liian suuri
koko ja kaavamainen tyoskentelytapa (Viitanen ym. 2011: 376). Viitanen ym.
(2011: 377) huomauttavatkin, ettd rutiininomaisesta toistuvien asioiden kasittelys-
ta on pyrittavé strategiseen ajatteluun ja tulevaisuuden haasteiden ennakointiin.

Nyt tutkituissa tapauksissa havaittiin myos, ettd johtoryhmat paasevat dialogiin
sellaisissa asioissa, joissa siita ei ole hyotya, kuten talouden raportoinnissa. Tdma
tutkimus on jyrkasti eri kannalla kuitenkin niiden tutkimusten kanssa, joissa on
kyseenalaistettu kokonaan se, ettd ryhmén jasenten vélinen vuorovaikutus olisi
edes vélttaméatonta ongelmanratkaisussa. Ryhma voi péatya laadukkaaseen tulok-
seen keskustelematta, jos esimerkiksi vain yhdella jasenella on riittavasti sellaista
tietoa tai asiantuntemusta, jonka perusteella ongelma pystytaan ratkaisemaan (ks.
Pavitt 1993: 217—-219). Tassa tutkimuksessa nahdaan, etta johtoryhmalla on orga-
nisaation menestyksesta niin suuri vastuu, etta se ei voi ottaa téllaista riskia paa-
toksié tehdessaan.

Téassd tutkimuksessa korostuu voimakkaasti johtoryhman puheenjohtajan rooli.
Tulosten perusteella voidaan yhtya siihen vaitteeseen, ettd johtoryhmat ovat pu-
heenjohtajansa nakaoisia (vrt. Viitanen ym. 2011: 375). Tdman vuoksi puheenjoh-
tajan tulee tiedostaa erityisroolinsa. Harisalo & Aarrevaara (2007b: 183) havaitsi-
vat, ettd kunnallisissa lautakunnissa puhetta eivéat hallitse kokeneet jasenet, vaan
kaikilla on mahdollisuus tuoda esille omat ndkemyksensa ja mielipiteensa. He
havaitsivat myos, ettd on tarkeédd antaa kaikille yhtalaiset mahdollisuudet osallis-
tua. Jos jasen ei saanut mahdollisuutta, han koki tulleensa véahatellyksi ja syrjayte-
tyksi ja harkitsi joko vetaytymistd paatoksenteosta tai esitettyjen ndkemysten vas-
tustamista (Harisalo & Aarrevaara 2007b: 186). Téssa tutkimuksessa ei havaittu
tallaista — toisaalta sitd ei tutkittukaan. Sen sijaan puheenjohtajan aktiivinen aloit-
teentekijan rooli erityisesti dialogien kdynnistdjand nousee esiin. Johtoryhmissa
my6s muiden jasenten tulisi kyetd luomaan avainhetkid ja puheenjohtajan tulee
pitdd huoli omalla toiminnallaan siitd, etti antaa tilaa silloin, kun naita aloitteita
ilmaantuu.

Bohm (Senge 1994: 245 mukaan) on ilmaissut epailynsa dialogin mahdollisuu-
teen organisaatioissa kollegiaalisuuden vuoksi. Hierarkia on vastakohta dialogille
ja organisaatiossa on vaikea paeta sitd. Han miettiikin, ett4 voivatko auktoriteet-
tiasemassa olevat henkilot todella asettautua alaistensa kanssa samalle tasolle.
Johtoryhmassa tdmé tarkoittaa lahinna puheenjohtajaa ja muita johtajia. Tassé
tutkimuksessa oli muutamia viitteita siitd, ettd puheenjohtaja osoitti muille johto-
ryhman jasenille auktoriteettiasemaansa kielteisessd mielessa. Tama tapahtui si-
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vuuttamalla jasenen yritys syventdd dialogia tai keskeyttamallg ja Kkiirehtiméalla
jasenen puhetta.

Tama tutkimus osoittaa sen, ettd myds monologiseen vuorovaikutukseen on mah-
dollista tietoisesti luoda dialogin mahdollistavia hetkid. Yksittdinen johtoryhmén
jasen voi rakentaa omaan esitykseensé tietoisia avainhetkid, joihin muiden jésen-
ten on helppo tarttua. Avainhetket ovat merkittavia paikkoja, koska niilla saadaan
dialogi kdynnistettyd. Taman vuoksi onkin tarkeéé tunnistaa se, millaisia erilaisia
avainhetkid on olemassa ja kuinka ne vaikuttavat johtoryhméén. Johtoryhmien
jasenet voivat tietoisesti sijoittaa tietynlaisia puhetekoja puheenvuoroihinsa ja
talla tavoin antaa mahdollisuuksia dialogin syntymiselle. Ndin on mahdollista
vahitellen ja huomaamatta muuttaa koko johtoryhmén kokoustydskentelya dialo-
gisempaan suuntaan. Vahamaki (2008: 202) kuitenkin korostaa sitg, ettd vaikka
muutos on k&ytanndssa mahdollista, niin dialogisen vuorovaikutuksen yllapitami-
nen vaatii maaratietoista pyrkimysta siihen tai se hiipuu.

6.4  Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta puhuttaessa nousee esiin kysymys to-
tuudesta ja objektiivisesta tiedosta (Tuomi & Sarajarvi 2002: 131). Luotettavuutta
lahestytddn metodikirjallisuudessa tavallisesti validiteetin ja reliabiliteetin késit-
tein, mutta laadullisessa tutkimuksessa naiden kaytt6a on kritisoitu siksi, ettd ne
ovat syntyneet kvantitatiivisen tutkimuksen piirissé ja ne vastaavat hyvin pitkélle
sen tarpeisiin (Tuomi & Sarajérvi 2002: 133). Reliaabeliuden ja validiuden Kkésit-
teet perustuvat ajatukselle siitg, ettd tutkija voi paasté kasiksi objektiiviseen todel-
lisuuteen ja objektiiviseen totuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2000: 185). Tadman tut-
kimuksen epistemologiset valinnat ja tieteenfilosofinen asemoituminen myos l&h-
tevat siitd oletuksesta, ettd todellisuudesta ei ole olemassa yhta konstruktiota. Ta-
mén vuoksi reliabiliteetin ja validiteetin kasitteet istuvat vain osin tahén tutki-
mukseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselittei-
sid ohjeita, mutta tarkeda olisi arvioida tutkimusta kokonaisuudessaan. Tuomi &
Sarajarvi (2002: 135-138) ovat jasentdneet yhden mahdollisen tavan arvioida
luotettavuutta:

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus

Omat sitoumukset tukijana tassé tutkimuksessa
Aineistonkeruu

Tutkimuksen tiedonantajat

> w e
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Téassa tutkimuksessa annetaan vastauksia edelld esitettyihin seikkoihin seuraavis-
sa luvuissa. Tutkimusta arvioidaan kéytettyjen menetelmien ja saadun tiedon luo-
tettavuuden, tutkijan roolin seké eettisyyden nakdkulmista.

6.4.1 Tutkimusmenetelmat ja tiedon luotettavuus

Téssd tutkimuksessa on tutkittu dialogia johtoryhmien kokoustydskentelyssé.
Pyrkimyksend on ollut tuottaa uutta ymmarrysta siitd milla tavoin johtoryhmat
synnyttavét dialogia, jossa luodaan yhteistd ymmarrysta ja uutta tietoa.

Tutkimuksen teko kaynnistyi vuonna 2007, mutta tutkimusraportti on Kirjoitettu
vuosien 2011-2012 aikana. Tutkimuksen teko oli kokopaivaista tyota 1.6.2011—
30.6.2012 valisend aikana. Tutkimusraporttia ei olisi ollut mahdollista saada val-
miiksi tallaisella aikataululla kuitenkaan ilman esiymmarrysta, joka oli peréisin
vuosina 2006-2007 suoritetuista MBA-opinnoista ja eritoten pilottitutkimuksesta
(ks. Salonen 2007).

Tama tutkimus on luonteeltaan empiirinen tapaustutkimus. Empiirinen aineisto on
keratty vuonna 2012 tammi-huhtikuun valisend aikana. Tutkimusaineistona on
ollut kolme johtoryhméd, joiden kokoustyGskentelyd on seurattu osallistuvalla
havainnoinnilla. Tutkija osallistui kunkin johtoryhméan kokoukseen kaksi kertaa ja
kokoukset danitettiin. Johtoryhmi& ei haastateltu eikd kokousten esityslistat tai
muu Kirjallinen materiaali ollut tutkimuksen aineistona. Aineiston otantamene-
telmat on tutkimuksessa perusteltu ja aineiston hankinnan prosessi kuvattu seik-
kaperéisesti.

Kokouksista kertyi yhteensé 16 tuntia 33 minuuttia aanitallennetta ja kaikki &ani-
nauhat litteroitiin. Transkriptiota kertyi yhteensa 228 sivua. Tutkimuksen luotet-
tavuutta pyrittiin lisédmaan silla, etta tutkija itse litteroi daninauhat. Hirsjarvi &
Hurme (2000: 140) ovatkin todenneet, ettd tutkimuksen luotettavuuden kannalta
paras tilanne on silloin, jos tutkija voi itse tehdd litteroinnin. Kaytdnndssa aineis-
ton arkaluontoisuudesta johtuen edes muuta vaihtoehtoa ei tdssé tutkimuksessa
ollut. Kukin aineisto on kuunneltu alusta loppuun kolme kertaa: ensin autenttises-
sa kokoustilanteessa, toisen kerran &anitallenteesta, kun puhetta litteroitiin ja
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kolmannen kerran, kun puheenvuorojen kestoa mitattiin. Tdman lisdksi muuta-
miin puhetilanteisiin palattiin tutkimuksen edetessa vield uudestaan.

Aanitallenteiden kuuntelu litteroinnin yhteydessa osoittautui tarkeéksi, silla toisel-
la kuuntelukerralla havaittiin, ettd joitakin puheenvuoroja oli merkitty véaérille
henkildille ja muutamat ensimmaisellda kuuntelukerralla epaselviksi jdéneet pu-
heenvuorojen sisallot kuultiin toisella kerralla selvésti. Puheenvuorojen merkit-
seminen véaarille henkildille nayttaytyi etenkin kunkin johtoryhman ensimmaisen
kokouksen alkupuolella, jolloin tutkijan kuulo ei vield ollut harjaantunut riittavan
tarkasti erottamaan eri henkildiden aania toisistaan. Epaselvid kohtia sen sijaan
saattoi olla pitkin kokousta ja yleensé ne liittyivat sellaisiin tilanteisiin, ettd henki-
I6n puhuessa toinen henkild esimerkiksi yskahti samanaikaisesti tai henkild puhui
hiljaisella aanell tai artikuloi epéselvésti. Useasta kuuntelukerrasta huolimatta
aivan kaikkia epéaselviksi jaéneitd puheen kohtia ei ollut mahdollista kuulla oi-
kein. Samassa yhteydessd, kun tutkija mittasi puheenvuorojen kestoa, kaytiin lapi
litteraattien sisaltod, ja siind olevia puutteita ja virheitd taydennettiin ja korjattiin.
Hirsjarvi ym. (2008: 216-217) ovatkin huomauttaneet, etta aineiston tietojen tar-
kistus ja tdydentdminen on keskeinen tydvaihe ennen kuin aineistoa voi alkaa
analysoimaan.

Aineisto ja kokoustilanteiden asetelmat henkildineen, tapahtumapaikkoineen ja
tapahtumineen on pyritty kuvaamaan raportissa tarkasti. Tapahtumapaikat henki-
I6ineen on kuvattu liitteissa 5-7. Hirsjarvi ym. 2008: 227 ovat painottaneet, etta
validiteetin ndkOkulmasta on tarkedd, etté tehty kuvaus ja siihen liitetyt selitykset
ja tulkinnat sopivat yhteen.

Tutkimusaineistoa on analysoitu kvantitatiivisin ja kvalitatiivisin menetelmin.
Tutkimuskysymyksestd, -aineistosta ja -menetelmistd muodostettiin analyysike-
hikko, jonka mukaisesti analyysissa edettiin. Tutkimuksen tekoa ohjasi kuitenkin
hermeneuttinen ote, joten tutkimuksen edetessé analyysikehikko taydentyi ja tés-
mentyi vield siind vaiheessa, kun analysointia tehtiin. Koko analyysiprosessin
ajan pyrittiin siihen, ettd ei lukkiuduta etukateen tehtyihin valintoihin, vaan jos
jokin toinen vaihtoehto osoittautuu paremmaksi, niin valitaan se. Nama “polut”
on pyritty kuvaamaan raportissa mahdollisimman avoimesti. Koskinen (2001) on
huomauttanut, ettd kokousvuorovaikutusta ei ole mielek&std tutkia ilman, etté
analyysi sidotaan kokouksessa kéytettdviin asiakirjoihin. Tassd tutkimuksessa
paadyttiin kuitenkin toisenlaiseen ratkaisuun. Kiinnostus oli siind, kuinka vuoro-
vaikutus todellisuudessa rakentuu, ei sitd miten sen "pitdisi” rakentua. Lahesty-
mistapa aineistoon oli siten puhtaasti aineistolahtdinen.

Tapaustutkimuksessa validiteetti tarkoittaa sitd, miten tarkasti kasitellyt indikaat-
torit mittaavat sitd mitd niiden on tarkoitus mitata (Kohtamaki 2005:129). Tassé
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tutkimuksessa validiteetti pyrittiin varmistamaan perehtymalld eri tieteenaloilla,
eri aineistoilla ja menetelmill& tehtyihin dialogia, johtoryhmid ja kokoustytdsken-
telyd kasitteleviin tutkimuksiin. Validiutta pyrittiin lisédmaan myos kayttamalla
tutkimuksessa useita menetelmid; tietyll4 tapaa téssa tutkimuksessa voidaan pu-
hua menetelmatriangulaatiosta (ks. esim. Collis & Hussey 2009: 85, Myers 2009:
10-12, Tuomi & Sarajarvi 2002: 140-146, Patton 2002: 555-564), vaikkakaan
tassd samaa nédkokulmaa ei tarkastella eri menetelmin. Tutkittavaa ilmi6ta koko-
naisuudessaan on pyritty kuvaamaan monin menetelmin. Tdman tutkimuksen
triangulaatio on luonteeltaan monimetodi-menetelmallinen, jolla tarkoitetaan sit,
ettd kaytetddn monia tiedonhankinnan tekniikoita (Metsamuuronen 2000: 65).
Triangulaatio voidaan n&hd4 téssa tutkimuksessa pikemminkin keinona tuoda
tutkittavaan ilmioon taydentévaa tietoa (Hammersley 2008: 32).

Menetelmélliset erot nakyvét, kun tarkastellaan dialogia toimintana ja dialogia
sisaltond ja niiden analyysia aineistosta. Tassa tutkimuksessa dialogissa toiminta-
na nédhdéan keskeisimpéna dialogiin osallistujien moni&énisyys ja puheen sym-
metrisyys. Tutkimuksessa on paadytty valitsemaan kvantitatiiviset indikaattorit,
jotka pystyvét osoittamaan nama asiat. Tutkimuksessa on lisaksi avoimesti kuvat-
tu prosessi, jolla indikaattoreihin paadyttiin.

Tutkimuksessa on myods kuvattu haasteet dialogin sisallén analyysimenetelmien
etsimisessa. Vaikka erilaisiin dialogin analysointimenetelmiin perehdyttiin laajas-
ti, niin lopulta tutkimuksen tarpeisiin ei 10ytynyt mitd&dn olemassa olevaa mene-
telmad. Tamékin prosessi ja lopulliset valinnat on esitetty ja kuvattu raportissa,
jotta lukijalle tarjoutuu mahdollisuus ymmartaa tutkijan tekemat valinnat ja arvi-
oida niita.

Aineistosta l6ytyneet poikkeavat tapaukset tutkittiin myos tarkasti. N&itd olivat
episodit, jotka dialogin pinnan indikaattoreilla mitattuna néyttivat dialogiselta
vuorovaikutukselta, mutta joista ei kuitenkaan I0ytynyt avainhetkia seka episodit,
joista loytyi avainhetkid, mutta jotka olivat asemoituneet dialogin pinnalla jonne-
kin muulle kuin dialogisen vuorovaikutuksen kategoriaan. Tapausten tutkiminen
samalla testasi tutkimuksessa kehitettyd menetelméa jasentdd dialogin pinta eri
vuorovaikutustyyleihin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan Méakelan (1990: 53-55) mukaan tarkastella
arvioitavuuden, toistettavuuden ja reversiibeliyden ndkdkulmasta. Arvioitavuus
tarkoittaa sitg, ettd lukija kykenee seuraamaan tutkijan paattelyd. Hyvén arvioita-
vuuden kautta lukijalla on mahdollisuus joko hyvéksyé tai hylata tutkijan tekemat
tulkinnat (Kohtamaki 2005: 129). Toistettavuus eli reliabiliteetti mittaa tutkimuk-
sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja kasittdd sen, ettd luokittelu- ja
tulkintasddnnot on esitetty niin yksiselitteisesti, ettd toinen tutkija voi niita sovel-
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tamalla p&atya samoihin tuloksiin (Hirsjarvi ym. 2008: 226). Reversiibeliys tar-
koittaa aineiston tunnistettavuutta analyysista (Kohtamaki 2005: 129).

Téssa tutkimuksessa arvioitavuutta on pyritty varmistamaan silla, ettd tutkimuk-
sen paakasite, dialogi, on mééritelty kattavasti. K&sitettd on liséksi jalostettu edel-
leen ja tutkimuksessa puhutaan dialogista toimintana ja siséltond. Naméa luodut
késitteet on luonnollisesti myds kuvattu mahdollisimman tarkasti. Liséksi tutki-
muksessa on pyritty esittamaan yksityiskohtaisesti tutkimuksen tieteenfilosofiset
taustaoletukset ja tekemddn metodologiset valinnat kytkeytyneena niin tutkimus-
kysymykseen kuin tieteenfilosofiaankin. Tulkinnat johtoryhmien vuorovaikutuk-
sesta on tehty kasitteisiin ja olemassa olevaan teoria- ja tutkimustietoon peilaten.

Toistettavuus on t&ssé tutkimuksessa mahdotonta, koska jokainen vuorovaikutus-
tilanne on ainutlaatuinen ja sité ei voi toistaa. Osallistuvalla havainnoinnilla kerét-
tya aineistoa ei voi toistaa tadysin samanlaisena, vaikka kasill4 olevat tilanteet aa-
nitettdisiin tai jopa videoitaisiin. Jokainen havainnointitilanne on ainutlaatuinen
tutkijan ja havainnoinnin kohteen valilla. Siten toistettavuus koskee vain jo kera-
tyn aineiston analysointia ja tulkintaa. T&ssa tutkimuksessa toistettavuus on mah-
dollista dialogin toiminnan analyysissa, koska keskeiset muuttujat ovat yksiselit-
teisesti mitattavissa olevia. Sen sijaan dialogin sisallon toistettavuus ei istu hyvin,
koska tehtyihin tulkintoihin vaikuttavat hyvin paljon tutkijan perehtyneisyys ilmi-
66n, luettu Kirjallisuus ja ylipdatdadn kognitiot. Tutkimuksen raportoinnissa on
kuitenkin pyritty esittdmaan riittavasti aiempien tutkimusten tuloksia, jotta tutki-
jan ratkaisut ja tulkinnat ovat lukijalle ymmarrettdavid. Aineiston reversiibeliyteen
on pyritty esittdméalla suoria lainauksia johtoryhmien puheaineistosta analyysin
yhteydessa.

Tutkimusraportti on pyritty Kirjoittamaan mahdollisimman selkeé&sti ja johdon-
mukaisesti ja kaikki tehdyt rajaukset ja valinnat on pyritty perustelemaan. Tutki-
mustulosten tulkinta on peilattu olemassa olevaan teoriatietoon ja aiempien tut-
kimusten tuloksiin (ks. Hirsjarvi ym. 2008: 228). Tehtyjen tulkintojen luotetta-
vuutta on pyritty lisdksi vahvistamaan tekstiotteilla alkuperéisistd puheaineistois-
ta. Tat4 kuitenkin hankaloitti aineiston sisaltamat yksiloivéat tiedot. Kaikissa teks-
tindytteissa muutettiin nimid ja muita tunnistetietoja siséltdvat kohdat. Paikoin
puheaineisto sisalsi kuitenkin niin paljon sellaista tietoa, jonka pohjalta kyseinen
yritys olisi ollut helppo péatelld, eika sitd voinut kdyttaa. Téatad ongelmaa pyrittiin
ratkaisemaan silld, ettd tutkija toimi kertojana selostaen mita vuorovaikutustilan-
teessa tapahtui. Luonnollisestikaan tama ei tee oikeutusta autenttiselle puheaineis-
tolle, eikd lukijalle tarjoudu mahdollisuutta paatelld, onko tutkija paatynyt mie-
lekkaisiin johtopaatoksiin.
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Tapaustutkimuksia on kritisoitu usein juuri siksi, ettd niiden tutkimustulokset ei-
vét ole yleistettavissd (Gomm ym. 2002: 98). Kritiikkid on esitetty tilastollisen
validiteetin puutteesta, yleistettdvyyden puutteesta sekd siitd ettd niitd voidaan
hyodyntdd hypoteesien kehittdmisessd, mutta ei hypoteesien testaamisessa
(Gummesson 1991: 77). Mydskaan tassa tutkimuksessa tulokset eivat ole yleistet-
tavissd koskemaan johtoryhmétydskentelyd yleensa johtuen aineiston koosta ja
valituista menetelmistd. Tulokset ovat kuitenkin siirrettdvissd muihin samankal-
taisiin konteksteihin ja eritoten tutkimuksessa esiintuodut kaytannén implikaatiot
soveltuvat niin johtoryhmiin kuin muihinkin ryhmiin, joiden pyrkimyksen& on
yhteisen ymmaérryksen ja uuden tiedon luominen dialogisesti. Tuloksena synty-
neité4 dialogin ulottuvuuksia on mahdollista testata ja syventaa jatkotutkimuksissa.
Tutkija on omasta mielestdan onnistunut mittaamaan téssa tutkimuksessa sita mité
sen oli tarkoitus mitata — lukija voi yhtdlailla p&atya toisenlaiseen arvioon.

6.4.2 Tutkijan rooli

Tutkimus ei ole irrallinen tutkijan henkilokohtaisista kokemuksista ja persoonalli-
suudesta (ks. Marshall & Rossman 2006: 205-206). Tutkijan ennakkoluulot, en-
nakkokésitykset ja arvostelmat ovat osa ymmartamisen vélttamattomia ehtoja
(Hankamaki 2003: 174). Kuten jo edellisessa luvussa tuotiin esiin, toinen tutkija
olisi voinut koota toisenlaisen kirjallisuuskatsauksen, painottaa toisenlaisia asioita
ja toteuttaa aineiston hankinnan toisella tavalla ja tulkita aineistoa toisella tavalla.
Tietylla tapaa asetelmaa voidaan verrata siihen, ettd kaksi ihmisti katsoo samaa
taideteosta; kumpikin havainnoi saman kuvan, mutta nédkee sen eri tavalla. Tutki-
jan henkilokohtaiset valinnat ovat siis vaikuttaneet tutkimuksen etenemiseen.
Téassa tutkimuksessa on kuitenkin pyritty kertomaan avoimesti ja perustelemaan
huolellisesti tehdyt valinnat ja toteuttamaan ne parhaan ymmarryksen ja osaami-
sen mukaan.

Tutkimuksen tekoa on ohjannut hermeneuttinen ote, jossa tutkija on suhtautunut
tulkittavaan kriittisesti ja myds mahdollisia vastatulkintoja esittden. Tutkija lisaa
vadjaamatta aina jotakin kohteeseensa — tulkitseehan han kohdettaan aina omasta
maailmankuvastaan ké&sin (Hankaméki 2003: 163). Ennakko-oletukset antavat
suunnan tutkimukselle ja tulkitsemisen tehtdva on kyseenalaistaa nama ja ylittaa
alkuperéinen esiymmérrys (Hankamaki 2003: 174). Téssa tutkimuksessa tutkijalla
on ollut tutkittavasta ilmidstéd ja kontekstista muodostunut esiymmarrys. Esiym-
marryksestd oli apua tutkimusprosessin monessa vaiheessa. Esiymmarrys auttoi
rajaamaan tutkimusaihetta ja hankkimaan laadukasta lahdekirjallisuutta. Esiym-
marrys myos auttoi validien tutkimusmenetelmien valinnassa seka osallistuvan
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havainnoinnin konkreettisessa toteuttamisessa. Ilman esiymmarrystd tama tutki-
musprosessi olisi ollut kestoltaan huomattavasti pidempi matka.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on siis aina subjekti ja osa tutkimusta. Tasté
huolimatta tutkijan on pyrittdva irrottamaan omat ennakkoajatuksensa ja arvos-
tuksensa siten, ettd tutkimuksessa kyetdan tutkimustulosten tieteelliseen analyy-
siin ja tulkintaan. T&ssa tutkimuksessa tutkitut kohdeorganisaatiot ja henkilot ovat
olleet tutkijalle entuudestaan lahestulkoon tuntemattomia. Tutkija oli tietoinen
siitd, ettd kyseiset yritykset ovat olemassa ja tiesi jollakin tasolla sen, mitd yritys-
ten toimialueeseen kuuluu. Tutkijalla ei ollut henkilokohtaisia suhteita mink&én
tutkitun johtoryhman jaseniin. Johtoryhméstd A tutkija tiesi toimitusjohtajan ni-
melt4. Johtoryhmén B toimitusjohtajan kanssa tutkija oli muutaman kerran ollut
muutamissa samoissa tilaisuuksissa ja tunnisti hanet ulkonadltd. Muuten muut
jasenet olivat entuudestaan tuntemattomia. Johtoryhmastd C tutkija ei tiennyt ni-
melta eika ulkon&dlta ketaan.

Johtoryhmisté ei ollut etukéteen aiemmista kohtaamisista muodostunutta mieliku-
vaa. Tam& mahdollisti vuorovaikutustilanteiden tulkintaa “sellaisena kuin ne
nayttaytyivat”. Tama koettiin hyvana asiana peilaten vuonna 2007 tehtyyn pilotti-
tutkimukseen, jossa tutkittava ryhma ja sen kaikki henkilot olivat tutkijalle entuu-
destaan tuttuja ja tutkijalla oli heistd henkilding ja viestijoina tietty mielikuva.
Tutkija oli laittanut henkilot siten jo ennakkoon tiettyyn — tosin tiedostamatto-
maan — muottiin ja huomasi tutkimusprosessin kuluessa vahvistavansa téta jo etu-
k&teen muodostamaansa kasitystd. Etukateisk&sityksesta oli yllattdvan vaikea
paasta eroon.

Osallistuvaan havainnointiin liittyy reaktiivisuuden kasite. Silla tarkoitetaan tilan-
netta, jossa tutkija vaikuttaa tutkittuihin ihmisiin niin, ettd ndmé& muuttavat kayt-
taytymistdan (Koskinen ym. 2005: 52). Muutos johtuu siitd, etta tutkittavat tieta-
vét olevansa tutkittavina. Kyseessé voi olla vakava metodinen ongelma, silla jos
tallaisesta reaktiivisuuden véarittamasta aineistosta tekee johtopaatoksia, voivat ne
olla vérittyneita ja virheellisia. (Koskinen ym. 2005: 52.)

Tutkija oli kokenut my6s reaktiivisuuden ongelman pilottitutkimuksen yhteydes-
sd. Tutkimuksessa havainnoitiin erastd johtoryhmé&& useita kertoja kokoustilan-
teessa, jonka jéalkeen tutkija haastatteli jokaisen ryhman jasenen henkilokohtaises-
ti. Haastatteluissa kysyttiin johtoryhman jasenilta kuinka he olivat kokeneet tutki-
jan lasndolon kokoustilanteessa. Mielenkiintoista oli, ettd valtaosa kertoi, ettei
tutkijan lasnédololla ollut minkdénlaista vaikutusta haastateltavaan itseensd, mutta
kaikki sanoivat, ettd olivat havainneet muutoksen muissa jasenissd. Muutos oli
tavallisesti aktiivisuuden ja positiivisten puheenvuorojen lisaantymista. Johto-
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ryhmén jasenet kuitenkin kertoivat, etté tutkijan vaikutus oli véhentynyt osallistu-
van havainnoinnin jatkuessa.

Taman esiymmarryksen valossa tdssa tutkimuksessa reaktiivisuutta pyrittiin tie-
toisesti vahentdmadn monella tavalla. Ensinndkin tutkija kertoi jokaisen johto-
ryhmén ensimmaisen havainnoidun kokouksen aluksi yleisesti tutkimuksen tar-
koituksesta ja johtoryhmén puheaineiston merkityksesté tutkimuksen teolle. Tut-
kija korosti, ettd johtoryhmén jasenia ei tulla arvioimaan tutkimuksessa ja etta
kiinnostus ei ole puheen sisdllossa vaan enemmankin rakenteessa. Lisaksi tutkija
kertoi johtoryhmille, ettd hdnen l&dsndolonsa saattaa vaikuttaa heidan kayttaytymi-
seensd varsinkin kokouksen alussa, mutta kannusti jasenid toimimaan niin kuin
tutkijaa ei olisikaan. Lis&ksi tutkija kertoi, ettd mikali kokouksessa késitelladn
luottamuksellisia asioita, tutkijan voi poistaa siksi aikaa kokouksesta.

Toinen toimenpide, jolla reaktiivisuutta pyrittiin vdhentdmaan, oli tutkijan sijoit-
tuminen kokoustilaan. Tutkija asettautui kokoustilaan mahdollisimman syrjaan
siten, ettd han naki johtoryhman, mutta kaikki johtoryhmén jasenet eivat ndhneet
héntd. Kolmanneksi, nauhuri, joka sijoitettiin neuvottelupéydén keskelle, oli kool-
taan hyvin pieni ja huomaamaton.

Tassd tutkimuksessa johtoryhman jasenid ei systemaattisesti haastateltu havain-
noinnin jalkeen, mutta heidan kanssaan keskusteltiin kokousten péatyttya. Johto-
ryhmét sanoivat poikkeuksetta, ettd tutkijan lasndolo ei ollut vaikuttanut heihin
itseensa eikd ryhméén. Erés jasen sanoi huomanneensa nauhurin aina valilla, mut-
ta ei koskaan silloin, kun oli itse 4&nessé. Toinen jasen sanoi, ettd hdnen mieles-
taan tutkijan lasndolo ei ollut vaikuttanut johtoryhmadan ja hdnen mukaansa koko-
uksen kulku ja jasenten kayttaytyminen oli ollut niin kuin ennenkin. Kolmas taas
kertoi, ettd oli yllattynyt siitd, ettd ihmiset eivét olleet hairiintyneet, koska hén oli
odottanut sellaista reaktiota. Siitd huolimatta, ettd johtoryhmat luonnehtivat tutki-
jan vaikutusta véhaiseksi, niin luultavaan kuitenkin on, etta tilanteet eivét olleet
taysin vailla reaktiivisuutta.

Edelld mainitut epdmuodolliset keskustelut rajattiin vain siihen, milta jasenista oli
tuntunut olla tutkittavina ja miten he kokivat, etta tutkijan lasnéolo oli vaikuttanut
toisaalta heihin itseensd ja toisaalta muihin ryhmaéléisiin. Tutkimuksessa pyrittiin
tarkoituksella lisdédmaan luotettavuutta tutkittavaa ilmiota kohtaan sillg, etté tutki-
ja ei halunnut etu- tai jalkik&teen tietda johtoryhmien jasenten omia ndkemyksié
ja kokemuksia vuorovaikutuksesta johtoryhmén kokouksessa. Tamé oli tietoinen
valinta, silla tutkija ei halunnut ottaa sité riskia, ettd subjektiiviset luonnehdinnat
alkaisivat ohjata havainnointia ja tulkintaa tilanteiden kulusta.
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Siind vaiheessa, kun aineisto oli ké&sitelty ja analyysit sekd suurin osa tulkinnois-
takin oli tehty, johtoryhma B jarjesti kehittdmispdivén, jossa tutkija esitteli tutki-
muksen alustavia tuloksia ja my6s johtoryhma itse sai kertoa omia nékemyksiaan.
Té&ssé vaiheessa johtoryhmaltd saadut arviot eivat endé vaikuttaneet tutkimuksen
lopputulokseen, korkeintaan vahvistivat tutkijan 16ydoksia. Myés muille johto-
ryhmille tarjottiin vastaavaa tutkimustulosten esittelyd, mutta t&t& kirjoittaessa
tilaisuudet eivét ole vield toteutuneet. Myers (2009: 143) onkin nostanut tutki-
muksen teossa tarke&nd seikkana esiin vastavuoroisuuden periaatteen. Talla tar-
koitetaan sitd, ettd koska tutkittavat kayttavat aikaansa ja jakavat tietoaan tutkijal-
le, tulisi my0s tutkijan antaa tutkittaville jokin vastapalvelus. Tahan tutkimukseen
osallistuville johtoryhmille tarjottiin vastineeksi edelld kuvattua tutkimustulosten
esittelya tai vaihtoehtoisesti kirjallista raporttia. Luonnollisesti kaikki tutkimuk-
seen osallistuvat johtoryhmét saavat valmiin tutkimusraportin.

6.4.3 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen etiikan kultainen sdéntd on tehdd muille kuten haluaisi itselle tehta-
van (Myers 2009: 46). Tutkimuksen uskottavuus ja tutkijan eettiset ratkaisut kul-
kevat k&si kadessa uskottavuuden perustuessa tutkijan noudattamaan hyvaan tie-
teelliseen k&ytantéon (Tuomi & Sarajéarvi 2002: 129). Tassé tutkimuksessa on
pyritty noudattamaan tutkimustyon yleisesti hyvaksyttyja eettisid periaatteita,
joita ovat muun muassa tieteellinen rehellisyys, huolellisuus, avoimuus, tieteelli-
nen tunnustus, eettisesti kestavat tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetel-
maét, alyllinen vapaus ja julkinen vastuu (Clarkeburn & Mustajoki 2007: 43-44).

Tutkittavat yritykset eivat esittdneet mitédan ehtoja tutkimukselle. Toiveena osa
johtoryhmisté esitti, ettd havainnoinnin tukena toivottiin &&nitysta eika videointia
ja ettd he saisivat tutkimusraportin sen valmistuttua.

Tutkittaville johtoryhmille oli ennen tutkimuksen toteuttamista kerrottu avoimes-
ti, ettd tutkimuksen I0ydokset voivat olla yrityksen kannalta positiivisia tai nega-
tiivisia. Koska etukateen ei tiedetty, millaisia tuloksia saadaan, péétettiin yritykset
ja johtoryhmien jasenet suojata paljastumiselta. Yritysten kanssa tehtiin salassapi-
tosopimukset, joilla turvattiin yrityksille se, ettd kyseista yritysté ja sen yksittaisia
henkildita ei pysty identifioimaan tutkimuksesta ja ettd johtoryhmien késittelemia
arkaluontoisia asioita ei tuoda tutkimuksessa julki. T&alla varmistettiin myos se,
etta johtoryhmét voivat puhua kokouksessa ”normaalisti”. Yhden yrityksen kans-
sa salassapitosopimukseen Kirjattiin liséksi, etta tutkija voidaan poistaa kokouk-
sesta, mikéali kasittelyssé on kolmansia osapuolia koskevia salassa pidettavia asi-
oita. Tama myds realisoitui yhden kerran kéytannossa.
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Tutkimuseettiset seikat mietityttivdt muutamissa tutkimusprosessin kohdissa. En-
simmadinen eettinen pohdinta tapahtui ennen ensimmaista osallistuvaa havainnoin-
tia. Kuinka paljon tutkittaville tulisi kertoa havainnoinnin tarkoista kohteista? Jos
johtoryhmille kerrottaisiin tarkkaan, mihin seikkoihin tutkija kiinnittdd huomiota,
se voisi vaikuttaa tutkittavien kayttadytymiseen; valttdmaan jotain tekoja ja koros-
tamaan jotain. Tutkimuksessa paadyttiin siihen, ett4 tutkija kertoi havainnoivansa
vuorovaikutuksen rakennetta, kuten puheenvuorojen maaréé ja kestoa seka sité,
miten johtoryhma viestii keskendan. Tutkija myos korosti sitd, ettd puheen sisaltd
ei ole tutkimuksen kohde ja ettd tutkija ei arvioi johtoryhmien vuorovaikutuksen
hyvyytta tai huonoutta. Tutkijalle etukdteen kertominen oli kuitenkin eettisen
pohdiskelun paikka, koska tutkija ei itsekaan tiennyt tarkasti mité aineistosta haki
ja mahdollista olisi, ett4d huomio voisi kiinnittyd johonkin sellaiseen seikkaan, jota
el etukateen osannut ajatella.

Toinen, mutta suurempi eettinen pohdiskelu kaytiin tutkimustulosten raportoinnin
yhteydessa. Etukateen tiedossa, ettd tutkimuksen I0ydokset voisivat olla tutkittu-
jen johtoryhmien kannalta negatiivisia. Kun sellaisia 10ydoksia sitten tuli, niin
tutkija pohti ovatko hanen tekeménsa huomiot ja tulkinnat liian Kkriittisia. Toisaal-
ta ne olivat aineistosta tehtyja 10ydoksia ja havaintoja, mutta toisaalta niiden esiin
tuominen ei tuntunut reilulta tutkittavia johtoryhmia kohtaan. Yksi tapa kiertaa
ongelma olisi ollut jattaa tallaiset seikat raportin ulkopuolelle, mutta talldin tut-
kimuksen tieteellinen uskottavuus olisi karsinyt. Lopulta paadyttiin siihen, etta
tieteelliseen tutkimukseen kuuluu ymmarryksen lisddminen monipuolisesti tutki-
muskohteesta, mika voi pitaa sisalladn myos tutkimuskohteen kannalta negatiivi-
sesti koettuja asioita. Tutkitut johtoryhmat saivat myos luettavakseen tutkimusra-
portista heitd itseddn koskevat tekstiosuudet. Talla pyrittiin varmistamaan, ettei
esimerkiksi suoriin lainauksiin jaanyt mitédan sellaista, jonka perusteella yritykset
tai henkil6t voisivat paljastua.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimusprosessin kuluessa kehitettyd mallinnusta dialogisesta toiminnas-
ta, jossa vuorovaikutus asemoidaan monidénisyyden ja symmetrisyyden pohjalta
dialogiseksi, keskittyneeksi, hajaantuneeksi ja monologiseksi olisi kiinnostava
testata laajemmin johtoryhmadssa sekd my6s muunlaisten ryhmien vuorovaikutuk-
sen analysoinnissa. Tassd tutkimuksessa luotu mallinnus on uusi avaus sille,
kuinka dialogia voidaan kuvata myds visuaalisesti.

Kiinnostavaa olisi tiet&d, voidaanko dialogisen toiminnan indikaattoreina oleville
variaatiokertoimille asettaa tarkat raja-arvot, joiden mukaan aineistot asemoidaan



238  Acta Wasaensia

vuorovaikutuksen nelikenttddn. Téallainen tutkimus vaatisi kohtuullisen suuren
méaaran aineistoa. Aineiston saaminen analysoitavaan muotoon osoittautui tassa
tutkimuksessa aikaa vievaksi eritoten litteroinnin ja puheenvuorojen keston mit-
taamisen osalta. Kéytanndssé yksittaisen tutkimuksen kéytossé olevilla resursseil-
la mallin testaaminen olisi hyvin haastavaa.

Avainhetket eivat ole olleet aikaisemmin tutkimuksen keskitssa. Niista olisi Kiin-
nostava saada lisdd ymmarrystd. Tama auttaisi myos jatkossa erilaisten tutkimus-
ten tulosten vertailua. Tamén tutkimuksen kannalta ongelmana olikin se, etta
avainhektista ei ollut juuri aiempaa tutkimusta, johon tuloksia olisi voinut peilata.
Johtoryhman avainhetki& voisi tutkia yhdistdmalla osallistuva havainnointi ja joh-
toryhmén jasenten haastattelut. Haastatteluissa olisi hedelmaéllistd k&yttéa critical
incident -menetelmaa (ks. Flanagan 1954). Johtoryhman jasenié ohjattaisiin haas-
tattelussa kertomaan omin sanoin jostain yksittaisestd kokouksessa tapahtuneesta
merkityksellisestd, tarkedstd ja hyvin mieleen jadneesta tilanteesta. Kiinnostavaa
olisi peilata nditd kokemuksia tutkijan havaintoihin ja tarkastella sitd, milla tavalla
avainhetkid syntyy, mitka tekijat niihin johtavat ja mihin suuntaan avainhetket
ké&é&ntavéat johtoryhman vuorovaikutuksen.

Yksi kiinnostava jatkotutkimusaihe olisi pitkittaistutkimus, jossa seurattaisiin
yhden johtoryhman vuorovaikutuksen kehitystd ryhmén kehityksen teoreettisessa
viitekehityksessa (ks. esim. Sheard ym. 2009). Kuinka johtoryhman vuorovaiku-
tus- ja dialogi nivoutuu ja kehittyy ryhman kehityksen my6ta? Tutkimusaihe olisi
tarked sen vuoksi, ettd saataisiin kaytantoon relevanttia ymmarrysta siitd, milla
tavoin onnistuneen dialogin syntymista voitaisiin vauhdittaa vasta perustetuissa
johtoryhmissad. Tdma tieto on tarkedd myos vasta perustetuille yrityksille (ks.
esim. Wu ym. 2009).

Kiinnostavaa olisi tutkia myos sitd, mist4 kertoo se, jos organisaatiossa paatokset
tehd&éan kaytavilla. Mité se kertoo johtoryhmésta organisaation johtamisvalineng,
mité& se kertoo johtoryhman jasenisté ja heidan suhteestaan ryhmaan? Mita se te-
kee paatdksenteolle? Kuinka voidaan varmistua siitd, ettd tehtavat paatokset ovat
laadukkaita, jos niiden taustaty6 on ollut vain osan jasenist varassa ja paatos vie-
daén valmiina esityksend ryhméaan (jossa siitd paattavat eivat ole valttdmatté edes
kunnolla perehtyneet asiaan). On hyva, jos johtoryhmén valiset suhteet ovat sel-
laisia, ettd asioista keskustellaan myds muualla kuin kokouksissa.

Tahan edella esitettyyn nakdkulmaan liittyy toisaalta myos se seikka, joka tuli
ilmi erdan tutkimukseen kutsutun johtoryhman toimitusjohtajan kanssa sekd myos
muiden tutkimuksen aikana kdymieni vapaamuotoisten keskusteluiden myota.
Osa johtoryhmista on sellaisia, ettd johtoryhmén viralliset kokoukset ovat luon-
teeltaan informaationjakotilaisuuksia ja toiminnasta keskustellaan ja paatoksia
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tehd&an epdavirallisissa keskusteluissa. Kiinnostavaa olisikin tutkia, missa kaikki-
alla ja mill& tavoin paatdksenteko tapahtuu. Ketka siihen osallistuvat, miten var-
mistetaan, etta riittava tieto paatdksenteon pohjaksi on kaytettavissa ja ymmarret-
ty?
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JALKISANAT

Se, ettd olen nyt tdss4, on pitkan tie paatepiste. Valmistuttuani filosofian maiste-
riksi Oulun yliopistosta vuonna 2000 oli hiuskarvan varassa, etten olisi jadnyt
tutkijaksi ja alkanut tehda vaitoskirjaa toiselle tieteenalalle. Nyt voi sanoa, etté
onneksi tydelama vei moneksi vuodeksi mukanaan. Minulle avautui uusia néko-
aloja myos opiskelun suhteen siind méarin, ettd hakeuduin suorittamaan MBA-
opintoja vuonna 2005. Nama opinnot olivat oman eldmani avainhetki” niin aka-
teemisesti kuin ylipaataan.

MBA-opintojen jalkiloylyissa hain jatko-opinto-oikeutta Vaasan yliopistoon ja
sain sen loppuvuodesta 2007. Tohtoriopinnot alkoivat opintojaksojen suorittami-
sella, jotka sain pakettiin pari vuotta myéhemmin. VVuosi 2009 toi tullessaan uudet
ty6tehtavat ja niiden myota laitoin jatko-opinnot hetkeksi jéaihin. Aloin viritelld
uudelleen tydskentelyd syksyn 2009 aikana osallistumalla VVaasan yliopiston toh-
torifoorumin jatko-opintoseminaariin. Samalla kerasin lahdekirjallisuutta ja pyo-
rittelin tutkimussuunnitelmaa eteenpdin.

Vuosi 2010 toi sitten isot elamanmuutokset, joiden tuoksinassa opinnot jaivat taas
sivuun. Tulin raskaaksi, ostimme talon, remontoimme sitd kevain, muutimme
juhannukseksi, menimme naimisiin, laitoimme pihaa, jain &itiyslomalle ja sitten
elokuun lopussa syntyi ihana Roope-poikamme.

Joulun l&hestyessd ja Roopen kasvaessa alkoi tutkimustyon kaivaminen naftalii-
nista taas tuntua houkuttelevalta. Sain rakennettua itselleni pienen tydskentelypis-
teen parvellemme ja kannoin kaikki muuton yhteydessé autotalliin ja&&neet opiske-
lupaperit sinne. Joulun jalkeen sitten uskaltauduin pitkan tauon jélkeen ottamaan
yhteyttd ohjaajaani Riittaan.

Siit4 asiat alkoivatkin edetd nopeasti. Riitta tuli kdymaan luonani helmikuun alus-
sa 2011, jolloin han kannusti minua hakemaan tutkimusty6hon apurahaa. Laadin
hakemuksen Suomen Kulttuurirahaston Keski-Pohjanmaan rahastolle ja jain odot-
telemaan péatostd. En uskonut hetkedk&&n saavani sitd. Riitan kaynnin jalkeen
alkoi vélittémasti varsinainen tutkimuksen teko: lukeminen, Kirjoittaminen ja ajat-
telutyd. Tutkimustyon alussa sain hyddynnettya lapsen péivaunet tutkimustyéhon.

Tutkimusprosessini heijastuspintana oli koko matkan blogini nimelt4 Hattua pain.
Vélilla meni pitkia aikoja, etten kirjoittanut mitédan ja valilla saatoin Kirjoittaa
parikin tekstid samana paivana. Uskon tdmén kuvaavan varsin hyvin myos tutki-
muksen tekoa: vélilla mennaan lujaa eteenpéin hurjan flow’n siivittamana ja vélil-
14 tyo ei etene lainkaan.
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Blogilla oli minulle kaksi merkitystd. Toisaalta halusin sen avulla valottaa vait6s-
kirjani ohjaajalle tutkimusprosessini etenemistd, koska valimatkasta johtuen ta-
pasimme harvoin. Myds perheelleni ja ystavilleni halusin ndyttaa, mitd tutkimuk-
sen teko on ja millaisissa syovereissa tutkija kulkee. Toinen puoli oli oman ajatte-
lunkulun kirjaaminen. Nain jalkeenpéin huomaa, miten ajatukset sinkoilivat sinne
tanne sitd mukaa kun sai kasiinséd mielenkiintoisia artikkeleita tai kavi keskustelu-
ja. Ja toimi blogi my6és omien tunteiden ja valilla turhautumistenkin purkamis-
kanavana.

Sain pé&atoksen kokovuotisesta apurahasta maaliskuun lopussa. Myonnetty apura-
ha oli onnenpotku sen hetkiseen eldmantilanteeseen. Aluksi suunnittelin, ett& oli-
sin hoitovapaalla apurahan turvin, mutta kevaan edetessé ja Roopen péaivaunien
muuttuessa lyhyemmiksi tulimme perheen kanssa siihen tulokseen, ettd jaisinkin
opintovapaalle ja hakisimme hoitopaikan. N&in saisin keskittyd ihan oikeasti ko-
konaisen vuoden tdyspaivéiseen tutkimustyohon.

Ajatteluprosessi oli vélilla ihanaa ja valilla ihan kamalaa. Huomasin monet kerrat
ajautuvani jonnekin kiinnostavalle, mutta tutkimustani vain hivenen raapaisevalle
alueelle. Alkuvaiheessa en osannut hahmottaa, ettd mika kuuluu tdhan koriin” ja
mika jonnekin muualle. Lukemista, lukemista, lukemista. Ja pysédhtymista usein ja
joskus myos pitkaksi aikaa, jotta pystyisi tunnistamaan, ettd miké tdss& hommassa
on oikein oleellista. Mik& minua kiinnostaa kaikista eniten, mistd meilla ei ole
vield tietoa, mik& on se pinnan alla oleva seikka, joka pitéisi saada kaivettua ylos?
Vield siind vaiheessa, kun tutkimusraportti oli viitta vaille valmis, minulle tuli
tunne, etté en tiedd ollenkaan mitd oikeastaan tutkin. Tuntui silt, ettd tutkimus ei
anna mit&éan uutta siihen, mité jo tiedet&an.

Yksi jannittavista ja myos stressaavimmista vaiheista oli empiirisen aineiston
etsiminen ja loytdminen. Siind vaiheessa, kun artikkeli toisensa jélkeen alleviivasi
sitd, miten vaikeaa, l&hes mahdotonta on loytéa tdméan tyyppista aineistoa, alkoi
epéatoivo vallata mielen. Jos kansainvalisilla foorumeilla julkaisseilla tutkijoilla on
kestanyt aineiston Kiinni pdésemiseen monta vuotta, niin miten mina voin kuvitel-
la paasyni jotenkin helpommaksi? Ennen kuin olin aloittanut aineiston hakemista,
ohjaajani ehdotti suunnitelmana B, ettd jos autenttista aineistoa ei saa, niin sitten
voisin haastatella yksittaisia henkil6itd, jotka ovat olleet johtoryhmisséa. Takaport-
ti tuntui turvalliselta, mutta se myds muuttaisi tutkimusasetelmaani paljon ja mi-
nulta jaisi piiloon kokonaan se, mik& minua kaikista eniten tutkimuksessani Kkiin-
nosti.

Onnistuin saamaan johtoryhmét kolmesta yrityksestd ja havainnoinnin kéynnis-
tymisen myo6ta konkretisoitui se, etta tassa ollaan ihan oikeasti tekemassa vaitos-
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kirjaa. Nyt en olisi tutkimuksesta enda velkaa vain rahoittajalle ja itselleni, vaan
néille tutkimustani varten itsensa likoon laittaneille ihmisille.

Olin jo tutkimuksen alussa viehattynyt dialogin ja teatteritaiteen yhtymékohdista.
Siind vaiheessa, kun aloin ymmarta avainhetken merkityksen, tunne vahvistui.
Draaman vaikutelma syntyi my6s useaan otteeseen johtoryhmid havainnoidessa.
Dramatiikka nayttaytyi niin kokousten asiasisalldissa, dramaattisesti muuttuneina
tilanteina yrityksessad kahden havainnoidun kokouksen vélilla sek& kokouksissa
hetkenomaisina tilanteina, jotka ka&nsivat puheen episodista pois. Minulle tuli
tunne siita, ettd seurasin naytelmaa®. Havainnoinnin paatyttyd tunne muuttui
kiinnostukseksi siitd, kuinka tarina jatkuu, mita johtoryhmissa seuraavaksi tapah-
tuu. Tunnetta voimisti liséksi erddn johtoryhman jasenen lausahdus havainnoidun
kokouksen jalkeen: ”...me olemme kaikki kokeneita esiintyjid”.

Tutkimusprosessin kuluessa jouduin usein ndyrtymaén tutkimani ilmién, dialogin,
edessd. Se, etta tutkii jotain asiaa, ei tee tutkijasta itsestddn kyseisessa asiassa yh-
tdan sen suurempaa eksperttia kadytannon tasolla. Dialogi on vaikea laji ja sen
opetteleminen on varmasti koko eldman kestdvad matka. On helppoa olla asioista
jotain mieltd ja myyda omia mielipiteitddn toisille. Tutkimuksen teko osoitti jal-
leen kerran sen, ettd teoriatieto on ihan jotain muuta kun asian hallitseminen kay-
tannossa.

Véitoskirjan valmistuminen on pitkén tien paatepiste. Samalla se on kuitenkin
jonkin uuden alku — en tieda vield minkd, mutta minulla on hyvé tunne tulevasta.

% Harré (1979: 189-231) tarkastelee sosiaalista toimintaa draamana néytelmametaforan kautta ja

erottaa analyysisséan kohtaus-, toiminta- ja toimija-analyysin. Kohtausanalyysissa paneudu-
taan 1) nayttdmaoon eli toiminnan fyysiseen ympéristdon ja 2) tilanteeseen eli yksildiden suh-
teeseen sosiaaliseen ja fyysiseen ymparistoon seka toisiin ihmisiin. Myos organisaatiokulttuu-
ritutkimuksessa johtamisen nékyvien artefaktien merkitysté on pidetty merkityksellisend (esim.
Paalumaki 2004, Leach ym. 2009).
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Liite 2.  Aiempien dialogitutkimusten aineistoa ja menetelmid organisaatiotut-
kimuksen piirissa
Tutkija(t) | Vuosi Tutkimusaihe / Ensisijainen aineisto | Taydentava aineis- | Analyysi-
-kysymys to menetel-
mat
Koskinen 1999 Evaluoinnin raken- | Kokousten havain- Havainnointipdiva- | Keskuste-
2001 tuminen asiantunti- | nointi ja &anitys. kirja, noin 40 nau- lunanalyysi
jaorganisaation Nauhoituksia kertyi hoitettua haastatte-
johtoryhmén koko- | kokouksista ja organi- | lua ja noin 50 epé-
uksissa saation muista tilai- muodollista haastat-
suuksista yli 70 tuntia. | telua sekd organi-
Litteroituja kokouksia | saation erilaisia
5 tuntia. Litteraattien kirjallisia doku-
maarésta ei tietoa. mentteja
Wright 2000 Kekselids merkityk- | Osallistuva havain- Yrityksen kirjalli- Kekseliés
ym. sentdminen tuoteke- | nointi nen aineisto, tiimi- | merkityk-
hitystiimeissa en jasenten paivé- sentami-
Puheaineisto ainakin Kirjat, itsearvioin- nen, critical
osittain litteroitu, nit, kyselyt, haastat- | event -
mutta sen laajuudesta | telut tekniikka
tai litteraattien méa-
résté ei tietoa.
Samra- 2000 Tutki strategianteon | Osallistuva havain- Haastattelut, kes- Etnografia,
Frederics 2003 kaytannodn puhetta nointi sekd &anitys tai | kustelut, kirjalliset | etnometo-
2004 painottaen yksilon videointi. dokumentit ja tydn | dologia,
kielellisia ja retori- varjostus keskuste-
sia taitoja, joilla Puheaineisto litteroitu, lunanalyysi
keskustelua johda- mutta sen laajuudesta
tellaan. tai litteraattien méa-
résté ei tietoa.
Tutki kuinka tietoa,
asiantuntijuutta ja
kokemusta osataan
hyddyntaa johdon
kokouspuheessa
Kérreman | 2001 Ty0identiteetin Osallistuva havain- 15 formaalia ja Etnografia
& Alves- rakentuminen koko- | nointi tydpaikalla 2-3 | lukuisia ei-
son uksessa pvivk, 9 kk:n ajan. formaaleja haastat-
teluita
Osallistuminen 4:8&n
kokoukseen, 2 danitet-
tyd, joista toinen
epaonnistui. Kokouk-
sen kestosta ei tietoa,
litteraatti 40 sivua.
Kan- 2003 Tiedon johtaminen Osallistuva havain- Ei tietoa. Keskuste-
gasharju monikansallisen nointi ja 35 tuntia lunanalyysi
ym. yrityksen sisdisissd | videotallenteita kah-
kokouksissa. den yrityksen sisdisis-
ta kokouksista.
Aineisto ainakin osit-
tain litteroitu. Litteraa-
tin pituudesta ei tietoa.
Wright & | 2004 Merkityksentami- Osallistuva havain- Ei tietoa. Dialektinen
Manning nen organisaation nointi ja aanitys koko- metodi

projektiryhman
kokouksissa.

uksissa 2 krt/vk, 4
kk:n ajan.
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50 tuntia aanitett,
jotka litteroitiin. Litte-
raatin pituudesta ei
tietoa.

Clifton 2006 Miten johtaja tekee | Osallistuva havain- Havainnointimuis- | Keskuste-
yhteenvetoja var- nointi ja aanitys yh- tiinpanot lunanalyysi
mistaakseen yhtei- dessd kokouksessa.
sen ndkemyksen
syntymisen. Ei tietoa kokouksen

kestosta eika litteraa-
tin pituudesta.

Rovio- 2007 Merkityksentdmisen | Osallistuva havain- Puolistrukturoidut Merkityk-

Johansson tavat yhteisen ym- nointi ja videointi haastattelut, kent- sentdminen
marryksen synnyt- johtoryhmén kokouk- | tdmuistiinpanot,
tdmisessd johtoryh- | sissa 8 kk:n ajan. yrityksen kirjallinen
mén kokouksessa materiaali

Kokousten kesto 4-6
tuntia, kokouksia joka
toinen viikko ja usein
joka viikko.

Ko. tutkimuksessa
analysoitu aineistosta
yhté kokousta, joka on
litteroitu. Litteraatin
pituudesta ei tietoa.

Wink 2007 Millaisten puhekdy- | Kahdeksan kehitys- Ei tdydentavaa Diskurssi-
tantdjen kautta keskustelun havain- aineistoa. analyysi ja
dialogi syntyy tai nointi ja videointi. dialogiana-
jaa syntymatta lyysi
kehityskeskusteluis- | Kertynyttd puheaineis-
sa? Millaisten tul- toa yli 8 tuntia, litte-
kintarepertuaarien raatteja 160 sivua.
kautta kehityskes-
kustelu rakentaa
organisaation todel-
lisuutta? Miten
esimiehisyys ja
alaisuus rakenne-
taan kehityskeskus-
telussa?

Vahamaki | 2008 Miten organisaation | Osallistuva havain- Havainnointia Aineisto-
oppiminen ja osal- nointi tuettiin haastatte- laht6inen
listuva johtaminen luilla, joista osa analyysi, ei
rakentuvat henkilds- nauhoitettiin ja sidottu
ton ja johdon vuo- litteroitiin. Nauhoi- | mihink&an
rovaikutuksessa? tusten kestosta ja teoreetti-

litteraattien pituu- seen mene-
desta ei tietoa. telmadn.
lisaksi yrityksen

dokumentit, litte-

roidut haastattelut,

kysely, kertomukset

ja ryhméakeskustelu.

Hujala 2008 Millaista on Kolmen hoivayrityk- Kaksi kyselya: 1) Faktoriana-
hoivayrityksen sen toiminnan suunnit- | kysely 1275 yrityk- | lyysi kyse-
mikrotason johta- telupalaverien (2 selle, vastauksia lyaineistol-
mispuhunta? kpl/yritys) osallistuva | 601 kpl 2) kysely le ja dis-

havainnointi ja aani- 168 henkildlle, kurssiana-
tys. Puheaineistoa 12 vastauksia 94 kpl lyysi puhe-
tuntia, litteraattia 170 aineistolle

sivua.
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Kolme palautekeskus-
telua 41,5 h, nauhoi-
tettiin, ei litteroitu.

Nikko 2009 Yhteisen ymmar- Videotallenteet kah- Ei tdydentavaa Keskuste-
ryksen rakentumi- den yrityksen 4 sisdi- | aineistoa. lunanalyysi
nen suomalais- sestd kokouksesta,
ruotsalaisten fuu- yhteensd 9 h 15 min.
sioyritysten englan-
niksi kaytavissa Ei tietoa litteraatin
sisdisissa kokous- pituudesta.
keskusteluissa

Clifton 2012 Johtajuuden dialo- Aanitallenne henkilds- | Ei taydentavaa Diskursii-
ginen rakentuminen | tén kuukausikokouk- aineistoa. vinen
vuorovaikutuksessa | sesta. konstruk-

tionismi

Ei tietoa kokouksen
kestosta eika litteraa-
tin pituudesta.
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Liite 3. Markkinointikirje yrityksille

0
ig%!

VAASAN YLIOPISTO
VASA UNIVERSITET
UNIVERSITY of VAASA KOKKOLA 12.12.201 |

Arvoisa toimitusjohtaja >ot.xx.

Tuntuuko johtoryhmitydskentelyyn kiyttdminne aika mielekkialts?
Osataanko johtoryhmissinne ajatella yhdessa?

Tekeeks johtoryhminne aina laadukkaita pidtoksia?

Onko johtoryhmillinne halua kehittdd tytskentelytapojaan?

Mikéli ndm3 kysymykset kiinnostavat ja haluatte tietdd lisdd, on yrityksenne johtoryhmilld nyt erityinen tilai-
suus. Vaasan yliopiston kauppatieteellisen tiedekunnan johtamisen yksikossi on kiynnissd viitostutkimus,
joka pureutuu johtoryhmien kykyyn hyvin vuoropuhelun kautta tehdi oikeita paitoksid.

Tarkoituksena on tutkia miten vuorovaikutus rakentuu johtoryhmissi sekd sitd millaisen yhteisen ajattelun ja
ymmirryksen pohjalta johtoryhmissi tehddin pifitoksid. Viitoskirjan tyGnimend on: Yhdessd ajoteftua vai
valmiiksi pureskeftua? Dialogi suemalaisyritysten joftoryhimien péddtoksenteossa.

Tutkimukseen haetaan nyt kolmea johtoryhmii. Kunkin tutkittavan johtoryhmin tulee olla yrityksen ylin
johtoryhmi {esim. liiketoimintayksikéiden tai eri prosessien johtoryhmit eivit sovellu). Tutkimukseen osal
listuvien johtoryhmien kokoustyskentelyd havainnoidaan seki ddnitetifin/videoidaan 2-3 kokouksessa ke-
viidn 2012 aikana. Tarkemmista aikatauluista ja kdytdnnonjirjestelyistd sovitaan erikseen kunkin johtoryhmin

kanssa. limoita yrityksesi johtoryhmi mukaan tutkimukseen viimeistdidn 30.12.201 1.

Tutkimukseen osallistuminen antaa tutkittaville johtoryhmille eviitd kehittdd omaa vuorovaikutustaan ja sitd
kautta tehostaa ja parantaa pidtoksentekoaan. |okainen tutkimukseen osallistuva johtoryhmi saa halutessaan
kirjallisen raportin, josta kiy ilmi johtoryhmin vuorovaikutuksen dynamiikka seki kuinka johtoryhmi raken-
taa yhteistd ajattelua pdtoksenteon pohjaksi.

Tutkimukseen osallistuminen on kokonaisuudessaan yritykselle maksutonta. Tutkimukseen osallisturninen
on myos ehdottoman luottamuksellista: osallistuvan yrityksen nimi, jochtoryhmin jisenten henkilollisyys
samoin kuin johtoryhmin kokouksissa kisittelemit asiat pysyvit salassa. Tutkittava johtoryhmi saa tarkis-

taan.
Lisdtietoa tutkimuksesta liitteessi.

Kunnioittavasti,
FM, MBA, tohtorikoulutettava Paula Erkkild

Lisdtiedot ja ilmoittautumiset tutkimukseen:
Paula Erkkili, GSM 044 263 4016, paula.erkddla@suomi24.fi
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Liite 4. Markkinointikirjeen liite

W,
g
k'

VAASAN YLIOPISTO
VASA UNIVERSITET
UNIVERSITY of VAASA

Tiedekunta
ja oppiaine

Kauppatieteellinen tiedekunta, Johtamisen yksikko
Liiketaloustiede: Johtaminen ja organisaatiot

Tutkija

Tutkija: FM, MBA, tohtorikculutettava Paula Erld<ld
Yhteystiedot: (GSM 044 263 401 6, paula.erkkila@suomi24.fi
Tutkimuksen chjaaja: KTT, professori Riitta Viitala

Taustaa
tutkimukselle

Yritykset kohtaavat dynaamisessa ja muutcksessa clevassa toimintaympdristossian
jatkuvasti haasteita, joiden ratkaiseminen vaatii aiempaa enemmin yhteistd pirstalei-
sen tiedon kisittelykylyd ja yhteisen ymmarryksen muocdostamista. Yrityksissd
huomio kiinnittyy johtamiseen ja johtoryhmien tyohon. Samanaikaisesti kun kisitel-
tivid asioita on paljon, pditoksenteolta odotetaan teholduutta. Tami vaatii johto-
ryhmiltd innovatiivisuutta, luovuutta ja dynaamisuutta. Niiden esiin saaminen edel-
lyttdd johtoryhmiltd onnistunutta vuorovaikutusta. Paras vuorovaikutus luocdaan
dialogissa. Monet tutkimukset ovat osoittaneet dialogin vailuttavan positiivisesti
lucvuuden ja innovatiivisuuden lisidntymiseen, tyoilmapiiriin seki yrityksen tulok-
sellisuuteen. Johtoryhmien piitoksenteossa dialogin onnistuminen on elintirkedi.
On tutkitty, ettd ihmiset tekevit helposti yrityksen kannalta huonoja ja jopa tuhoi-
sia paitoksid, vaikka kiytettivissd on riittdvd madrd tietoa, mikili he eivit ole kyke-
nevid kiymiin dialogia.

Tutkimusaihe
ja tavoite

Timdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittid miten dialogi rakentuu jehtoryhmis-
si sekd sitd millaisen yhteisen ajattelun ja ymmarryksen pohjalta johtoryhmit johta-
vat yrityksid ja tekevit piitoksid. Tyonimenid on "Yhdessd ajateltua vai valmiik-
si pureskeltua? Dialogi johtoryhmien kokoustybskentelyssda’'. Tutkimusky-
symyksend on: Millaista dialogia suemalaisyritysten johtoryhmien kokoustyoskente-
lyssd kiydiin? Asiaa tarkastellaan tutkimalla dialogin rakennetta sekd sisiltod.

1. Dialogin rakenturninen ryhmdssd. Tarkoituksena on tutkia millainen rakenne johto-
ryhmin dialogilla on. Titd varten tutkitaan johtoryhmien kokouksissa puheenvuo-
rojen mdirdd, puheenvuorcjen kestoa, puheenvuorcjen jakautumista eri jisenten
vililld sekd spontaanin ja institutionaalisen puheen jakautumista.

2. Ymmdrryksen jo tedon rokentuminen dialogissa. Tarkoituksena on tutkia sita kuinka
johtoryhmd rakentaa yhteistd ajatteluaan. Tdtd varten tutkitaan sitd, missd madarin
puheesta on [Gydettivissa dialogia avaavia ja sulkevia puheenvuorcja, milld tavein ja
keinoin jisenet muodostavat jaettua ymmarrystd sekd sitd, millaisen yhteisen ja
jaetun tiedon pohjalta johtoryhmin piitokset syntyvit?

Tutkimusmenetelma
ja -aineisto

Kyseessd on kvalitatiivinen monitapaustutkimus. Tutkimusmenetelmind ovat osallis-
tuva havainnointi ja ryhmikeskustelu. Empiirisen aineiston muedestaa kelme jchto-
ryhmid suomalaisista yrityksistd, joiden kokoustyoskentelyi havainnoidaan sekd
danitetddn/fvideoidaan 2-3 kokouksessa. Lisiksi tutkittavien johtoryhmien kanssa
kiydiin havainncintijaksen jilkeen ryhmikeskustelu, jonka tarkoituksena on tarkis-
taa tehtyji havaintoja ja tulkintoja.

Aikataulu

I, Tutkimussuunnitelma 12010

2. Teoriapohjan rakentaminen 1/2010-12/201 |
3. Empiirisen aineiston hankinta 1/2012 — 04/2012
4. Empiirisen aineiston analysointi 1-7/2012

5. Johtopaitokset ja viimeistely 6-9/2012

6. Tarkastus- ja viiitosprosessi $-12/2012
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Liite5.  Johtoryhméan A kokoustilanteiden kuvaus ja kokousasetelma.

Johtoryhmédn A ensimmaéinen havainnointi tapahtui 30.1.2012. Johtoryhmé piti
kokousta toimitusjohtajan huoneessa ovaalin muotoisen neuvottelupdydén ympa-
rilld. Jasenet istuivat siten, ettd ké&siteltavia asioita ja niihin liittyvia taustatietoja
heijastettiin valkokankaalle jdsenen AH1 k&yttéessa tietokonetta. Jasen AH3 piti
muistiota kokouksesta. Tutkija istui sivussa niin, ett jasenet AH1 ja AH2 olivat
hénestd poispdin k&é&ntyneend tai sivuttain ja jasenet AH3, AH4 ja AH5 olivat
kasvotusten tutkijaan. Aaninauhuri oli asetettu keskelle neuvottelupoytaa.

Kokouksen kulku oli varsin epdmuodollista ja jasenet puhuivat vapaasti pyyta-
métta puheenvuoroja. Kokouksen esityslista oli kokouksen alussa heijastettuna
seinélle ja kokouksen kulku oli rytmitetty sen mukaan. Kokous kesti lahes kaksi
tuntia ja kaikki jasenet olivat l&snd koko kokouksen ajan. Kokouksessa oli yksi
lyhyt héiridtekija: jasen AH4 sai puhelun, johon vastasi. T&méa ei kuitenkaan vai-
kuttanut kokouksen kulkuun.

Johtoryhman toinen havainnointi tapahtui 26.3.2012. Jasenistd AH5 ei ollut pai-
kalla kokouksessa ja hdnen sijaisena oli ensimmaéisen késiteltdvan asian kohdalla
(20 minuuttia kokouksen alusta) toinen henkild. Jasenet asettautuivat samoille
paikoille kuin ensimmaisessd kokouksessa ja sijainen istuutui jasenen AH5 pai-
kalle. My0s tutkija istuutui samalla paikalla kuin ensimmaisessa kokouksessa.
Jasen AH4 saapui paikalle 5 minuuttia kokouksen alkamisesta, jasen AH3 poistui
kokouksesta 15 minuutiksi 20 minuuttia kokouksen alkamisesta ja jasen AH2
poistui kokouksesta 5 minuuttia ennen kokouksen loppumista. Kokouksessa vie-
raili ulkopuolinen edustaja 12 minuutin ajan 50 minuuttia kokouksen alkamisesta.

Kokouksen esityslista oli heijastettuna seindlle kokouksen alussa ja osittain myos
kokouksen aikana. Jasen AH1 kaytti tietokonetta ja jasen AH3 laati muistiota.
Kokous kesti 1 h 49 min ja kokouksen aikana jasenelle AH3 tuli lyhyt puhelu
tunti kokouksen alkamisesta, johon han vastasi, mutta joka ei hairinnyt kokousta.

Johtoryhmén A kokousasetelma on esitetty oheisessa kuviossa.
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Liite 6.  Johtoryhmén B kokoustilanteiden kuvaus ja kokousasetelma.

Johtoryhmédn B ensimmadinen havainnointi tapahtui 14.2.2012. Johtoryhmé piti
kokousta neuvotteluhuoneessa ovaalin muotoisessa neuvottelupdydassa. Jésenet
istuivat poydan ympérilla siten, ettd kasiteltavia asioita ja niihin liittyvia taustatie-
toja heijastettiin valkokankaalle jasenten BH1 ja BH2 kayttdessé tietokoneita.
Jasen BH2 piti myds muistiota kokouksesta. Tutkija istui sivussa siten, etta jase-
net BH1 ja BH3 olivat haneen selin ja jasenet BH2, BH4 ja BH5 olivat kasvotus-
ten tutkijaan. Adninauhuri oli asetettu keskelle neuvottelupoytaa.

Kokouksen kulku oli varsin epdmuodollista ja jasenet puhuivat vapaasti pyyta-
métta puheenvuoroja. Kokouksen esityslista oli kokouksen alussa heijastettuna
seinélle ja kokouksen kulku oli rytmitetty sen mukaan. Kestoltaan kokous oli 2 h
46 min ja kaikki jasenet olivat 14sné& koko kokouksen ajan. Kokouksessa oli muu-
tamia hairiotekijoita: kokouksen alkamisesta 10 minuutin kuluttua jaseneltd BH1
tultiin pyytdméaan allekirjoituksia, jasen BH3 kavi keittdmassa kahvia ja tarjoili
sitd osallistujille kahteen otteeseen, jasen BH3 ja BH1 k&vivéat vessassa ja jasenel-
1& BH5 tuli puhelu, johon hén vastasi ja meni puhumaan syrjemmalle. Nama héi-
ridtekijat eivat nayttaneet vaikuttavan merkittavasti kokouksen kulkuun, silld ne
olivat kestoltaan lyhyitd. Tarpeen mukaan ne tullaan kuitenkin huomioimaan ai-
neiston analyysissé.

Johtoryhman toinen havainnointi tapahtui 1.3.2012. Kokouksen kulku noudatteli
ensimmaista havainnoitua kokousta: kaikki jasenet olivat paikalla ja asettautuivat
samoille paikoille kuin ensimmaisessd kokouksessa. Muutoksena edelliseen ko-
koukseen johtoryhma oli ottanut kaytt6onsa kokoustyoskentelyd tukevan ohjel-
miston, joka ndytti asialistan ja johon kirjoitettiin muistiota kokouksen kuluessa.
Jasen BH2 kaytti tietokonetta heijastaen valkokankaalle kokousasioihin liittyvaa
informaatiota ja vastasi myods muistion tekemisesté. Kestoltaan kokous oli 1 h 45
minuuttia. Hairiotekijoind oli muutama puhelinsoitto ja kahvinkeitto, mutta kuten
edellisessd kokouksessa, ne eivat aiheuttaneet hairiotd kokouksen kulkuun. Esi-
merkiksi kahvia keittanyt BH4 johtoryhman jasen osallistui keskusteluun kuten
alemminkin.

Johtoryhman B kokousasetelma on esitetty oheisessa kuviossa.



286  Acta Wasaensia

valkokangas |G

neuvottelu-
poyta

nauhuri
tutkija




Acta Wasaensia 287

Liite 7. Johtoryhman C kokoustilanteiden kuvaus ja kokousasetelmat

Johtoryhmén ensimmaéinen havainnointi tapahtui 16.3.2012. Johtoryhmé piti ko-
kousta neuvotteluhuoneessa U-kirjaimen muotoisessa neuvottelupdydassa. Jase-
net istuivat poydan ymparilla siten, ettd kasiteltivia asioita ja niihin liittyvia taus-
tatietoja heijastettiin valkokankaalle jasenen CH6 kayttdessa tietokonetta. Tutkija
istui sivussa siten, ettd jasenet CH4 ja CH5 olivat héneen selin ja muut jasenet
olivat sivuttain tutkijaan. Aaninauhuri oli asetettu jasenten CH1 ja CH11 valiin.

Kokouksen kulku noudatti etukateen laadittua esityslistaa, mutta sitd ei heijastettu
missaan vaiheessa valkokankaalle. Jokaisella johtoryhman jasenelld oli kannetta-
va tietokone edessaan, josta he seurasivat kokouksen kulkua. Kokouksen kesto oli
3 h 20 min ja kaikki jasenet olivat lasnd koko kokouksen ajan. Kokouskéytannol-
tddn johtoryhmé toimi verrattain epdmuodollisesti ja kokouksessa ei pyydetty
kuin muutama puheenvuoro ja muutoin puheenvuoroja otettiin spontaanisti. Ko-
kouksessa ei ollut hairidtekijoitd, kuten puheluita. Johtoryhma piti yhden tauon,
jonka aikana heidéat valokuvattiin vuosikertomusta varten. Kokouksessa késiteltiin
kolmatta osapuolta koskevaa luottamuksellista asiaa noin tunti kokouksen alkami-
sesta ja nauhuri sammutettiin siksi ajaksi ja tutkija poistui neuvotteluhuoneesta.
T&ma kesti noin viisi minuuttia, jonka jalkeen kokous jatkui normaalisti.

Johtoryhman toinen havainnointi tapahtui 23.4.2012. Kokous pidettiin yrityksen
toimitusjohtajan kotona. Jasenet olivat alkuasetelmassa asettautuneet olohuonee-
seen ja ruokailutilaan. Kokoukseen osallistui my6s yrityksen hallituksen puheen-
johtaja (CPJ). Alkuasetelmassa oleva paikka, jossa CH7 istui, oli kokouksessa
késiteltavien asioiden esittelypaikka. Jasen CH7 aloitti kokouksessa tulosrapor-
toinnin, jonka jalkeen vuorossa oli CH9. Téalloin CH9 siirtyi esittelypaikalle ja
CHZ7 siirtyi jaseneltd CH9 vapautuneelle paikalle. Vastaavalla tavalla muut jase-
net vaihtoivat paikkaa kokouksen kulun edetessa.

Késiteltavia asioita ja niihin liittyvié taustatietoja heijastettiin televisioon, joka oli
esittelypaikan vieressa ja jokainen esittelyvuorossa oleva johtoryhman jasen liitti
tietokoneensa televisioon. Tutkija istui sivussa siten, ettd tutkijalla ei ollut na-
koyhteyttd esittelypaikkaan eika jaseniin CH3, CH6, CH8. Jasenet CH1 ja PJ oli-
vat selin tutkijaan ja loput jasenet kasvokkain tutkijaan nahden. Adninauhuri oli
asetettu olohuoneen poydalle.

Kokouksen kulku noudatti etukéteen laadittua esityslistaa, kuten ensimmaisessa-
kin kokouksessa. Jokaisella johtoryhmaén jasenella oli kannettava tietokone edes-
séan, josta he seurasivat kokouksen kulkua ja tekivat samalla my6s omia muita
toitaan. Kokouksen kesto oli 4 h 25 min ja kaikki jasenet olivat lasna koko koko-
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uksen ajan. Kokouksen keskeisend teemana oli valmistautua tulevaan hallituksen
kokoukseen. Kokouksen aluksi kaytiin 1api eri liiketoimintojen tuloskatsaukset ja
jokainen johtoryhman jasen raportoi oman vastuualueensa. Puheenvuoroja otettiin
spontaanisti esitysten lomassa. 40 minuuttia kokouksen alkamisesta jasenet CH1
ja CH10 kavivét keittdmassa kahvia ja CH10 tarjoili sitd muille jasenille. Johto-
ryhman jasenet myos kavivat kokouksen lomassa hakemassa kahvia ja syotavaa.

Johtoryhmdn C kokousasetelmat ensimmaisessa ja toisessa kokouksessa on esitet-
ty oheisissa kuvioissa.
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