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1 JOHDANTO

Kokoukset ovat turhaa ajanhukkaa! Tuloksettomien ja turhien kokousten ja palaveri-
en mddrd syé tehokasta tydaikaa. Tassa on pari lehtiotsikkoa viimeisen vuoden ajal-
ta. Tyoyhteisoissa jarjestetdan paljon kokouksia ja palavereita, ja niissa kaytetaan
paljon tyoaikaa. Joidenkin henkildiden tydajasta suurin osa kuluu erilaisissa kokouk-
sissa. Tutkimusten mukaan yritysten toimitusjohtajat kdyttivat 2000-luvun alussa
keskimaarin 17 tuntia viikossa kokouksiin ja muulla johtoportaalla kokouksiin kului
perdti 23 tuntia. Kokonaisuudessaan johto arvioi, etta vain puolet kokouksista oli
tuottoisia. Neljan hengen puoli tuntia kestava kokous kerran viikossa maksaa yrityk-

selle 17 600 dollaria vuodessa. (Erkkila 2012, 69.)

Tyon luonne on muuttunut yhd enemman suorittavasta tyosta asiantuntijatyoksi.
Taman myo6ta tiedon johtaminen, kasittely ja yhteiseksi tekeminen ovat olennaisia
asioita organisaation sisdisissa kokouksissa. Kasvokkainen kokous on paikka, jossa
tiedosta tulee yhteista ja samalla tavalla ymmarrettya. Ndin ollen kokoukset ovat
valttamattomia, mutta niiden toimintatavoissa on parantamisen varaa. (Kangashariju,
Nikko & Santti 2003, 260.) Taloudellisuuden ja jarkevan ajankayton vuoksi on tarke-
aa, ettd kokoukset ja palaverit palvelevat parhaalla mahdollisella tavalla organisaati-

on yhteisia paamaaria.

Opinnaytetyon kohteena olevassa organisaatiossa, erdassa suomalaisessa ammatti-
korkeakoulussa, tyéryhmien kokouskaytanteisiin halutaan parannusta. Ammattikor-
keakoulujen taloudellinen tilanne on kiristynyt ja henkiloston resurssit ovat pienen-
tyneet. Tama tarkoittaa sita, ettd vahemmalla henkilomaaralla tehddaan samat asiat,
ja tyoryhmatyoskentely sekd kokoukset sitovat tydaikaa. Institutionaalisesti koottu-
jen tyoéryhmien kokouksissa runsaasti aikaa kuluu rutiiniasioihin ja uuden luomiselle
ja pohtimiselle ei jaa riittdvasti tilaa. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation

edustajan mukaan tdahan ei ole enaa varaa.



Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetydssani kuvaan, miten kokoukset
tukevat tutkittavassa organisaatiossa tydéryhmille maariteltyja tehtdvia ja tyéryhmien
tarkoitusta. Ladhemmin tarkastelen puheenjohtajien toimintaa ja kokousmuistioiden
merkitystd ryhmien tavoitteiden ilmentdjana. Kokousten tarkastelun kannalta ei ole
yvhdentekevaa, missa konteksteissa niita tarkastellaan. Kokoukset saavat merkityk-
sensa osana ammattikorkeakoulun toimintakulttuuria seka ydintoimintoja tukevaa ja

toteuttavaa tydoryhmatyoskentelya.

Opinndytety0 etenee siten, etta tutkimuksen teoriaosuudessa kuvataan ammattikor-
keakoulua toimintaymparistona, avataan tyoryhmatydskentelyn merkitysta organi-
saatiossa seka kokousten roolia tyéryhmatydskentelyssa. Tutkimusosuuden alussa
esitellaan tutkimustehtava tutkimuskysymyksineen. Sen jdlkeen kasitellaan tuloksia
kehittamisryhmien tehtavien kautta ja nostetaan esille yhteisia ominaispiirteitd, jotka
kuvaavat kehittamisryhmien kokouksia konteksteissaan. Pyrin luomaan kehittamis-
ryhmistd yhtenaisen tarinan, joka ilmentaa yhta tulkintaa tapauksesta. Lopuksi poh-
ditaan opinndytetydtutkimusprosessia, sen luotettavuutta ja kiinnostavia jatkotutki-

musaiheita.

Opinnaytetyossa ei ole taustalla yhtd suurta teoriaa, vaan opinnayte etenee ilmio-
pohjaisesti, ja erilaiset teoriat ja kasitteet toimivat tulkintakehyksind. Ne mahdollis-
tavat aineiston ja ilmion tulkinnan. Eskola (2007, 164) toteaa, etta tallainen tapa voi
olla sekava ja eklektinen mutta onnistuessaan toimiva ja palkitseva. Kirjoitan raportin
mind-muodossa. Minda-muodon kayttdminen raportoinnissa yleistyy koko ajan reflek-
toivan tyootteen lisddntymisen myotad (mts. 181). En liita tausta-aineistoa opinnayte-
tyoraportin liitteeksi tunnistettavuuden takia. Etukdteen ei tiedetty, minkalaisia tu-

loksia saadaan, siksi kohdeorganisaatio ja tydoryhmien jasenet pidetadn nimettomina.



2 AMMATTIKORKEAKOULU TOIMINTAYMPARISTONA

Tassa luvussa kuvaan suomalaista ammattikorkeakoulujarjestelmaa ja ammattikor-
keakoulujen organisaatiokulttuuria. Lisdksi luon katsauksen osallistumisen ja yhteis-

tyon kdytadnteisiin asiantuntijaorganisaatiossa, joka ammattikorkeakoulu on.

2.1 Ammattikorkeakoulut muutoksessa

Suomalainen ammattikorkeakouluverkosto koostuu 27:sta eri puolella Suomea sijait-
sevasta monialaisesta ammattikorkeakoulusta. Ammattikorkeakoulut tulivat osaksi
suomalaista koulutusjarjestelmaa 1990-luvulla, kun ammatillisia oppilaitoksia liitet-
tiin toisiinsa. Ammattikorkeakoulujen perustamisen ldhtékohtina olivat tarpeet suo-
malaisen koulutusjarjestelman parantamiseen. Merkittdava tavoite oli uudenlainen
osaaminen, joka nousi muuttuneesta toimintaymparistdsta, muuttuneesta tydorien-
taatiosta ja muuttuneesta oppijasta. Ammattikorkeakoulujen syntymisen myoéta kou-

lutuksen ja tutkimuksen tyoelamalahtoisyys vahvistui merkittavasti. (Arene 2013.)

Ammattikorkeakoulujen tehtdviénd on antaa tydeldmdn ja sen kehittd-
misen vaatimuksiin sekd tutkimukseen, taiteellisiin ja sivistyksellisiin
ldhtdkohtiin perustuvaa korkeakouluopetusta ammatillisiin asiantunti-
jatehtdviin, tukea yksilon ammatillista kasvua ja harjoittaa ammattikor-
keakouluopetusta palvelevaa sekd tyéeldmdd ja aluekehitystd tukevaa
ja alueen elinkeinorakenteen huomioon ottavaa soveltavaa tutkimus- ja
kehitystyotd sekd taiteellista toimintaa. Tehtdviddn hoitaessaan am-
mattikorkeakoulujen tulee edistdéd elinikdisté oppimista. (L
01.08.2003/351.)

Ammattikorkeakoulutuksen ydin on tyoelamalahtoisyys, jonka avulla kehitetaan kou-
lutuksen laatua ja pyritdan vastaamaan yhteiskunnan ja tyoelaman nopeisiin muu-
toksiin yha paremmin. Soveltava, opetuksen kehittamista palveleva tutkimus- ja kehi-
tystoiminta on yksi ammattikorkeakoulujen lain mukaisista tehtavista. Ammattikor-
keakouluilla on myds merkittava rooli aluekehitystydssa ja ldhialueen elinkeinoela-
man tukemisessa. Ammattikorkeakoulut tarjoavat erilaisia palveluita opiskelijoille ja

henkildstolle seka erityisesti alueensa tyo- ja elinkeinoelamalle. (Arene 2013.)



Perustamisestaan lahtien ammattikorkeakoulut ovat olleet jatkuvien muutosten koh-
teena. Talla hetkelld keskustelua kdydaan korkeakouluverkoston supistamisesta ja
mahdollisista fuusioista. Rahoitusmallia on muutettu tulostavoitteisempaan suun-
taan, ja syksylla 2012 vahennettiin merkittavasti koulutuspaikkojen maaraa. Kaikki
ammattikorkeakoulut joutuivat hakemaan toimilupaansa uudelleen syksylla 2013.
Tama on osa ammattikorkeakoululain muutosta, jossa on tarkoitus muuttaa ammat-
tikorkeakoulut yhtidiksi ja siirtdaa valtion rahoituksen piiriin. (Ilmavirta, Salminen, Ika-
valko, Kaisto, Myllykangas, Pekkarinen, Seppalad & Apajalahti 2013, 30-32.) Laajassa
ammattikorkeakoulu-uudistuksessa lainsaadantoa uudistetaan ja siirrytaan tulospe-
rustaiseen rahoitusmalliin. Rahoituksen maaraytymisperusteissa ja rahoituskritee-
reissa otetaan huomioon ammattikorkeakoulujen koko lakisaateinen toiminta laatua,

vaikuttavuutta ja tehokkuutta korostaen. (Opetus- ja kulttuuriministerié 2013.)

Korkeakoulujen yhteiskunnallisen ja alueellisen vaikuttavuuden arviointiryhman Kor-
keakoulut yhteiskunnan kehittdjina -loppuraportissa (llmavirta ym. 2013, 110-114)
nostettiin esille korkeakoulujen kolmas tehtava eli yhteiskunnallinen vaikuttaminen.
Jo nyt yhteiskunnallinen ja alueellinen vaikuttaminen on korkeakoulujen lakisdatei-
nen tehtdva, mutta sen luonteesta ja koko kasitteesta kaydaan jatkuvaa keskustelua.
Keskeisend keskustelun aiheena on ollut, toteutuuko yhteiskunnallinen vaikuttami-
nen kahden perustehtavan kautta vai onko se erillinen kolmas tehtava. Toinen seikka
on yhteiskunnallisen vaikuttavuuden suhde rahoitukseen. Miten henkilésté motivoi-

daan tekemaan sellaista, josta ei suoraan makseta?

2.2 Ammattikorkeakoulun organisaatiokulttuuri

Ammattikorkeakoulujen organisaatiokulttuuria on muokannut vahvasti kunkin taus-
talla olevan opistoasteen oppilaitoksen oma konkreettinen alakohtainen ja osin su-
kupuolen mukaan eriytynyt historiansa (Herranen 2010,44). Tutkimuksessaan monia-
laisen ammattikorkeakoulun organisaatiokulttuurista Paivi Jaatinen (1999, 208) nosti

esille eri koulutusalojen kulttuurien erilaisuuden, joka perustuu ainakin osittain kou-



lutusalojen erilaiseen tiedeperustaan. Erilainen tiedeperusta vaikuttaa siihen, miten

eri ilmiét ymmarretdan ja mitka asiat nahdaan mahdollisina ja tavoiteltavina.

Jaatisen (1999, 209) tutkimus rakensi liiketaloudelle, sosiaalialalle, tekniikalle ja ter-
veysalalle toisistaan osittain poikkeavat kulttuurit. Yksi oleellinen ja merkittava ero
ilmeni oppimiskasityksessa. Taustalla on kunkin oppilaitoksen yhteinen oppimispro-
sessi, josta on tullut itsestadnselvyys. Mahlamaki-Kultasen (1998, 31) mukaan amma-
tillisten oppilaitosten kulttuuri oli autoritaarinen ja tyon ja vallan jako perustui tar-
kasti maarattyihin rooleihin ja hierarkiaan. Tyypillisia oppilaitosten kulttuurisia piir-
teitd olivat opettajien erillisyys ja itsendisyys tyossaan seka konservatismi ja rehtorin
vahva auktoriteettiasema ja valta suhteessa opettajiin seka rehtorin keskeinen mer-
kitys ja rooli oppilaitoksen kulttuurin luomisessa. (Mts. 154. My6s ammattikorkea-
koulussa johtavalla rehtorilla on paljon valtaa ja vastuuta. Hallituksen puheenjohta-
jana rehtori nimeaa hallituksen ja ammattikorkeakoulun johtoryhman jasenet. Han
myo6s madrittelee apulaisrehtorin toimenkuvan ja valvoo koulutusohjelmajohtajien

tyota. (Herranen 2010, 58.)

Aiemmin opettamisen ympadrille tiiviisti rakentunut opettajan toimenkuva laajeni
siirryttdessa ammattikorkeakouluun. Herranen (2010, 58) toteaa, ettd koulumaisesti
toimivien oppilaitosten opettajakunnan oli muututtava “yhdessé y6ssd” ammattikor-
keakoulun opettajakunnaksi, joka toimi rehtorin ja koulutusohjelmajohtajan alaisuu-
dessa ja jonka tuli vastata ammattikorkeakouluhankkeen toteuttamisesta kdytdnnos-
sd. Opettajien velvollisuuksiin kuuluu kehittdad oman alansa opetusta, seurata tyo-
elaman kehitysta ja osallistua opetussuunnitelman laatimiseen, opiskelijavalinnan
hoitamiseen sekda omaa ammattitaitoaan yllapitavaan ja kehittavaan koulutukseen.
Heidan tulee myos perehtya tydelamaan ja hoitaa ammattikorkeakoulun hallintoelin-
ten jasenyyteen liittyvat tehtavat tai muut opettajalle maaratyt tehtavat. (Mts. 55.)
Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden tehtdvan myota opettajien toimenkuvaan kuuluu
kiinteasti TKI-toiminnan ja opetustehtavan valisten suhteiden tiivistaminen, kansain-
véalinen yhteistyo seka yhteistyo yritys- ja elinkeinoeldman kanssa. Niin opettajat
kuin opiskelijat sitoutetaan kehittdmis- ja innovaatiotoimintaan, ja opettajien tyoot-

teen tulisi olla innovaatiotoimintaa ja yrittajyytta edistavaa. (llmavirta ym. 2013, 13.)



Jaatisen (1999, 206) tutkimuksessa tuli esille ammattikorkeakoulun kulttuurin kerros-
tuneisuus. Virallinen kulttuuri noudatti perustamisideologian linjauksia, ja toiveena
on symbolinen yhteisollisyys, ajatus yhteisesta identiteetistd, kun taas joidenkin alo-
jen tulkinnan mukaan amkilaisuudessa ovat keskeisia institutionaalinen byrokratia,
toiminnan saannot ja niiden valvonta (Herranen 2010, 184.) Opettajien perusoletuk-
sille rakentuva "todellinen" kulttuuri erosi perustamisideologian linjauksista. "Todelli-
set" kulttuurit erosivat myos keskenaan eri koulutusaloilla ja koulutusyksikdissa.

(Jaatinen 1999, 208.)

Edelld kuvattu toiminta vastaa Scheinin (1984, 3-4) esittamaa kulttuurin kerrostumis-
ta kolmeen osaan: artefaktit, arvot ja perusoletukset. Artefaktit ovat nakyva osa or-
ganisaatiokulttuuria, kuten logot, tunnukset, toimitilat, henkilékunnan asut ja organi-
saatiota koskevat kertomukset. Nakyvaa osaa ovat myos yleinen ilmapiiri ja henkil6s-
ton sisdiset suhteet toisiinsa. Artefaktien taustalla vaikuttavat organisaation arvot ja
normit, jotka ovat organisaatiokulttuurin ydinta. Arvot ja normit ohjaavat henkilGs-
ton kayttaytymista ja ne kertovat, mita organisaatiossa pidetdan tavoittelemisen ar-
voisena ja mitka ovat hyvaksyttyja kayttaytymistapoja vaikka niita ei olisi paperille
kirjoitettukaan. Scheinin mainitsemat perusoletukset kumpuavat yhtaalta organisaa-
tion historiasta ja tarinoista, toisaalta tavoitteista, ja ne ilmenevat yrityksessa muun
muassa hiljaisena tietona. Perusoletukset ovat kulttuurin syvinta tasoa, ja ne voivat
olla tiedostamattomia. Ne ovat maailmankuvan kaltaisia kasityksid ihmisesta ja yh-

teiskunnasta.

Ammattikorkeakoulun julkipuhe rakentaa ihannetta ammattikorkeakoulusta eri alat
ylittdvan yhteistyon areenana, jossa ammattikorkeakoulu on edistykseen (rationaali-
suuteen ja hyotyyn) sidottu instituutio, joka on jatkuvassa muutoksessa ja jossa ei ole

paikkaa eri alojen perinteille. (Herranen 2010, 73, 77.)

Schein (1984, 39) toteaa, ettd muutosten tekeminen organisaatiossa on tuloksetonta,
ellei kulttuurin roolia organisaation elamassa ymmarreta. Ei ole oikeampaa tai pa-
rempaa kulttuuria, paitsi suhteessa siihen, mitd organisaatio yrittaa tehda ja mita

ympadristo sallii (mts. 36). Hyva ja oikea kulttuuri riippuu siitd, miten hyvin yhteiset



piilevat oletukset luovat sellaisen strategian ja organisaation, joka on toimiva organi-
saation ymparistossa. Ammattikorkeakoulun yksi tarkeimmista osaamisen strategisis-
ta vdlineista on verkottuminen tydelamaan ja vahva usko omaan osaamiseen suh-
teessa toimintaymparistoon (Jaatinen 1999, 95.) Ammattikorkeakoulut ovat raken-
tuneet suuriksi koulutuskonserneiksi, mika yhteiséllisyyden kokemuksen suhteen
ilmenee hyvin ristiriitaisena. Tama nostaa mukaan yleisen amkilaisuuden vastavoi-

maksi alaan sidotun erityisyyden. (Herranen 2003, 184.)

Tutkimuksessaan opettajan kollegiaalisesta yhteistydsta ammattikorkeakoulussa Sa-
vonmaki (2007, 107-109) jasensi ammattikorkeakoulukulttuurin opetus-, vuorovaiku-
tus- ja hallintoareenoiksi, jotka edustavat valjaa teoriajasennysta opettajan tyétodel-
lisuudesta ja sen eri elementeista. Savonmaki korostaa, etta malli ei ole kokonaisesi-
tys opettajan tyostd vaan ndkokulma kollegiaaliseen yhteistydhon ja siina vaikuttaviin
ilmidihin. Opetusareenalla keskitssa on opettajan ja opiskelijoiden suhde, jossa opet-
tajalla on enemmaén valtaa ja vastuuta. Vuorovaikutusareena jakaantuu informaaliin
osaan ja formaaliin osaan. Edellinen linkittyy Idhelle opetusareenalla tapahtuvaa toi-
mintaa, eli se on spontaania suunnittelua, tukea, apua, vinkkeja ja rentoutumista,
joiden avulla ty6ssa jaksetaan. Formaalissa puolessa vuorovaikutusta maarittelevat
hallinnolliset normit, johtaminen ja paatdkset. Tama tarkoittaa hallinnon sdatelemas
opetussuunnitelmatyota, strategiatyota ja laatutyota. Tyo rytmittyy erilaisilla koko-

uksilla ja palavereilla, jotka usein dokumentoidaan poytakirjoiksi ja muistioiksi.

Ammattikorkeakoulu asiantuntijaorganisaationa

Koulutusorganisaatio on tyypillinen asiantuntijaorganisaatio. Koulujen onkin sanottu
olevan asiantuntijaorganisaatioista vanhimpia. Tutkielmassaan asiantuntijayhteis-
toiminnan johtamisesta Forsstrom (2008, 20) tarkasteli asiantuntijuutta muun muas-
sa yhteisollisyyden ulottuvuuden kautta. Millerin (1969) mukaan yhteis6n asiantunti-
juus ei saa olla riippuvainen yksilon tiedoista vaan asiantuntijuus kasvaa tietoa luo-
vuttamalla. Tiedon tulisi olla kaikkien tarvitsevien saatavilla. Asiantuntijoiden yhteis-
toiminta ndhd&dan olennaisena osana alykkdiden organisaatioiden tietotyota, joissa
tyontekijat ratkaisevat ongelmia yhdistden tietdmyksensa. Ideaalitilanteessa se nakyy

siind, ettd asiantuntijat paneutuvat tyéhonsa ja auttavat toisiaan edistamaan taito-
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jaan ja tietojaan samalla toimien vastuuntuntoisesti. (Mts. 20.) Kasitys asiantuntijuu-
desta on laajentunut ja monipuolistunut. Yksilon asiantuntijuus tdydentaa muiden

osaamista. Viimeisissa tutkimuksissa asiantuntijuus jaetaan kolmeen osa-alueeseen:
asiantuntijuus tiedonhankintana, asiantuntijuus kulttuurisena osallistumisena ja asi-

antuntijuus tiedon luomisena. (Isoherranen 2005, 77.)

Ammattikorkeakoulussa asiantuntijuuden voi ndhda myds yhteison ominaisuutena,
ei ainoastaan yksilon. Ammattikorkeakoulussa asiantuntijuuteen kuuluu paitsi alan
osaaminen, myos taito kayttaa osaamista oikea-aikaisesti ja oikeassa paikassa. Siten
asiantuntijuuteen sisaltyy henkilokohtaisen osaamisen lisaksi yhteisollinen ulottu-
vuus. (Savonmaki 2007, 90.) Se luo kompleksisen tilanteen, silld yksittdinen opettaja
edustaa kehittyvaa asiantuntijuutta, joka on vaikeasti kommunikoitavaa, varjeltua
omaisuutta. Toisaalta asiantuntijuutta halutaan kehittdda moniammatillisesta nako-
kulmasta yhdistdaen eri henkildiden osaamista. (Mts. 75.) Tdssa on uutta vaatimus
kommunikaatiosta ja yhteisesta asiantuntijuudesta, jonka yllapitdminen vaatii yha
enemman keskittymista yhteistyohon fragmentoituvassa organisaatiokulttuurissa

(mts. 155.)

Asiantuntijatydssa tiedon siirtyminen asiantuntijalta asiantuntijalle ja tydoryhmien
valilla on tarkeaa. Asiantuntijoiden valisellad viestinnallda on kolme tarkedaa merkitysta:
1) toinen toiselta oppiminen, 2) ajan tasalla pysyminen ja sen myé6ta 3) turhan tyon ja

paallekkaisyyksien karsiminen. (Juholin 2009, 174.)

2.3 Osallistuminen ja yhteistyo ammattikorkeakoulussa

Osallistuminen voidaan maaritella eri tavoin. Heller (Kykyri 2008, 148-150) maaritte-
lee osallistumisen prosessiksi, jossa tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohonsa ja tyooloihinsa jonkin verran. Oikea-aikainen, jo valmisteluvaiheessa oleva
osallistuminen, on todellista osallistumista. Vastakohtana sille on pelkkd muodollinen
osallistuminen. Heller jakaa osallistumisen kolmeen paaluokkaan; valttamaton osal-

listuminen, epavirallinen osallistuminen ja virallinen osallistuminen.
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Osallistumisen tavoite on kannatettava, ja organisaatioissa pyritdan siihen, ettd mah-
dollisimman moni tydntekija osallistuu asioiden valmisteluun ja paatéksentekoon.
Henkildstdn osallistuminen lisda organisaation osaamispadomaa verrattuna tilantee-
seen, ettd organisaation johto ohjaa toimintaa. Kaytannon hyotyja tyontekijoiden
osallistumiselta odotetaan haasteellisissa ja ristiriitoja sisaltavissa tilanteissa seka
tilanteissa, joissa uuden oppimisen tarve on suuri. Osallistumisen on ajateltu tuovan
mukanaan monia hyddyllisid asioita - liséa motivaatiota, parantaa tydpaikan ilmapii-

ria ja siten parantaa tyotyytyvaisyytta. (Mts. 150.)

Useisiin tutkimuksiin viitaten Kykyri (2008, 151-153) toteaa, ettd osallistumiseen kay-
tetyista voimavaroista huolimatta osallistuminen organisaatioissa ei ole onnistunut
kovinkaan hyvin eikd henkiloston halukkuutta osallistua organisaatioiden paatdksen-
tekoon ja kehittamiseen voida pitaa itsestdan selvana. Se on huomioitava, kun orga-

nisaatiossa pyritaan edistamaan osallistumista.

Asiantuntijaorganisaatiossa henkildstdn kiinnostus organisaation toiminnan kehitta-
miseen riippuu siitd, miten paljon kasiteltdvana olevat asiat liittyvat henkilokohtai-

seen tyohon. Osallistuessaan paatoksen tekoon yksittaisen henkilon tulisi olla tietoi-
nen omasta roolistaan sekd toimivaltansa vaikutuksesta niin paatosta tehtaessa kuin

sita toteuttaessa. (Vulkko 2001, 25.)

Ammattikorkeakoulussa osallistuminen yhteiseen kehittamiseen tapahtuu pitkalti
erilaisten alaryhmien jasenyyden kautta. Jasenyys naissa ryhmissa ei johdu niinkaan
tyon vaatimuksista, vaan se syntyy tyon organisoinnin ja tydnjaon seurauksena, ja se
on koulun institutionaalisesta tehtdvasta ja sen mukaisesta organisoinnista syntynyt
toimintarakenne. Erilaiset tyoryhmat, tiimit ja kokoukset kasittelevat yhteisid asioita
sen tyonjaon pohjalta, mika organisaatiossa on tehty. Opettajat suhtautuvat kriitti-
sesti tahan ennalta organisoituun yhteistyohon. Kritiikki nayttaytyy useimmiten osal-
listumattomuutena ja kyynisena suhtautumisena. Yhteiset kokoukset eivat kiinnosta
toteutustapansa vuoksi, vaikka tydaikasuunnitelmassa niille olisi maaritelty tuntimaa-
rat. Opettajat puhuvat niista osallistumiskokouksina, joista tulee kumileimasinolo, ja

niiden vaikutus on ty0sta vieraannuttava. (Savonmaki 2007, 86-87.)
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Savonmaen (2007, 156-158) saamien tulosten mukaan projektikulttuuri on luonut
uudenlaisia mahdollisuuksia sisdiseen rajoja ylittavaan yhteistyéhon. Projekteissa
korostuu yhdessa tapahtuva suunnittelu ja toteutus perusopetusta enemman. Se
lisda sisdista verkostoitumista, ja sen myota kollegiaalisuuden merkitys korostuu
opettajan tyossa. Hankaluutena on koettu henkil6kemia, yhteisen kielen I6ytdminen
eri alojen vélilld ja sitoutuminen tyoskentelyyn. Projektit tarjoavat kokemuksen
uudesta toimintatavasta, joka parhaimmillaan voi siirtyd pysyvaksi kdytannoksi. (Mts.

160.)

3 TYORYHMATYOSKENTELY OSANA ORGANISAATION
TOIMINTAA

Erilaiset ryhmailmiot ovat aina mukana vaihtuvissa ja nopeasti muodostuvissakin
ryhmissa. Tassa luvussa kasittelen ryhmailmididen perusasioita moniammatillisten
tyoryhmien nakokulmasta. Tyoskentely tyoryhmissa helpottuu, kun ymmartaa ja
tiedostaa mita ryhman vuorovaikutuksessa tapahtuu, ja kuinka ryhman kehitysvai-

heet vaikuttavat ryhman toimintaan. (Isoherranen 2005, 35.)

3.1 Tyoryhmatyoskentelyn merkitys

Tybelamassa korostetaan yha enemman tyoskentelyn tehokkuutta ja tuloksellisuutta.
Verkostomainen ty6tapa, tiimit ja tyéryhmat ovat osa jokapadivadista tyota: yhteistyo-
kykya testataan joka paiva. Enaa ei riita, ettad asiantuntija osaa asiat ja tietaa ratkai-
sut. Tarkeaa on osata ilmaista itsedan, kuunnella muita ja saada muut kuuntelemaan

itseddn. (Vaahtio 2008, 8).

Organisaatiot koostuvat "osaorganisaatioista", joita kutsutaan esimerkiksi yksikoiksi,
keskuksiksi, tydoryhmiksi tai tiimeiksi. Toiminta tapahtuu ndissa osaorganisaatioissa

tai niiden valilla. (Vulkko 2001, 26.) Ryhmissa tehtavaa yhteistyota tulee tutkia kyt-
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kemalla tarkastelu myos organisaatioon, jossa ryhmat toimivat. Konteksti ja ymparis-
totekijat vaikuttavat muun muassa paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun ryhmas-
sa. (Huotari, Hurme & Valkonen 2003, 23.) Ryhman sisdinen hierarkia ja ryhmaan tai
sitd ymparoivaan organisaatioon laajemminkin historian aikana rakentunut yhteistyo-
ja keskustelukulttuuri saattavat osaltaan olla estamadssa osapuolten tasapuolista osal-
listumista tyoryhman tyoskentelyyn ja kokouksen kulkuun. (Nikander 2002, 67.)
Ryhmaan syntyy organisaation toimintakulttuuri eli yhteisélle ominaiset tavat toimia,

jotka kertovat kuinka asioita ryhmassa tehdaan (Juuti ym. 2010, 96).

Huolimatta siitd, ettd ryhmatyoskentely on yha tarkedmpaa ja yleisempaa tydyhtei-
sOissd, tyoskentely ryhmissa aiheuttaa henkilostossa tiedostettua tai tiedostamaton-
ta vastenmielisyyttd. Asenne tydéryhmatydskentelya kohtaan todennakdisesti vaikut-
taa aktiivisuuteen ryhmassa seka ylipaataan tyytyvaisyyteen ryhman toimintaa koh-
taan. (Huotari ym. 2003, 90.) Tydyhteisojen toiminnan kehittaminen vaatii ryhmien
sisdisen ja ryhmien vélisen vuorovaikutuksen kehittdamista (mts. 83). Ryhma saa ai-
kaan hyvia tuloksia, mikali ryhman keskusteluissa jaetaan aidosti jasenten tiedot ja

kokemukset (Juuti ja Rovio 2010, 48).

Ammattikorkeakoulussa jasenyys erilaisissa tyoryhmissa syntyy tyonjaon ja tyon or-
ganisoinnin seurauksena. Se on toimintarakenne, joka on syntynyt koulun institutio-
naalisesta tehtavastd ja sen mukaisesta organisoinnista. Eri tydryhmissa ja niiden
kokouksissa kasitelldan yhteisia asioita sen tyonjaon pohjalta mika organisaatiossa on

tehty. (Savonmaki 2007, 86-87.)

Ryhman kaksoistavoite

Ryhmaén tehtavat voidaan jakaa asiatehtaviin ja suhdetehtaviin. Perustehtava on se
tehtava, jota varten ryhma on perustettu. Suhdetehtaviin puolestaan kuuluvat muun
muassa ryhman sidoksisuus eli koheesion yllapitaminen seka positiivinen ja negatiivi-
nen vuorovaikutus ryhmassa. (Huotari ym. 2003, 15.) Perustehtava on ensisijainen
ryhmaa yhdistava ja toimintaan motivoiva tekija. Ryhma syntyy aina tehtavan ympa-
rille ja sen olemassaolo riippuu tehtdvan suorittamisesta. (Juuti ym. 2010, 99.) Ko-

pakkala (2008, 18) maarittaa suhdetehtdvan sosiaaliseksi oheistehtavaksi, joka syntyy
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ihmisen tarpeesta elda henkilokohtaista eldmaa, olla pateva tyoyhteison jasen ja

muuttua vuorovaikutuksessa suhteessa muihin.

Tietoisuus perustehtdvastd on mielekkdaan ryhmatyoskentelyn lahtokohta. Se helpot-
taa ryhman jasenten motivoitumista seka keskindista tydnjakoa tehtavien suorittami-
sessa. (Niemistd 1998, 37.) Taman vuoksi vakiintuneenkin ryhméan on hyva kerrata
saannollisesti paatdksenteon ja tehtavakenttansa perusperiaatteet, jolloin yhdessa
tehtavan tyon hahmottaminen on helpompaa (Nikander 2002, 69). Vaikka ryhman
jasenet tietavatkin ryhman tavoitteen, on ryhman vetdjan huolehdittava siitd, etta
ryhma toimii sen mukaisesti. Mikali ryhma unohtaa perustavoitteensa ja askartelee
toisarvoisissa kysymyksissa, se kertoo usein dynaamisten ja piilotajuisten voimien
vaikutuksesta ryhmadssa. Talldin ilmididen tiedostaminen ja kasittely voi auttaa ryh-

maa hoitamaan tehtdvansa vastuullisemmin. (Niemisto 1998, 38.)

Ryhmadynaamiset ilmiot

Ryhmadynaamiset ilmiét vaikuttavat suuresti ryhman toimintaan. Ryhman omasta
toiminnasta esiin nousevia ilmidita ovat muun muassa ryhman kehitysvaihe, ja roolit
ryhmadssa. Tehtdavasuuntautuneen ryhman kehitysvaiheita kuvataan usein Tuckman-
nin (1965) neljan toisiaan seuraavan vaiheen kautta. Vaiheet on yleensa tiivistetty
sanoihin muodostumisvaihe (forming), kuohuntavaihe (storming), yhdenmukaisuus-
vaihe (norming) ja hedelmallisen yhteistyon ja toimivan yhteisollisyyden vaihe (per-
forming). Myéhemmin Tuckman (Tuckman & Jensen 1977) lisdsi malliinsa viidennen
vaiheen: lopetus (adjouring). (Niemist6 1999, 161-162.) Jokaisessa vaiheessa on kaksi
osaa: siirtyma, jossa edellisesta vaiheesta siirrytdan seuraavaan ja varsinainen kehi-
tysvaihe (Kopakkala2008, 59). Jokainen ryhma noudattaa yksilollista kehitysta, ja
ryhma etenee ja peruuttaa kehityksessdan. Mallin avulla kuitenkin voidaan arvioida

ryhman tilaa ja tarpeita sekd ohjata ryhmaa oikealla tavalla eteenpain. (Mts. 59.)

Tyoryhmadssa rooleja voidaan tarkastella sosiaalipsykologisen rooliteorian mukaan tai
sosiaalisen systeemin tuottamana sosiaalisena roolina. Sosiaalipsykologiassa roolin
kasite kytketdadn sosiaaliseen asemaan, ja sen ajatellaan maaraytyvan ulkoapadin mui-

den odotusten kautta. Esimerkiksi opettaja opettaa ja ladkari tutkii, koska sitd heiltd
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odotetaan. Sosiaaliset systeemit tuottavat sosiaalisia rooleja, jotka ovat sopimuksia.
Esimies, alainen, opiskelija, opettaja ovat rooleja, jotka ovat toistensa vastarooleja.

(Niemisto 1999, 86; Kopakkala 2008, 100-101.)

Ryhmaén jasenille muodostuu rooleja sen mukaan, millainen heiddn tehtavansa ryh-
massa on. Roolit voivat olla joko virallisia tai epavirallisia. Virallisten roolien, kuten
puheenjohtajan ja sihteerin, velvoitteet ja sisallot ovat usein maariteltyja etukateen.
Ryhmaén kehittyessa syntyy myos epavirallisia rooleja, joihin liittyy henkilokohtaisia
tunteita ja ne pohjautuvat persoonaamme ja henkildkohtaisiin tunteisiimme toisi-
amme kohtaan. Téllaiset roolit syntyvat ja kehittyvat ryhman vuorovaikutuksessa ja
ne voivat olla itse otettu tai toisilta saatu. Roolit ovat tehtavan suorittamiseen suun-
tautuvia, ryhmaa yllapitavia ja sen toimintaa helpottavia tai ryhman toimintaa hairit-

sevia rooleja. (Kielijelppi 2014.)

3.2 Vuorovaikutus ja yhteistoiminta ryhmassa

Vuorovaikutus on tydyhteison tai ryhman tavoitteiden ja saavuttamisen tai tehtdvien
toteuttamisen edellytys. Vuorovaikutus luo ja yllapitda ryhman jasenten valisia suh-
teita. Vuorovaikutussuhteisiin liittyva viestintd on valttamatonta tyoyhteisossa, koska
se mahdollistaa riittdvan luottamuksen rakentumisen, kyllin avoimen ilmapiirin muo-
dostumisen ja sailymisen sekd ryhman sidoksisuuden eli koheesion. (Huotari 2005,
89.) Etenkin tyéryhmissa tydskenteleminen vaatii vankkaa yksildiden viestintdosaa-
mista. Tama korostuu asiantuntijaorganisaatioissa, joissa toiminta pohjautuu jaet-

tuun asiantuntijuuteen ja tiimitydhon. (Mts. 92.)

Hirokawa (mts. 87, 233) on tutkinut tehokkaiden ja tehottomien ryhmien vuorovai-
kutusta paatoksenteossa. Tutkimuksissa on havaittu, ettd ryhmat eroavat siina, kuin-
ka paljon ryhman jasenet osallistuvat vuorovaikutukseen tai kuinka paljon esittavat
mielipiteita. Tehokkaassa ryhmasséa eri ndkemykset otetaan huomioon ja niita arvioi-
daan kriittisesti. Hyva kommunikointi ja selkea viestintd ovat onnistuneen ryhmatyon
kulmakivia ja tukevat osallistujan tunnetta siitd, ettda han osaa tyonsa ja etta han saa

sille arvostusta myos muilta tyoyhteison jaseniltad (mts. 56). Epdonnistuneessa tyos-
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kentelyssa osallistuja kokee jadneensa kuulematta, tulleensa ohipuhutuksi tai kokee
kokoukset kiireen keskella turhiksi ja aikaa vieviksi. Seka hyvdssa etta pahassa ryhmi-
en tydskentely voi heijastua myds tydssa viihtymiseen, tydilmapiiriin ja tiedonkul-

kuun. (Nikander 2002, 57.)

Ryhmdssa tyoskennellessa yksilon kayttaytyminen kietoutuu tiiviisti ryhman muiden
jasenten kayttaytymiseen. Tama tulee ilmi muun muassa siing, ettd avoin, ulospain
suuntautunut henkild, voi jossakin ryhmassa olla hiljainen ja vetaytyva. Ryhman toi-
mivuus ja tuloksellisuus syntyy jasenten valisesta vuorovaikutuksesta ja yhteistyosta.
(Huotari ym. 2005, 92.) Ryhmatilanteet haastavat yksiloa jatkuvasti ja yksilo tasapai-
noilee sen suhteen, missa maarin han alistuu ryhman toiveisiin ja missa maarin suun-

tautuu itsensa toteuttamiseen. (Juuti ym. 2010, 87.)

Vuorovaikutusprosesseja, mitka heikentavat uuden tiedon luomista ovat mm. ryh-
maajattelu ja ryhmapolarisaatio. Ryhmaajattelu kuvaa prosessia, jossa ryhma tekee
huonoja tai epdrationaalisia paatdksia huomioimatta asiaan liittyvda olennaista in-
formaatiota. Jokainen ryhman jasen sopeuttaa mielipiteensd muun ryhman ajattelun
mukaiseksi, epdilijat leimataan epdlojaaleiksi ja vaikeneminen tulkitaan mydntymi-
seksi. My0s ryhmapolarisaatio johtaa huonoihin paatoksiin tai ratkaisuihin. Ryhman
jasenet ottavat usein suurempia riskeja tai tekevat yhdessa riskialttiimpia tai varovai-
sempia paatoksia verrattuna jasenten yksildina tekemiin paatoksiin ja ratkaisuihin.

(Huotari ym. 2005, 84-85.)

Leppilampi (2004) on tarkastellut yhteistoiminnallisuuden merkitysta tyoyhteisojen
kehittamisessd, oppimisessa ja tulevaisuuden luomisessa. Yhteistoiminnallisen ty6-
yhteisokulttuurin syntymisen edellytys on yhteistoiminnallisen oppimisen ja johtami-
sen periaatteiden soveltaminen ja sisdaistaminen. Ndita periaatteita ovat positiivinen
riippuvuus, vuorovaikutteinen viestinta, yksilollinen vastuu, sosiaaliset taidot seka

yhdessa tapahtuva asioiden arviointi ja pohdiskelu. (Leppilampi 2004, 198-201.)

Positiivinen riippuvuus tarkoittaa “me-hengen” luomista. Ryhman menestyminen

riippuu jokaisen jasenen panoksesta ja yhden menestyminen vaikuttaa toisten me-
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nestykseen. Ryhman jasenten tutustuminen toisiinsa, yhteisten tavoitteiden luomi-
nen ja pelisdantdjen sopiminen luovat hyvan pohjan positiivisen keskindisen riippu-
vuuden rakentamiseksi. (Mts. 198.) Vuorovaikutteisessa viestindssa kyse on sellaisten
rakenteiden luomisesta, jotka ”pakottavat” ihmiset tydskentelemaan yhdessa. Merki-
tyksellista on ryhman johtajan toiminta ja esimerkki vuorovaikutteisen kulttuurin
luomiseksi. Tama toteutuu yksinkertaisimmillaan pari- ja pienryhmatydskentelyn
avulla, palaveripaikkojen vaihtamisena seka perinteisista rakenteista (kuten istuma-

jarjestyksesta) vapautumisena. (Mts. 198.)

Yksilollinen vastuu korostaa jokaisen jasenen vastuuta ryhman onnistumisesta. Paras
mahdollinen tulos, hyva ilmapiiri sekd muutos asenteissa ja kayttdaytymisessa toteu-
tuu, kun yksildllisen vastuun rinnalla on vastuu ja huolehtiminen muista ryhmanjase-
nista. (Leppilampi 2004, 199.) Sosiaalisten taitojen jatkuva harjoittelu on tdrkeé osa
yhteistoiminnallista tydyhteis6a. Vastuu tasta on tydyhteison johdolla, jonka on
mahdollistettava henkiloston sosiaalisten taitojen vahvistaminen ja oppiminen. Talla
tarkoitetaan ryhman jasenena toimimisen lisaksi ryhman vetamisen taitoja, keskinai-
sen luottamuksen syntymista ja toisen arvostamista. Lisaksi tarvitaan herkkyytta ja
taitoa kuunnella toista tarkkaavaisesti, neuvottelutaitoja seka kykya tehda paatoksia

ja selviytya ristiriitatilanteista. (Mts. 201.)

Parhaimmillaan kokoukset voivat olla esimerkkina yhteistoiminnallisesta johtamises-
ta. Yhteistoiminnallisten rakenteiden ja kulttuurin luominen voi alkaa yhteistoimin-
nallisten kokousten toteuttamisena. Se voi olla pienoismalli koko organisaation yh-
teistoiminnallisesta tyoskentelysta. Yhteistoiminnallisesti johdetussa kokouksessa
jokaisella on mahdollisuus osallistua kokouksen kaikkiin vaiheisiin ja sita kautta ta-
voitteena on saada kaikki olemaan aidosti ja innostuneesti mukana kokouksessa.

(Leppilampi 2004, 207.)

Ryhman toiminnan arviointi ja kehittiminen
Ryhmatyoskentelyn kehittamisessa lahtokohtana voidaan pitda sita, etta ryhma saa-
vuttaa hyvia tuloksia sitd paremmin, mita tehokkaammin ja tulostietoisemmin pu-

heenjohtaja, sihteeri ja jasenet hoitavat oman roolinsa ja omat tehtdvansa yhteis-
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tydssa sopivan tyonjaon mukaisesti (Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies
2008, 317). Ryhman oppimisen perusta on oman toiminnan arviointi. Ryhman on
tarkeaa saada palautetta toiminnastaan ymparistostaan, asiakkailtaan ja sisalta
omasta organisaatiosta ja oman ryhman jasenilta. Palautteen ja arvioinnin myota
ryhma oppii kaiken aikaa itsestddn ja ymparistdstaan eika jaa jaykasti tiettyyn kaa-

vanmukaiseen toimintaan. (Isoherranen 2005, 125-126.)

Ryhmaén on syyta aika ajoin arvioida tyoskentelynsa kattavuutta, toimivuutta, tehok-
kuutta, vaikuttavuutta ja tuloksia. Ryhmassa voidaan arvioida tydskentelyilmapiiria,
yhteistoimintakykya ja sitd, miten itse kukin hoitaa oman roolinsa kehittdmisryhmas-
sd. Arviointi voi kohdistua myds suoraan kokouskaytanteisiin, ja kdytettaviin mene-
telmiin ja valineisiin. (Mansukoski ym. 2008, 316.) Arvioinnin perusteella on mahdol-
lista maaritellad kehitystarpeet ja kehittamiskohteet seka sopia tarvittavat toimenpi-
teet seka yksilo- ettd ryhmatasolla. Tama edellyttaa halua ja kykya tunnistaa kehit-

tamista kaipaavia kohteita sekd my0ds tunnustaa ne. (Mts. 317.)

Oman toiminnan reflektointitaito on yksi asiantuntijaorganisaation keskeisista tai-
doista (Isoherranen 2005, 126). Tutkimuksessaan Hevonoja (2009, 41-50) jakaa ref-
lektoinnin kolmeen eri osaan: itsereflektointiin, yhteisolliseen reflektointiin seka or-
ganisaation kattavaan reflektointiin. Itsereflektoinnissa huomio kiinnittyy omaan
identiteettiin, ja tarkoituksena on itsetietoisuuden parantaminen ja omien kadytantei-
den kehittaminen. Yhteisollinen reflektointi tapahtuu kaytannényhteisoissa, jotka
muodostuvat yhteisen pdamaaran eteen toimivista jasenistd. Kdytanndnyhteisot ovat
rakentaneet omia toimintatapoja ja kdytanteitd selviytydkseen organisaation asetta-
mien tavoitteista. Organisaation laajuisessa reflektoinnissa pyritaan yhteiséllisen ky-

seenalaistamisprosessin kautta muuttamaan organisaation kaytanteita.

Arviointi ja reflektointi kehittdvat henkiloston metakognitiivisia taitoja. Avain uusien
asioiden omaksumiseen, uuden oppimiseen ja parantuneeseen tyétehoon, on jokai-

sen henkilon hyva itsetuntemus. (Leppilampi 2004, 201.)
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4 KOKOUKSET TYORYHMATYOSKENTELYSSA

Tama luku kasittelee kokouksia osana tydéryhmien tyoskentelya seka kokousten on-
nistumisen kannalta merkittdvia nakokulmia. Lisaksi kayn lapi kokouksen eri maari-

telmia ja teen katsauksen kokoustutkimuksiin.

4.1 Kokouksen maaritelma ja kokoustutkimus

Tyoyhteisojen sisdisid kokoontumisia kutsutaan monilla eri termeilld. Surakka (2009,
11) on koonnut yli 30 eri termia sisdisille kokoontumisille. Yleisimmin kadytetaan ter-
meja palaveri, kokous ja neuvottelu. Tavoitteet ja toivottu lopputulos ohjaavat pitkal-

ti kokoontumisen luonnetta.

Kokous maaritellaan maaramuotoiseksi, sdantoihin sidotuksi vuorovaikutustapahtu-
maksi (Kansanen 2002, 118). Osallistujilla on tiettyja institutionaalisia rooleja, jotka
nakyvat tilanteessa erilaisiin oikeuksiin ja vastuihin suuntautumisena. Kokouksessa
painotetaan mdaramuotoisia menettelytapoja ja sdantoja, joilla pyritaan takaamaan
kokouksen osallistujille mahdollisimman yhdenvertaiset osallistumis- ja vaikuttamis-
mahdollisuudet seka toisaalta kokouksen joustava ja riittdvan nopea eteneminen.
Kokouksen muodollisuutta madarittavat lait, sddannot ja kokoustapa. (Niipola & Rau-
ramo 2008, 2.) Tyyliltdan kokouksissa tapahtuva vuorovaikutus ja viestinta ovat kes-
kimaaraista muodollisempaa ja kokousrutiineihin sidottua. Kokouksilla on puheen-
johtaja ja sihteeri, ja kaikilla lasnaolijoilla on jonkin asteinen yhteisymmarrys toimin-

nan tavoitteista. (Nikander 2002, 60.)

Palaveri on kokousta joustavampi ja vapaamuotoisempi. Usein palaverilla tarkoite-
taan lyhytkestoista neuvonpitoa, jossa vuorovaikutus on rikasta, puheenvuoroja voi-
daan kayttdaa pyytamattd ja muistiota ei valttamatta laadita. (Vaahtio 2003, 24.) Neu-
vottelun avulla pyritdan saavuttamaan yhteisymmarrys neuvoteltavasta asiasta.
Neuvottelu on tavoitteellinen, valittujen osanottajien valinen vuorovaikutus. (Kan-

sanen 2002, 14.) Palaverien tavoin neuvottelut ovat joustavia ja vuorovaikutteisia.
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Hyva ilmapiiri on neuvottelun onnistumisen kannalta merkittavampaa kuin kaavan

noudattaminen. (Vaahtio 2008, 26.)

Kaytannossa kokous-, palaveri- ja neuvottelutermeja kdytetdan organisaatioissa se-
kaisin. Joissakin organisaatioissa puhutaan kokouksista, toisissa taas palavereista tai
neuvotteluista. Tyoyhteisoissa on kokouksia, joissa asialista on puheenjohtajan korvi-
en valissa, on kokouskaavaa noudattavia palavereita ja on myds neuvotteluja, joissa
neuvottelun sijaan vaihdetaan ajatuksia. Yhteistad niilla on tavoitteena paasta yhtei-

seen tulokseen. (Mts. 26.)

Yha useammin jarjestetdan virtuaalikokouksia, jolloin henkil6t eri paikkakunnilta tai
eri maista voivat osallistua yhteiseen kokoukseen. Virtuaalikokousten hyédyntami-
nen saastaa aikaa, vahentda matkakustannuksia ja ymparistéhaittoja. Alkavan ryh-
man ensimmainen kokous kannattaa mahdollisuuksien mukaan jarjestaa kasvotus-
ten. Kasvotusten viestinta on tarkeda, varsinkin jos osallistujat eivat tunne toisiaan.
(Otala & Poysti 2012, 41.) Verkostotyokaluilla voidaan tehostaa myos face-to-face —
palavereita. Kokousajankohtien sopiminen on yksi iso kustannus ja turhautumisen
aihe tyossa. Jaettu sahkodinen kalenteri on jo kdytossa monessa yrityksessa. Sopivien
kokousajankohtien I6ytdmiseen on olemassa myos helppokayttoisia verkkopalveluja.

(Mts. 42.)

Paula Erkkila (2012) ja Marjukka Lehtinen (2012) ovat vaitoskirjoissaan koonneet kat-
tavasti kokoustutkimukseen liittyvia julkaisuja ja muita teoksia. Erkkilan (2012, 69)
mukaan kokouksia on kaytetty metodologisina keinoina muiden ilmididen tutkimi-
sessa, mutta itse kokouksia on tutkittu empiirisesti harvoin. Kokoukset ovat kuitenkin
tarkeitad ja kiinnostavia tutkimuksen kohteita, silld ne ovat tydpaikoilla padareenoita,
joissa luodaan ja valitetaan organisaation tietoa ja tehdaan organisaatioon vaikutta-
via pdatoksid. Kokoukset vievat paljon aikaa etenkin johtajilla, joilla kokoukset muo-
dostavat tyopdivan keskeisimman sisallon. Tieteessa kokoustilanteita on kuvattu vuo-
rovaikutuksellisessa mielessa 1) luontaisesti tapahtuvana puheeseen perustuvana
vuorovaikutuksena, 2) institutionaalisena vuorovaikutuksena seka 3) autenttisena

vuorovaikutustilanteena. (Mts. 70.) Kangasharju ja muut (2003, 260) ovat huoman-
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neet, ettd johtamiskirjallisuudessa ja tutkimuksissa ei ole juurikaan kiinnitetty huo-

miota tiedon kasittelyyn organisaatioiden autenttisissa vuorovaikutustilanteissa.

Erkkilan (2012, 70) Ioytamat tutkimusten aihepiirit kasittelevat kokouksia

padosin tehokkuuden, vuorovaikutuksen laadun ja yhteisen tiedon ja ymmarryksen
syntymisen nakokulmista. Lisdksi kokoustutkimuksia on tehty kielitieteiden piirissa.
Lehtisen (2012, 8) mukaan kokoustutkimus on tyoyhteisén vuorovaikutuksen tutki-
musta, johon sovelletaan monia eri menetelmia. Tutkimusmenetelmid ovat muun
muassa etnografia, vuorovaikutuksellinen sosiolingvistiikka ja pragmatiikka, etnome-
todologia ja siihen liittyva keskusteluanalyysi seka kriittinen diskurssianalyysi. Tutki-
muksen kohteet kasittelevat muun muassa kokousosallistujien keskinaisia sosiaalisia
suhteita, tunteiden esittamista kokouksissa, paatoksentekoa, identiteetin konstruks-

toitumista ja kokouskeskustelun rakenteellista jasentyneisyytta.

Kokoustutkimuksen yhtena perusteoksena pidetaan Alan Firthin (2005) toimittamaa
neuvottelukdytantoihin keskittyvaa artikkelikokoelmaa. Artikkeleissa tarkastellaan

tydyhteison toiminnan vuorovaikutteisuutta ja neuvottelukdytantoihin liittyvia kom-
munikatiivisia prosesseja diskurssi- ja keskusteluanalyysin, pragmatiikan, etnografian

ja etnometodologian avulla. (Mts. 8.)

Deirdre Bodenin (1994) julkaisema teos The Business of Talk. Organisation in Action.
on keskusteluanalyyttisen kokoustutkimuksen perusteos, johon myéhemmat aihetta
kasittelevat julkaisut usein pohjautuvat. Bodenin yhtena keskeisena tavoitteena on
osoittaa, kuinka kokouskeskustelun puheenvuorot liittyvat koko organisaation toi-
mintaan. Bodenin mukaan kokouksissa tapahtuva tiedon kokoaminen, valittdminen
ja omaksuminen muuttuvat organisaation tavoitteiksi, suunnitelmiksi ja paatoksiksi.
(Boden 1994, 79-107.) Hanen huomio on kiinnittanyt erityisesti tapaan, jolla puheen-
vuoroja vaihdetaan ja siihen, miten tietyt kokouksen vaiheet, kuten lopetukset ja
aloitukset rakentuvat (Lehtinen 2012, 8). Bodenin erds paatelma on, ettd organisaa-
tion rakenteet maarittdvat ihmisen toimintaa, ja tdman vuoksi ihmisten toiminta hai-

vytetdan helposti rakenteisiin (Kangasharju 2001, 192).
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Suomessa kokoustutkimusta on tehnyt muun muassa Kangasharju (1996, 1998,
2002) kokouskeskustelijoiden liittoutumisesta ja tiimiytymisesta. Tydsuoritusten val-
vontaa on tutkinut Koskinen (1999, 2001) ja esimiehen ja alaisen valisia kehityskes-
kusteluita Wink (2007). Lisdksi on tutkittu muun muassa yhteisen ymmarryksen ra-
kentamista (Nikko 2009), monipuoliseen ymmartamiseen liittyvia haasteita (Huttu-
nen 2010) ja genre-viittausten kdyttod kokouskeskustelussa (Lehtinen & Palli 2011).
(Lehtinen 2012, 11-13.)

4.2 Kokousten merkitys organisaation toiminnassa

Mité vaativampi vakanssi henkil6llé on, sité tarkemmin hénen tydaikansa kuluu
erilaisissa palavereissa ja kokouksissa. Se on tiivistd ja antoisaa tyéntekoa, jos
kokoukset ovat hyvin suunniteltuja, ja osallistujat ovat valmistautuneet niihin
kunnolla. (Kangasharju 2003.)

Parjatakseen tyoelamassd, on parjattava kokouksissa, silla jokaiselta odotetaan aktii-
vista panosta yhteisten asioiden kehittamiseen. Erilaiset kokoukset, palaverit ja neu-
vottelut kuuluvat tydéeldaman vakiintuneihin rutiineihin ja ovat erityisesti merkittava

osa johdon tyota. (Vaahtio 2018, 8.)

Kokoukset ovat muotoutuneet vuosien, jopa vuosikymmenien aikana tietyn muotoi-
siksi ja niita saatetaan pitaa itsestddn selvyytena. Hevonoja (2009, 3) kutsuu kokouk-
sia yhdeksi nykyaikaisten lansimaalaisten organisaatioiden tunnusmerkeista. Organi-
saation sisdiset kokoukset ovat valttamattéomia, mutta niiden laatuun ja toimintata-

poihin on kiinnitettdvd enemman huomiota (Kangasharju, Nikko & Santti 2003, 261).

Kiinnostus organisaation sisdisten kokousten tutkimiseen on lisddntynyt. Syyna tahan
ovat organisaation sisdisten kokousten maaran kasvu, jonka taustalla on tyon luon-
teen muuttuminen suorittavasta tyosta tietoa kasittelevaksi asiantuntijatyoksi. Tasta
on seurannut tiedon johtamisen alueen kasvu seka kokemusperaisen tiedon merki-
tyksen korostuminen. Kasvokkain kokoontuessa tiedosta tulee yhteista ja se ymmar-
retdan samalla tavalla. (Kangasharju ym. 2003, 260.) Sisdinen kokous tuo yhteen or-

ganisaation tiedonkulun ja paatdksenteon kannalta tarkeitd henkil6ita (mts. 262).
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Boden (1994, 84) nimittad kokousta yhdeksi organisaation keskeiseksi foorumiksi,
jossa tavoitteet, suunnitelmat ja paatokset syntyvat ja muokkautuvat jasenten vali-

sessa vuorovaikutuksessa.

Yhteison jasenille kokoukset tarjoavat tunteen yhteenkuuluvuudesta. Samalla osallis-
tuminen yhteiseen paatoksentekoon lisda motivaatioita ja sitoutumista tyotehtaviin.
(Kangasharju ym. 2003, 262.) My0s Erkkila (2012, 8) toteaa, ettd kokous voidaan
ndahda paikkana jossa organisaatiot tehd&aan eldviksi - puhutaan olemassa oleviksi.
Yksittdinen kokous saattaa ndyttda organisaation historiassa merkityksettomalta ta-
pahtumalta, se kuitenkin vangitsee sen, mita organisaatiossa tehdaan. Kokousta voi-
daan tarkastella tilana, jossa organisaation itselleen laatimat sadannét ja kriteerit he-
radavat henkiin asiantuntijoiden valisessa vuorovaikutuksessa. Samalla saadaan tietoa
eri asiantuntijoiden yhteistydsta, sen toimivuuden ehdoista seka yhteistyon mahdol-

lisista esteista. (Nikander 2002, 60.)

Kokouksilla on merkittava rooli organisaation sisdisen kokemustiedon esiin saamises-
sa seka hiljaisen tiedon siirtymisessa. Organisaatioiden osaaminen kehittyy tyonteki-

joiden vélisessa vuorovaikutuksessa. (Kangasharju ym. 2003, 260-261.) Tiedon naky-

véaksi ja yhteiseksi tekeminen on organisaation osaamisen kehittymisen kannalta rat-
kaisevaa. Prosessin onnistumisen ehto ovat perusteelliset, usein ristiriitojakin sisalta-
vat keskustelut, joiden foorumina voivat olla kokoukset. (Nonaka & Takeuch 1995,

65.)

Kokouksia voidaan tarkastella niiden tarkoituksen, muodon tai jatkuvuuden nako-
kulmasta. Kokouksilla ja palavereilla on tyéyhteisén nakdkulmasta katsottuna mo-
nenlaisia merkityksid, mm. paatoksenteko, ongelman ratkaisu, toiminnan kehittami-
nen, strategian seuraaminen, paatosten toteuttamisen seuraaminen. (Surakka 2006,
9.) Niita tulee tarkastella myos siitd nakokulmasta, miten ne nivotetaan tyoyhteison
muuhun toimintaan. Saanndollisten palavereiden tulee tukea organisaation visiota,

strategiaa seka jokaisen tyontekijan tyota. (Mts. 26.)
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Organisaation vuosisuunnittelun avulla strategia kytketadn operatiiviselle tasolle
vuositavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi seka edelleen mahdollisesti henkil6tason
tavoitteiksi. Kokoukset ja palaverit ovat keskeisia foorumeita, joissa kasitellaan stra-
tegiaa ja laaditaan vuositavoitteet ja toimintasuunnitelmat. Kokouksissa luodaan yh-
teistda ymmarrysta mihin ollaan menossa, miksi ja miten. Kokouksissa myds seurataan
tavoitteiden toteutumista. (Surakka 2006, 31-33.) Vuosisuunnitelman pohjalta hah-
mottuu kokousten tarve ja luonne seka se, mita asioita kokouksissa kasitellaan. Tata
kautta pystytdaan maarittelemaan tarkemmin myos kokouksiin kdytettdvat aika-

resurssit. (Mustonen 2012, 35.)

Kokouksiin kdytetaan paljon aikaa ja siksi on tarkeda tiedostaa, kuinka kokousten
tehokkuutta lisatdan, ja kuinka kokoukset nivotaan osaksi organisaation toimintaa.
Useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd keskijohtoon ja ylempé&an johtoon kuuluvat
henkilot viettdavat suuren osan tydajastaan erilaisissa kokouksissa, joista valtaosa on
tehottomia. (Mosvick & Nelson 1993, 21.) Moss (2002) havaitsi, etta yritysten toimi-
tusjohtajat kayttavat viikossa keskimaarin 17 tuntia kokouksiin. Muulla johtoportaalla
kuluu kokouksiin perati 23 tuntia ja keskijohdollakin 11 tuntia. Vain reilun puolen
kokouksista arvioitiin olevan tuottoisia. (Lehtinen 2012, 69.) Kangasharjun ja muiden
(2003, 260) tutkimuksen mukaan ruotsalaisista yritysjohtajista kolmasosa kayttaa

puolet tydajastaan sisaisiin kokouksiin.

Kokouksiin kulutettu aika- ja henkilostokustannukset on mahdollista laskea, mutta
psykologiset kustannukset eivat ole laskettavissa. Psykologisilla kustannuksilla tarkoi-
tetaan yksilolle aiheutuvia psykologisia kustannuksia kuten apatiaa, vastustusta ja
paatoksiin ja ryhmaan sitoutumattomuutta (Mosvick ym. 2003, 4). Spiik (1999, 151)
on maaritellyt turhan tiimipalavereihin kaytetyn tyoajan kriteerit seuraavasti: ei syn-
tynyt paatoksia eika tuloksia, tyot ja asiat eivat edenneet riittavasti, ei tullut oleellista
uutta tietoa, keskustelut eivat johtaneet juuri mihinkdan, palaveri ei ollut hyddyllinen
osallistujille eika organisaatiolle, palaverin jalkeen motivaatio oli alempana kuin sinne
tullessa. Tunteet ovat oiva tehokkuusmittari. Jos kokous vie energiaa, se on huono.
Jos kokouksen jalkeen olo on energinen, kokous on onnistunut. (Makiniemi 2012,

144.)
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Hyvien paatosten tekeminen on yksi tarkeimmista tyoelaman kokousten tarkoituksis-
ta. Ryhmapaatodkset voivat syntya monella tavalla. Yleisempia paatoksentekotapoja
ovat: huomaamaton paatdksenteko, auktoriteettipaatoksen teko, vihemmisto- ja
enemmistopaatokset, kompromissipdaatoksen teko seka yhteisymmarryksessa ja yk-

simielisesti syntyvat paatokset. (Mansukoski ym. 2008, 212-215.)

Mité asiasta pddtettiin vai pddtettiinké mitédn?, ovat esimerkkeja kysymyksista, joita
esitetdan valitettavan usein kokouksen jalkeen. Hyvin tavallinen ja huomaamaton
paatoksentekomenetelma on paatos, joka syntyy paattamatta. Jonkun osallistujan
esittdma ajatus tai ehdotus jatetdan vaille huomiota, ja keskustelua jatketaan muista
asioista. Mansukoski ja muut (2008, 212) sanovat, ettd ryhma on tehnyt "hiljaisen,
yksimielisen paatoksen” olla kannattamatta ehdotusta, ja toisaalta ajatusten tai eh-

dotusten tekijat tuntevat, ettd heidan mielipiteensa on jatetty huomiotta.

Auktoriteettipaatoksen etuna on nopeus ja kyky toimia johdon valvonnan vélineena.
Toisaalta autoritadrinen paatdksentekotapa ei yhdista asiantuntemusta ja se laskee
ryhman tydmoraalia. Auktoriteettipdatoksia tekeva voi kohdat voimakasta jalkikri-
tiikkia, etenkin jos tulokset ovat huonoja. (Mosvick ym. 2003, 38.) Vahemmistopaatos
on naenndisesti enemmistopadtos, jossa muutama hallitseva ryhman jasen hallitsee
ryhmaa tietylla taktiikalla, ja toinen toistaan tukien saa aikaan paatdksen, jossa ei

oteta huomioon enemmiston nakemyksia (Mansukoski ym. 2008, 213).

Kompromissipdaatokseen paadytdan yleensa silloin, kun paatoksenteko lukkiutuu eika
siina paasta eteenpadin. Syntynyt keskivertopaatos ei tyydyta, eika siihen sitouduta.
(Mts. 214.) Enemmistdpaatoksen etuna on demokraattisuus, mutta haittana voi olla
enemmistotyrannia, joka ei huomioi vaihemmistdon mielipiteitd (Mosvick ym. 2003,
39). Adnestyspaatds synnyttda usein voittajat-havidjat -tilanteen, jossa haviajat voi-
vat jarruttaa paatdsten toteutumista. Adnestyspaatds voi myds hamartas vastuuta
padtdksen toteutuksesta. Eniten aikaa vieva, mutta samalla tehokkain paatoksente-
komenetelma on konsensuksen eli yhteisymmarryksen hakeminen. (Mansukoski ym.

2008, 215.)
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Kokousten toimintaa voidaan tehostaa myos tilajarjestelyiden avulla. Useissa organi-
saatioissa kokoukset pidetdan kerrasta toiseen samassa neuvottelutilassa. Valtaosa
kokousedustajista jopa istuu samoilla paikoilla. (Leppilampi 2004, 208.) Viimeisten
vuosien aikana on kiinnitetty huomiota kokouskulttuurin parantamiseen tilojen suh-
teen. Tutkimukset eivat ohjaa sitd, millaiset kokoustilojen pitdisi olla. Tavoitteena

voidaan pitaa, etta tiloissa yhdistyvat ergonomia, estetiikka ja tekniikka.

Kokoustila voi mahdollistaa paremman kokoustamisen tukemalla aidosti tehokasta ja
vuorovaikutteista kokoustamista. Kokoustilan tulisi inspiroida osallistujia, olla riitta-
van kokoinen ja samalla muunneltavissa. Tilan tulisi sopia erikokoiselle ryhmalle ja
erityyppisille tyoskentelymuodoille. Tilassa tulee olla kokousta tukevia apuvalineita ja
toimintoja. Ergonomian ja viihtyisyyden kannalta on tarkeaa, etta tilassa on mukavat
istuimet. Myos tilan ilmanvaihto ja siihen vaikuttaminen on tarkeaa. (Huomisen ko-

kous 2013.)

Kokouksen tehokkuuden lisdksi tilalla on merkitysta my6s oppimiseen ja tyon kehit-
tamiseen. Luova johtaja Saku Tuominen (2012) perdankuuluttaa erityyppisia tiloja
erilaisiin kokouksiin. Johonkin kokoukseen sopii innovatiivinen tila, johonkin puisto,
johonkin neuvotteluhuone. Tila ja sisustus edistdavat myos tasa-arvoisuuden tunnetta.
Ovaalissa, pyoredssa tai nelionmallisessa poyddssa tydskentely on tasa-arvoisampaa
kuin suorakaiteen muotoisessa, jossa puheenjohtaja istuu péydan paassa. (Surakka
2006, 54.) Jorma Heikkila ja Kristiina Heikkild (2001, 184) toteavat, ettd ympyra on
ainoa muoto, joka houkuttelee tasa-arvoiseen osallistumiseen ja dialogiseen keskus-
teluun. Tasa-arvoisuutta lisdd myos seisomakokous, jossa kaikki osallistujat seisovat
verrattuna siihen, etta yksi henkil6 esittelee asiaa ja seisoo muiden istuessa (Surakka

2006, 54).

On huomattava myos, etta kokouksissa tyoskentely on ajatustyota, joka vaatii paljon
aivoilta. Aivot tarvitsevat oikeaa nesteytysta, oikeaa ravintoa ja raikasta ilmaa. (Tuo-

minen, 2012.)



27

4.3 Roolit ja kokousasiakirjat kokoustyoskentelyssa

Puheenjohtajan rooli

Puheenjohtajalla on merkittava rooli kokouksen onnistumisen kannalta. Puheenjoh-
tajalla on kolme syytd, miksi han on kokouksessa muita hallitsevampi. Puheenjohta-
jalla on yleensa enemman tietoa kokouksen aiheesta kuin muilla. Useimmiten tama
tieto on hallinnollista, silla puheenjohtaja toimii viestintdlinkkind ylempien ja alempi-
en tyontekijoiden valilla. Toiseksi, puheenjohtajalla on osallistujia enemman kokouk-
sen kulkuun liittyvia velvollisuuksia, kuten seurata, ohjata ja selventaa keskustelua.
Kolmanneksi puheenjohtajalla on usein korkeampi asema kuin muilla ja se estda mui-

ta osallistumaan keskusteluun. (Mockvic ym. 1993, 28-29.)

Myos Lehtinen (2012, 29) tuo esille kokouksen puheenjohtajan auktoriteettiaseman.
Puheenjohtajalla on mm. auktoriteetti mdaratd puheenvuorojen kaytosta. Osallistu-
jien on saatava puheenjohtajan hyvaksynta puheenvuoron kdyttamiseksi, ellei ole
nimenomaisesti sovittu, ettd puheenvuorot ovat vapaita. Puheenjohtaja ei voi kont-
rolloida osallistujien puheenvuorojen sisdltoa, mutta puheenjohtajan rooliin kuuluu
rakenteellinen ja symbolinen valta maarata tilanteet, joissa puheenvuoroa on mah-
dollista kdyttdaa. Puheenjohtaja ei saa kdyttda asemaansa vaarin, vaan hanen tulee
antaa puheenvuoroja myos niille, joilla on erilainen mielipide asiasta. Jokaisen koko-
ukseen osallistujan tulee tuntea, etta eridvid mielipiteitd on mahdollisuus esittaa.

(Rees & Porter 2003, 57.)

Puheenjohtajavetoisissa kokouksissa puheenjohtaja kdyttaa ajasta keskimaarin 70
prosenttia kokouksen kestosta. Tallaisessa kokouksessa on kaksi sudenkuoppaa. En-
sinndkin puheenjohtaja voi keskittya niin tiiviisti kokouksen asiasisaltoon, ettei han
huomaa, jos prosessi lakkaa toimimasta. Toiseksi osallistujat voivat kokea olevansa
tiedotustilaisuudessa, jossa heidan asiantuntemustaan ei tarvita, ja tekevat kokouk-
sessa muita toitd. (Nummi 2013, 7-8.) Joissakin organisaatioissa on huomattu, etta
puheenjohtajavetoiset kokoukset toimivat huonosti, jolloin tilalle on tullut kokous,
jota kukaan ei johda. Tuloksena on kaoottinen tilaisuus, jossa kukaan ei tiedd, mista

puhutaan, agendaa ei ole ja paatoksia ei synny. (Mts. 8.)
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Suomalaisia kokouksia leimaa edelleen nakemys, ettd puheenjohtajalla on vastuu
kokouksen kulusta ja onnistumisesta. Tehokkuus on termi, joka suomalaisessa kes-
kustelussa yhdistetdan nopeaan ja vahvasti puheenjohtajavetoiseen kokoustyosken-
telyyn. Ihanteena pidetadn nopeaa, tehokasta kokousta. Kokous ei ole oikeaa "tyo-
ta”, vaan valttamaton paha, ajanhukkaa, joka vie aikaa "oikealta” tyolta. (Huotari ym.
2003, 90.) Kangashariju ja muut (2003, 266) haastavat arviomaan uudelleen tehok-
kuus -kasitteen — kokouksen tehokkuus kasvaa, kun osanottajat jakavat omaa asian-
tuntijuuttaan ja siten lisdavat vuorovaikutusta ja dialogia kokouksessa. On toki huo-
mioitava, etta yhteisen keskustelun on palveltava kokouksen tavoitetta. Puhuminen

puhumisen vuoksi ei ole aitoa dialogia.

Yhteisen ymmarryksen ja tiedon rakentamisessa tarvitaan nimenomaan dialogia
(Erkkila 2012, 72). Tiedon yhteiseksi tekeminen on esimiehen keskeinen tehtava.
Olennaista ei ole, millaista tietoa osallistujilla on, vaan se, miten ja missa tieto tuo-
daan esille ja miten siihen suhtaudutaan. Asemansa perusteella puheenjohtajan rooli
tiedon arvioijana on keskeinen. Han voi edistda tai estaa yhteista dialogia. My6s osal-
listujat voivat vieda dialogia eteenpéin esimiehen kielteisesta suhtautumisesta huo-
limatta. Se edellyttaa avointa, keskustelua sallivaa ilmapiirid, jossa puheenjohtaja
osaa pysahtya ja ei vie kokousta eteenpain liian kiireesti ja tehokkaasti. (Kangashariju

ym. 2003, 263- 264.)

Dialogindkdkulma kiinnittdd huomion ihmisten valisiin suhteisiin ja prosesseihin eika
niinkaan yksiloon, joka omalla kompetenssillaan pyrkii vaikuttamaan toiseen osapuo-
leen. Aidossa organisaatiodialogissa ihmiset kuuntelevat ja yrittavat ymmartaa tois-
ten omista poikkeavia nakemyksia ja kyseenalaistavat omia ajattelutapojaan. Taman
tuloksena syntyva yhteinen ymmarrys voi auttaa organisaatiota uudistumaan ja toi-
saalta ihmisille syntyy sisdinen voimantunne, kun he kokevat voivansa vaikuttaa asi-
oihin. (Mts. 55-56.) Dialogia voidaan pitda ryhmatyoskentelyssa toimintaa ohjaavana
idealistisena tavoitteena, sillad se ei todenndkoisesti voi koskaan tdysin toteutua ryh-

mien tyoskentelyssa (Huotari ym. 2005, 92).
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Kokouksissa tarvitaan tietty maara kontrollia, mutta mikali puheenjohtaja on liian
autoritadrinen, osallistujat eivat pysty ilmaisemaan erityistietdamystdaan organisaatios-
ta eivatka kehittamaan omaa vastuullisuuttaan. Puheenjohtajan pitaisi luopua perin-
teisista kokouksen johtamistavoista ja pyrkia tukemaan luotettavaa ilmapiiria. Tall6in
osanottajat voivat ottaa erilaisia rooleja kuten aloitteentekija, arvioija ja kyseenalais-
taja. Avoimen ilmapiirin luominen ja dialogin edistamisen on tarkeaa. (Kangasharju

ym. 2003, 262-264.)

Bell (1996) ja Vahamaki (2008) ovat havainneet, ettd osallistujien dialogitaidot vai-
kuttavat siihen, saavutetaanko kokouksissa niille asetetut tavoitteet. Epdonnistuneen
vuorovaikutuksen seurauksena on turhautumista ja huonolaatuisia

padtdksia. Bell peradankuuluttaa dialogia organisaatioihin ja erityisesti kokouksiin.
Vahamaen tutkimuksessa havaittiin, ettd dialogisissa kokouksissa paastiin paremmin

tavoitteisiin kuin kaavamaisissa. (Erkkila 2012, 71.)

Hyva puheenjohtaja on seka ihmis- etta asiakeskeinen. Asiajohtaja johtaa asioiden
kasittelya: han hyvaksyttaa alussa keskustelun tavoitteet, jakaa puheenvuoroja, seu-
raa muiden tyoskentelya ja etenee systemaattisesti asiasta toiseen. Tarvittaessa han
tekee yhteenvetoja seka kertaa lopuksi sovitut toimenpiteet ja tehdyt pdatokset si-
ten, etta kaikki ymmartavat ne. Asiajohtaja huolehtii myds paatdsten kirjaamisesta
muistioksi. Tunnejohtaja huolehtii viihtymisesta ja hyvasta ilmapiirista. Kiinnostus ja
arvostus muita osallistujia ja yhteista asiaa kohtaan, vaikuttaa ilmapiirin syntymiseen.

(Lohtaja-Ahonen & Kaihovirta-Rapo 2012, 116-117.)

Puheenjohtaja fasilitaattorina

Kuinka puheenjohtaja voi toiminnallaan tukea tyoryhman tarkoituksen toteutumista?
Toimimalla fasilitaattorina eli johtamalla kokousprosessia etenemaan toivottuun tu-
lokseen, puheenjohtaja voi motivoida ja osallistuttaa osallistujat kohdistamaan mie-
lenkiintonsa rajattuun ja ennalta maarattyyn kasiteltdavaan asia-alueeseen. (Boden
1994, 101). Fasilitoinnilla tarkoitetaan ryhmaprosessien helpottamista, neutraalia
ryhmaprosessin ohjaamista. Fasilitointi tekee asiat helpommiksi, avaa oven muutok-

selle ja yhteiselle paatoksenteolle. (Kantojarvi 2012, 11.)
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Fasilitoinnin avulla yhteistyosta tulee tehokkaampaa ja tuottavampaa. Myos osallis-
tujien motivaatio tydskentelyyn paranee ja heidan on helpompi sitoutua yhdessa
luotuihin ratkaisuihin. Fasilitoiva toimintatapa on asenne, tapa arvostaa muita. Ar-
vostavat menetelmat korostavat voimavaroja ja jo olemassa olevaa osaamista.

(Summa & Tuominen 2009, 11.)

Kokousten fasilitoinnissa erotetaan toisistaan kokouksen prosessi ja sisalto. Sisallolla
tarkoitetaan kokouksessa luotavia ideoita, ehdotuksia sekd tehtavia paatoksia. Pro-
sessi kuvaa sita miten ryhma tydskentelee yhdessa tai miten ryhma ratkaisee ongel-
mia. Sisallon tuottamisesta vastaavat osallistujat, ja kokouksen vetdja eli fasilitaattori
toimii ryhman avustajana ja sparraajana puuttumatta asiasisaltoon. Fasilitointi edel-
lyttaa ryhmaprosessin ohjaajalta ennen kaikkea kykya jattaytya taka-alalle ja antaa
ryhman nostaa tarkeat asiat esille. Fasilitaattori viitoittaa tien ja auttaa niin yksil6a
kuin yhteis6akin navigoimaan itse perille paamaaraan, ja samalla [6ytdmaan uusia
ndkokulmia, toisenlaista toimintatapaa. (Kantojarvi 2012, 11-12.) Kokouksessa pu-
heenjohtajan tarkea tehtdva on luoda asianmukainen kehys kokoukselle ja huolehtia
prosessin eteenpain viemisesta. Puheenjohtajan taytyy tunnistaa, minkalainen tyos-

kentelytapa tukee, ja sopii kuhunkin kokoukseen. (Rees ym. 2003, 58).

Sihteerin rooli

Sihteerin rooli kokousprosessissa on merkittdava. Ennen kokousta sihteeri valmistelee
vhdessa puheenjohtajan kanssa esityslistan ja Iahettaa sen osanottajille kokouskut-
sun liitteenad. Sihteeri sopii ja varmistaa kdytannon jarjestelyistd, kuten huolehtii so-
pivan tilan varaamisesta ja sen jarjestelystd, mahdollisista apuvalineista seka kokouk-
sessa tarvittavista kokouspapereista ja tausta-aineistoista. Sihteeri varmistaa myos

tekniikan toimivuuden seka jarjestaa kokouksen tarjoilut. (Kansanen 1999, 148.)

Kokouksen aikana sihteeri kirjaa keskustelua, etenkin tehdyt ehdotukset, kannatuk-
set ja paatokset poytakirjaa tai muistiota varten. Kokoustilanne vaatii sihteerin ja
puheenjohtajan tiivistd yhteistyota. Jotta ehdotukset ja paatokset tulee dokumentoi-
tua oikein, puheenjohtajan tulee esittaa ja koota ne selkeasti ja yksiselitteisesti. Sih-

teeri voi avustaa puheenjohtajaa pitamalla listaa puheenvuoroista seka dadnestysti-
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lanteissa auttamalla dadnestysjarjestyksen laatimisessa. (Kokoustekniikka osana koko-

ustaitoa, 2014.)

Kokouksen jalkeen sihteeri laatii poytakirjan tai muistion. Poytakirjatyyppi valitaan
sen mukaan, mitd puheenjohtajan kanssa on sovittu tai mita kayty keskustelu edel-
lyttda. (Kokoustekniikka osana kokoustaitoa, 2014.) Sihteerillda on mahdollisuus vai-
kuttaa kuinka asiat kirjataan, ja kirjaaminen on tapa vaikuttaa asioihin (Puheenjohta-
jien keskustelu 2013). Sihteeri huolehtii poytakirjantarkastuksesta ja toimittaa poyta-
kirjan tai muistion eteenpadin osallistujille seka arkistoi sen organisaatiossa sovitulla

tavalla. (Kokoustekniikka osana kokoustaitoa, 2014.)

Osallistujien rooli

Jokainen kokoukseen osallistuja on osaltaan vastuussa kokousprosessin etenemisesta
ja kokouksen onnistumisesta. Tama tarkoittaa oman roolin tiedostamista: miksi osal-
listun kokoukseen, mitkd ovat tarkeita ndkokulmia oman tai edustamani yhteisén
kannalta, mika merkitys kokouksella on minulle. Kokoukseen valmistautuminen edel-
lyttda kokousaineistoihin seka mahdollisiin tausta-aineistoihin perehtymista. (Niipola

2008, 6.)

Kokouksessa vuorovaikutustaidot, yhteistyotaidot ja osallistumistaidot ovat tarpeelli-
sia. Jokainen osallistuja on osaltaan vastuussa myos ideointi-, suunnittelu- ja paatok-
sentekoprosessin mahdollisimman hyvéasta sujumisesta. (Ankkuri-lkonen 2011, 26-
28.) Kokouksen paatyttya on tarkeaa huolehtia omalle vastuulle tulleista tehtavista
seka viestia asioista eteenpain yhdessa sovitulla tavalla (Puheenjohtajien keskustelu

2013).

Kokousasiakirjat kokoustydskentelyssa

Kokousasiakirjalla tarkoitetaan virallista kirjallista tai nykyaan myos sahkoistd doku-
menttia kokouksen eri vaiheisiin liittyen. Kokousasiakirjoja ovat kokouskutsu, esitys-
lista ja poytékirja. Liitttomuotoisissa kokouksissa toisinaan tarvittava valtakirja on
asiakirja. (Kokoustekniikka osana kokoustaitoa 2014.) Asiakirjahallinnan standardissa

SFS-ISO 15489-1 2007 asiakirja maaritellddn seuraavasti: tieto, jonka organisaatio tai
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henkilé on tuottanut tai vastaanottanut osana laillisia velvoitteitaan tai liiketoimin-
taansa ja jota se sdilyttdd tietovarantona sekd todisteena (SFS-1SO 15489-1 2007, 9).
Asiakirjalla on tarkea yhteys liiketoimintaan ja asiakirjahallinnon ensisijainen tehtava
on tukea organisaation paamaaratoimintaa. Asiakirja-hallinnon merkitys korostuu
liilketoiminnassa toiminnan tehokkuuden, tuottavuuden, kilpailuedun, strategisen

merkityksen ja voitontuoton kautta. (Murtonen 2012, 5.)

SFS-1SO 15489-1 on asiakirjahallinnon yleisstandardi, joka sisdltaad ohjeistuksen asia-
kirjojen kasittelyyn julkisissa ja yksityisissa organisaatioissa niiden sisdisten ja ulkois-
ten asiakkaiden tarpeisiin. Standardi kuvailee hyvan asiakirjahallinnon hyodyt ja mer-
kitykset seka maarittelee toimintaperiaatteet, vastuut, vaatimukset ja tavoitteet.

(Valtonen, Roos, Palonen, Toivonen & Jarn 2009, 40-41.)

Kokouskutsu

Kokouskutsu on virallinen asiakirja, jolla kokous kutsutaan koolle. Yhdistyksissa koko-
uksen laillisuus perustuu kokouskutsuun, joten sen laatimisessa noudatetaan saanto-
jen vaatimuksia. Yhdistyslain (24 §) mukaan kokouskutsussa on mainittava vahin-
taankin kokouksen aika ja paikka. Kokous voidaan kutsua koolle eritavoin, kuten sah-
kopostilla, kirjeelld, lehti-ilmoituksella, ilmoitustaulutiedotteella, tai puhelimella.

(Kansanen 2002, 136.)

Esityslista

Esityslista ldhetetaan usein kokouskutsun liitteena osallistujille etukdteen. Parhaim-
millaan kokouksen esityslista toimii sitouttavana ja valmistelua tukevana kokouskes-
kustelun kasikirjoituksena. Jokainen osallistuja ndkee esityslistasta etukateen koko-
uksessa kasiteltavat asiat, tavoitteet seka tietdvat mita heilta itseltd odotetaan. Esi-
tyslista jamakaoittaa kokousta, toimii puheenjohtajan tukena seka tukee kokouksen
tavoitteeseen paasemista. (Lohtaja-Ahonen ym. 2012, 121.) Leachin (2009) tutkimuk-
sessa havaittiin, etta kirjallinen, osallistujille etukateen toimitettu esityslista vaikutti

merkittavasti tehokkuuden kokemiseen (Erkkild 2012, 70).
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Aktivoivassa esityslistassa on tavanomaisten tietojen (otsikko, pdivamaara, kokouk-
sen aloitus- ja lopetusaika, paikka) lisdksi ilmoitettu kokouksen tarkoitus, osallistujat
ja kullekin kasiteltavalle asialle tavoite, valmistautumisohje osallistujille, menetelmat
sekd kaytettavissa oleva aika. (Surakka 2006, 43.) Asioiden kasittelyjarjestyksella voi-
daan vaikuttaa kokouksen kulkuun. Surakka (mts. 45) ehdottaa, ettd ensimmaiseksi
kasiteltavaksi asiaksi valitaan helppo asia, joka toimii virittajana vaikeampien asioi-
den kasittelyyn. Toinen kasiteltdva asia on kokouksen vaikein tai tarkein asiakohta.
Tassa vaiheessa osallistujilla on vield energiaa ratkoa yhdessa haastaviakin asioita.
Taman jalkeen vuorossa on tiedotettavat asiat. Leppilammen (2004, 207) mukaan
hyvaksi kdytannoksi on osoittautunut jakaa esityslistan asiat kolmeen osaan: ilmoi-

tusasiat, paatettavat asiat ja keskusteltavat asiat.

Esityslista kannattaa kirjoittaa aktiivimuotoon. N&in viestitdan jo etukdteen, mitd me
teemme yhdessa. Aktivoiva esityslista ”pakottaa” myds puheenjohtajan miettimaan,
kuinka han kasittelee eri asioita ja kuinka han osallistaa muut mukaan. (Surakka

2006, 45.)

Kokousmuistio

Kokousmuistio dokumentoi tietoa. Se on kirjallinen selvitys kokouksen keskustelusta
ja tehdyista paatoksista (Lohtaja-Ahonen ym. 2012, 125). Juridisessa mielessa poyta-
kirjojen ja muistioiden tehtdva on todistaa kokouksissa tehtyja paatoksia ja asiakir-
joina toimia todisteena organisaation toiminnasta. Poytdkirja tai muistio on myos
organisaation sisdisen viestinndn valine. Poytakirjoilla on siten tiedottava, oikeudelli-

nen ja historiallinen arvo. (Murtonen 2012, 6.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kuvaan opinndytetydn toteutustapaa. Alussa avaan tutkimuksenasette-
lua seka kontekstia, johon opinndyte sijoittuu. Toisessa alaluvussa kasittelen tapaus-
tutkimusta. Lopuksi kuvaan, kuinka opinnaytetyoprosessi toteutettiin: tutkimuskoh-

teen ja aineiston kuvaus, tutkimusaineiston hankinta ja tutkimusaineiston kasittely.

5.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tutkimusongelma on, kuinka tutkimuksen kohteena olevassa organi-
saatiossa kehittamisryhmien kokoukset tukevat ryhmille asetettuja tavoitteita. Olen
kiinnostunut siitd, miten kokouksen puheenjohtajan toiminta tukee kehittamisryh-

man tavoitteiden saavuttamista ja miten kokousmuistiot ilmentavat ryhmien tehta-

vien suorittamista.

MITEN KOKOUKSET TUKEVAT TYORYHMAN TAVOITTEITA?

Ennen Miten pj:n toiminta kokouksissa tukee tydryhman
kokousta tavoitteiden saavuttamista?

PUHEENJOHTAJA

N\

Kokouksessa

Miten kokousmuistiot ilmentavat
tydryhmien tehtdvien suorittamista?

Kokouksen

jalkeen

| TYORYHMAN TARKOITUSJA TAVOITTEET

Kuvio 1. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kasittelen kokousta kokousprosessin nakdkulmasta: mita tapahtuu ennen kokousta,

kokouksessa ja kokouksen jalkeen. Tarkastelen [shemmin puheenjohtajan toimintaa



35

kokousprosessin vetdjana tydryhman tavoitteiden saavuttamisen kannalta ja muisti-

oiden roolia tyéryhmien tehtavien ilmentajana. (Ks. kuvio 1.)

Kokousten tarkastelua kehystaa kaksi tdman tyon kannalta merkittavaa

kontekstia: ammattikorkeakoulun organisaatiokulttuuri ja tyéryhmatyoskentely (ks.
kuvio 2). Kokousten tarkastelun kannalta ei ole yhdentekevaa, missa kontekteissa
niita tarkastellaan. Kokoukset saavat merkityksensa osana ammattikorkeakoulun

toimintakulttuuria ja ydintoimintoja tukevaa ja toteuttavaa tyoryhmatydskentelya.

Ammattikorkeakoulun kulttuuri

Koulutus- . Palvelu-
. Koulutuksen Palveluiden .
ryhma ryhma
Alue-

kehittaminen

Organisaation
ydintoiminnat

Laaturyhma

Tutkimus-, kehittamis-
ja innovaatiotoiminta

Laadun arviointi

Kuvio 2. Tutkimuksen konteksti

Tapaustutkimus

Tama opinnaytetyo tayttaa itsessdaan arvokkaan tapaustutkimuksen maaritelman,
koska tutkijana minulla on erityinen kiinnostus tiettyyn, ainutlaatuiseen tapaukseen
eli tydryhmatyoskentelyyn ammattikorkeakoulussa, ja haluan ymmartaa tata tapaus-
ta hyvin kaikkine yksityiskohtineen. Itsessdan arvokkaassa tapaustutkimuksessa Stake
(1995) kehottaa tutkijaa kiinnittam&aan huomiota tapauksen taustan ja kontekstin
kuvaukseen, silld se auttaa tulkitsemaan ja ymmartamaan itse tapausta. Lisaksi itses-

saan arvokkaassa tapauksessa tutkija on yleensa kiinnostunut tutkimukseen osallis-
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tuvien omista tavoista jasentda maailmaa, ja heidan eri asioille antamistaan merki-

tyksista. (Eriksson & Koistinen 2005, 9.)

Opinnaytetyossa tapauksen muodostaa erdan ammattikorkeakoulun neljan kehitta-
misryhman kokoukset aikavalilla tammikuusta syyskuuhun 2013. Tarkastelen koko-
uksia kokousprosessin kautta, ja huomioni kiinnittyy erityisesti puheenjohtajan toi-
mintaan ja kokousten muistioihin kehittamisryhmien tavoitteiden tukemisen kannal-
ta. Tapaus valikoitui opinnaytetydkseni, koska tutkimuksen kohteena olevassa orga-
nisaatiossa halutaan kehittaa kokouskaytanteita. Henkilokohtaisesti minua kiinnosti
liittda kokoukset laajempaan kontekstiinsa ja tarkastella, mikd merkitys puheenjohta-
jalla on kokousten onnistumisen kannalta ja miten kokouksista valitetdan tietoa

eteenpain.

Tapaustutkimukselle on vaikea antaa yhta yleispatevaa tai kattavaa maaritelmaa.
Erikssonin ja muiden (2005, 4) mukaan tapaustutkimus on monimuotoinen tutkimuk-
sellinen lahestymistapa, jota voidaan myds luonnehtia tutkimusstrategiaksi.

Se on enemmankin ldhestymistapa kuin aineiston keruu- tai analyysimenetelma.
Tapaustutkimus -nimikkeelld tehdaan tutkimusta useilla tieteenaloilla, monenlaisista
lahtokohdista ja erilaisin tavoittein. Tapaustutkimus on metodologiselta Idhestymis-
tavaltaan laadullinen tutkimus. Vaikka siind on viitteita ja yhtymakohtia laadulliseen
tutkimukseen, se ei kuitenkaan ole synonyymi laadulliselle tutkimukselle. Tapaustut-
kimuksen menetelméavalinnassa ovat kdytdssa yhta hyvin kvantitatiiviset kuin kvalita-
tiivisetkin menetelmat. Tavoitteena on mahdollisimman monipuolisen kokonaisuu-

den hahmottaminen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 160.)

Tapaustutkimukselle on tyypillista, ettd tehtavaksi asetetaan ilmididen tarkka ja vi-
vahteikas kuvaaminen, toiminnan tarkastelu kontekteissa ja toimijoiden oman merki-
tystenannon analyysi. Ominaista on my0s, ettd tapauksen ja kontekstin rajat ovat
epaselvat. (Peuhkuri 2005, 292-293.) Tapauksen liittyminen kontekstiinsa on tarkeaa,
koska juuri konteksti tekee tapauksen ymmarrettavaksi eli osaltaan myos selittaa
sita. Konteksti muovaa tapausta, ja tapaus muovaa kontekstia. (Eriksson ym. 2005,

7.) Kontekstin ymmartaminen, eli miten jokin asia, ilmio, liittyy ympdaristéonsa, voi
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olla myohemmassa analyysissa avain merkitysten tulkintaan (Anttila 2005, 277).
Olennaista on, etta kasiteltava aineisto muodostaa kokonaisuuden, tapauksen. Usein
tarkastelussa kiinnostuksen kohteena ovat prosessit. (Saarela-Kinnunen ym. 2001,

160.)

Tapaustutkimuksessa korostuu aineistolahtéinen analyysi — keratysta aineistosta ldh-
tien rakennetaan jotain yleisemmin kiinnostavaa. Tutkijalla on valittavana lahes rajat-
tomat mahdollisuudet toteuttaa tapaustutkimus. Siksi tutkijan on huolellisesti perus-
teltava valintansa. Tapaustutkimuksessa tutkimusprosessi pitaa tehda nakyvaksi, jot-
ta tutkimusraportin lukija saa selville, miten johtopaatoksiin on paadytty ja voi arvi-
oida tutkimuksen luotettavuutta. (Saarela-Kinnunen ym. 2001, 160.) Myds raportoin-
ti voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Tydvaiheisiin voidaan palata useaan eri ker-
taan, ja tutkimuskysymyksidkin voidaan muuttaa ja hioa kesken tutkimuksen. Tutki-
muskysymysten hioutuminen ei vahenna tutkimuksen luotettavuutta. (Eriksson ym.

2005, 19.)

5.2 Tutkimusaineiston kuvaus, hankinta ja analyysi

Tutkimuskohteen ja -aineiston kuvaus

Opinndytetyon kohdeorganisaation paatehtaviksi on maaritelty koulutustoiminta,
tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminta seka palvelutoiminta ja aluekehittami-
nen. Laadunhallinta ja laadunarviointi ovat keskeisia asioita tutkittavassa organisaa-
tiossa, kuten my0s strateginen ajattelu. Organisaatiossa on perustettu perustoimin-
toihin kiinnittyvia kehittamisryhmia (4 kappaletta) tukemaan johtamista, kehittamis-
ta ja paatoksenteon valmistelua. Kehittamisryhmia johtaa ko. toiminta-alueen paal-
likko ja edustajina ryhmissa ovat organisaation tulosyksikdiden edustajat, jotka vas-
taavat kyseisesta toiminnasta omissa yksikdissaan. Heidan lisakseen ryhmissa on
opiskelijajasen seka vaihteleva maara asiantuntijajasenia. (Avainhenkilé 2013.) Opin-
naytetydssa selvitan kuinka kokoukset tukevat kehittamistyoryhmille maaritettya

tarkoitusta ja tehtavia.
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Kehittamisryhmat valikoituivat tutkimuksen kohteiksi koska
* ryhmat tukevat strategian toteutumista,
e kehittamisryhmien roolin vahvistaminen ja yhteistyon lisédminen on organi-
saatiossa yhtend strategisena kehittamiskohteena,
* ryhmat ovat koko ammattikorkeakoulutason ryhmia,
¢ ryhmat on nimitetty rehtorin paatoksella seka

e kullakin ryhmalla on selkea tavoite ja toimintasuunnitelma.

Tutkimusaineisto koostuu kolmen kehittamisryhman kokouksen havaintoaineistosta
(1 kokous/ryhma) ja neljan kehittamisryhman kokousmuistioista ajalla 1.1.2013 —
30.9.2013. Muistioita on yhteensa 21 kappaletta. Viralliset dokumentit kuuluvat nar-
ratiivisen lahestymistavan piiriin. Niiden tarkoituksena on toimia tiedon valittdjana ja
tuottajana sekd ymmartaa elamaa, ja tehda elaman tapahtumia merkityksellisiksi.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 217-218.)

Tyoryhmien péaaasiallinen yhteinen tyoskentely tapahtuu kokouksissa. Tarkastelen
kokousta prosessina, jolloin siind on kolme vaihetta: mita tapahtuu ennen kokousta,
mita tapahtuu kokouksessa ja mita tapahtuu kokouksen jalkeen. Toimintaa ennen
kokousta tarkastelen kokouksen esityslistan seka kokouksessa lapikaytavan edellisen
kokouksen muistion kautta. Esityslistasta nden, mita asioita listalla on sekd miten
esityslista tukee kokoukseen valmistautumista. Edellisen kokouksen muistion lapi-
kdyminen kertonee, kuinka muistioon kirjatut asiat ovat edenneet. Kokousten ha-
vainnoinnissa tarkastelen miten puheenjohtaja toimii kokousta johtaessaan ja miten
puheenjohtajan toiminta tukee tyéryhman tavoitteiden saavuttamista. Kokousmuis-

tioista tarkastelen ilmentavatko ne tyoryhmien tehtavien suorittamista.

Tutkimusaineiston hankinta

Tutkimusaineiston hankinnassa hyddynsin aineistotriangulaatiota eli hankin aineistoa
usealla eri tavalla. Triangulaatiolla tarkoitetaan monesta eri ndkdkulmasta tapahtu-
vaa asian tarkastelua. Triangulatiivisen tutkimusasetelman soveltamisessa perusta-
voite on tutkimuksen luotettavuuden lisddminen ja kokonaisvaltaisen kuvan saami-

nen tutkittavasta asiasta. (Viinamaki 2007, 175-176.)
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Triangulaatiosta erotetaan perinteisesti nelja paatyyppia: aineisto-, tutkija-, teoria- ja
metodologinen triangulaatio. Aineistotriangulaatiossa hyodynnetaan useita erilaisia
aineistoja vastattaessa asetettuun tutkimuskysymykseen. Aineistot voivat olla joko
kvantitatiivisia tai kvalitatiivisia tai seka kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia. (Mts. 181.)
Tutkijatriangulaatiossa tutkijoina toimii kaksi tai useampia tutkijoita. Toisaalta kysy-
myksessa voi olla usean tutkijan kdyttdminen aineistoa analysoitaessa. (Tuomi 2009,
144.) Teoriatriangulaatiossa tutkimuksen nakdkulmaa laajennetaan ottamalla huo-
mioon useita teoreettisia nakokulmia. (Mts. 145.) Metodologisella triangulaatiolla
tarkoitetaan useiden metodien kdyttoa. Parhaimmillaan sen soveltamisessa toteutuu
erilaisille totuus- ja ihmiskasityksille seka aineistonkeruu- ja analyysitavoilla perustu-

va vuoropuhelu. (Viinamaki 2007, 185.)

Kerdsin taustatietoa organisaatiosta haastattelemalla avainhenkil63, tutustumalla
strategisiin asiakirjoihin seka toteuttamalla tydryhmien puheenjohtajille fasilitoidun
keskustelun. Tutkimusaineiston muodostivat kehittamisryhmien kokousmuistiot ajal-
ta 1.1.2013 —30.9.2013 seka havainnointiaineisto kolmen kehittamisryhman kokouk-

sesta. Kuviossa 3 esitetddn tutkimusaineiston hankintaprosessi.

Kesakuu 2013:

Tutkimuksen tavoitteiden maaritteleminen
yhteistydssa avainhenkilon kanssa

Kesa-elokuu 2013:

Tausta-aineistoon tutustuminen, tutkimusluvan
hakeminen

Syys-lokakuu 2013:

Tutkimusaineiston kokoaminen: muistiot, kokousten
havainnointi, puheenjohtajien haastattelu

Kuvio 3. Tutkimusaineiston hankinta
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Taustatietojen kartoittaminen

OpinnadytetyOprosessi alkoi kahden tunnin keskustelulla avainhenkilén kanssa. Kes-
kustelussa maarittelimme (suuntaa-antavasti) opinndytetyon aihealueen ja tutkimuk-
sen kohteen. Avainhenkil6 tyoskentelee organisaatiossa hallintoyksikossa keskeisessa
tehtavadssa. Avainhenkild toimi koko prosessin ajan kontaktihenkilona suhteessa tut-
kittavaan organisaatioon, muun muassa toimimalla linkkind minun ja tutkimukseen
valittujen tyéryhmien puheenjohtajien valilla havainnointiaikatauluja sovittaessa.
Gronforsin (2011, 41) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetdan usein kental-
le padsemiseksi ns. avainhenkild3, jolla tarkoitetaan tutkittavaan ryhmaan kuuluvaa
henkildd, jonka avulla tutkija paasee sisalle organisaatioon. Tama edellyttaa riittavan

luottamuksellisen suhteen syntymista.

Organisaation kehittdmisryhmille maaritteleman tarkoituksen ja tehtdvat kartoitin
tutustumalla organisaation strategiaan, sisdiseen TASO-sopimukseen seka kehitta-
misryhmien toimintasuunnitelmiin. Asiakirjatietoa syvensin kutsumalla tyoryhmien
puheenjohtajat yhteiseen keskustelutilaisuuteen, jonka toteutin dynaaminen fasili-

tointimenetelmalla.

Dynaaminen fasilitointimenetelma on tarkoitettu yhteisen ymmarryksen luomiseen
ja kompleksisen paatoksenteon tukemiseen, ja se sopii hyvin asiantuntijoiden kes-
kuudessa tapahtuvaan tiedonkerdykseen (Nummi 2007). Menetelman ydin on kaikki-
en osallistujien kuulluksi tuleminen ja avoin keskustelu. Ryhmatydskentelyn alussa on
tarkeaa luoda avoin, luottamuksellinen ilmapiiri. Dynaamista fasilitointimenetelmaa
voidaan verrata suuren palapelin kokoamiseen, jossa yksi kokoaa pilvid, toinen puu-
rajaa ja joku muu rakennuksia. Yhdessa tydskennellen syntyy kokonaisuus. Fasilitaat-
tori eli ryhméan ohjaaja toimii neutraalina kirjurina ja kirjaa kdydyn keskustelun neljan
otsikon alle: faktat, huolet, ydinkysymykset ja ratkaisuehdotukset. (Zubizarreta

2006.)

Puheenjohtajien dynaaminen fasilitointi toteutettiin kokoushavainnointien jalkeen.

Ryhmékeskustelun aiheina olivat 1) Tyoryhmatyoskentelyn rooli organisaatiossa ja 2)
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Kokoukset osana tydoryhmien tyoskentelya. Padpaino keskustelussa oli kehittamis-

ryhmissa.

Kokousten havainnointi

Tutkimus kohdistui neljaan kehittamisryhmaan, joista havainnoin kolmen ryhman
kokoukset (1 kokous/ryhmad). Testasin havaintosuunnitelman ja havaintolomakkeen
kahdessa koehavainnoinnissa, jotka toteutin toisessa ammattikorkeakoulussa. Koe-
havainnoinnin perusteella tein muutokset havainnointisuunnitelmaan ja — lomakkee-

seen. Havainnoinnin toteuttamisprosessi on esitetty kuviossa 4.

Koehavainnointi ja

Havaintolomakkeen lomakkeen Kokousten havainnointi Tutkimuspaivakirjan

kirjoittaminen Havaintojen analysointi

laatiminen testaaminen + + danittaminen

" havainnoinnin jilkeen
muokkaaminen

Kuvio 4. Havainnoinnin toteuttaminen

Kokouksen alussa pyysin luvan danittda kokouskeskustelun. Adnittiminen tapahtui
iPadille ladatulla Recording Lite -ohjelmalla. Gronforsin (2011, 81) mukaan tutkimus-
aineiston taltioimisen myonteisid puolia ovat mahdollisuus sanatarkkaan taltiointiin,
tdman lisiksi tallenteet on mahdollista kuunnella uudelleen. Asnitallenteet sisdltavit
monipuolisempaa materiaalia kuin kasin tehdyt muistiinpanot seka danittamalla vali-
koinnin merkitys on vahdisempi. Tallentamiseen liittyy myos kielteisia asioita. Ndista
merkittavin on tallentamisen vaikuttaminen tutkittavien kayttaytymiseen. Tallenti-
men kaytto tutkimuksessa vaikuttaa aina jonkin verran saadun tiedon laatuun. Ta-
man lisdksi tallentamisen kielteisia puolia ovat mahdolliset tekniset ongelmat seka

danitallenteiden analysoinnin tyolays. (Mts. 81-82.)

Kokouksen aikana keskityin havainnoimaan kokousta etukateen laatimieni havain-

nointilomakkeiden avulla. Kokoushavainnoinnissa padpaino oli puheenjohtajan toi-
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minnan havainnoinnissa. Havainnoidut kokoukset kestivat noin kaksi tuntia. Kokouk-

sen jdlkeen kirjoitin muistiinpanot kokouksesta.

Havainnoiminen on osa arkieldamasg, ja sen avulla ihminen pyrkii ymmartamaan ko-
kemaansa ja ndkemaansa ja sitd kautta hahmottamaan ymparistéaan. Tieteellinen
havainnointi on jarjestelmallisempaa, suunnitelmallisempaa ja systemaattisempaa
toimintaa kuin arkipdivan havainnointi. Tilanteita, toimintaa tai ihmisten valista vuo-
rovaikutusta havainnoimalla, kerdtaan aineistoa ja haetaan vastauksia tutkimusky-

symyksiin. (Hopia, Paavilainen & Asted-Kurki 2008, 338.)

Havainnointia voidaan kayttaa itsendisena tutkimusmenetelmana, yhdistaa haastat-
teluun tai sita kaytetaan kyselyn lisana ja tukena. Havainnoiminen mahdollistaa paa-
syn luonnollisiin olosuhteisiin, ja siten on mahdollista saada tietoa siitd, toimivatko
ihmiset siten kuin sanovat toimivansa. Havainnointitutkimus sopii hyvin kehittamis-
tehtaviin, joiden kohteena on yksilon toiminta ja vuorovaikutus toisen kanssa. (Ojasa-

lo, Moilanen & Ritalahti 2009, 103.)

Kirjallisuudessa havainnointitapoja jaotellaan padsaantdisesti sen mukaan, miten
tutkija toimii suhteessa tutkimuskohteeseensa. Hopia ja muut (2008, 337) ovat koos-
taneet kirjallisuuden pohjalta havainnoitsijan roolia ja hdnen osallistumisen astetta
kuvaavia kasitteitd. Heidan mukaansa Gronfors (2007) jakaa havainnoinnin piiloha-
vainnointiin, osallistumattomaan ja osallistuvaan havainnointiin. Saaranen-
Kauppinen ja Puustinen (2006) taas kayttavat kasitteita osallistuva, ei-osallistuva ja
suorahavainnointi. Metsamuuronen (2006) kuvaa osallistumisen viisi astetta: taydel-
linen havainnointi, havainnoija osallistujana, osallistuva havainnointi, tadydellinen
osallistuja seka “yliosallistuminen”. Vilkka (2005, 42) mukailee Grénforsin ryhmitte-
lyd ja jakaa havaintotavat seuraavasti: tarkkaileva havainnointi (ulkopuolinen havain-
nointi), osallistuva havainnointi (sisalla toiminnassa havainnointi), aktivoiva havain-
nointi (toimintatutkimus), kokeilemalla oppiminen (etnografia) sekd piilohavainnoin-

ti.
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Osallistuva havainnointi voi olla joko aktiivista tai passiivista. Aktiivisessa osallistuvas-
sa havainnoinnissa tutkija vaikuttaa tutkittavaan ilmiéon aktiivisesti esimerkiksi ole-
malla mukana kehittdmistydssa aktiivisena toimijana. Passiivisessa osallistavassa ha-

vainnoinnissa tutkija ei vaikuta tutkittavan tilanteen kulkuun. (Anttila 1997, 190-191.)

Havainnoijan sitoutuminen tarkkailun kohteeseen tai tilanteeseen voi vaikuttaa tut-
kimustiedon luotettavuuteen. Havainnointimenetelma saattaa muuttaa tilannetta ja
sen kulkua. Havainnoijan osallistuessa tilanteeseen havainnoitavien kohteiden kayt-
taytyminen voi muuttua, jolloin menetelma ei takaa luotettavaa tutkimustietoa. On-
gelma pyritaan ratkaisemaan totuttamalla havainnoija tarkkailtavan kohteen toimin-
taan useilla vierailukerroilla, jonka jalkeen havainnointi suoritetaan. (Hirsjarvi, Remes

& Sajavaara 2008, 208.)

Havainnointivirheita syntyy, kun tutkijat havainnoivat toisistaan poikkeavalla tavalla.
Talloin tulosten vertaamiseen tulee suhtautua kriittisesti. Havainnoija ei valttamatta
pysty kirjaamaan muistiinpanoja heti, jolloin havainnon kirjaamisessa virheet kasva-
vat. Jalkikateen merkityt havainnot saattavat olla muuttuneita tai puutteellisia. Ha-
vainnoijan omat kiinnostuksen kohteet, mieltymykset ja ennakkoluulot vaikuttavat
myos havaintojen merkitsemiseen. (Vilkka 2006, 99—100.) Anttila (1996, 218-224)
kuvaa, etta havainnointitilanteessa tutkija on lasna tavallaan kahdessa persoonassa:
toisaalta osallistujana, toisaalta muiden kayttaytymisen seuraajana. Riippuen tilan-
teesta tutkija osallistuu toimintaan enemman tai vahemman aktiivisesti. Taysin ulko-
puolinen tutkija ei voi olla, silld hdnen lasndolonsa on kuitenkin kaikkien tiedossa.
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija voi tarkkailla tilannetta ensin kokonaisvaltai-
sesti ja padsta vahitellen sisalle yksityiskohtiin. Olennaista on, etta tutkittavat tottu-
vat tutkijaan siind maarin, ettei hdnen lasndolonsa tunnu kiusalliselta. Tutkijan pi-
taisikin kunnioittaa tutkittavien kohteidensa kaytantoja eika sekaantua niihin miten-

kaan.

Havainnointi on subjektiivista ja hyvinkin valikoivaa toimintaa. Joku saattaa kiinnittaa
huomion asiaan, jota toinen ei edes huomaa. Ennakko-oletukset suuntaavat huomio-

ta paljon ja havainnoijan aikaisemmat kokemukset, mieliala ja aktivaatiotaso vaikut-
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tavat myos havaintojen tekemiseen. Toisaalta havaintojen valikointi on tutkimuksen
kannalta ehdotontakin. Muuten havaintomaara on rajaton ja siten tarkoituksenmu-

kaisen aineiston kerdaminen mahdotonta. (Eskola & Suoranta 1998, 102-103.)

Osallistuvan havainnoinnin aikana tapahtuvassa kommunikaatiossa ei ole kysymys
vain kielellisesta, vaan myos eleiden, ilmeiden, liikkeiden ja kosketuksen avulla ta-
pahtuvasta kommunikoinnista. Tutkijan on hyva tiedostaa tama, silla olennaista in-
formaatiota saattaa muuten jaada valittymatta. Toisaalta on myos varottava liioitte-
lemasta tai tulkitsemasta vaarin ei-kielellisia viesteja, silla ne voivat muuntaa tulkin-

taa vaaraan suuntaan. (Anttila 1996, 218-224.)

Ennen havainnointia on pohdittava, mitka ovat havainnoinnin tarkoitus ja tavoitteet,
miten havainnoinnista tiedotetaan ja kuinka havainnointiluvat hankitaan. Etukateen
suunnitellaan myo6s havainnoitavat kohteet, havainnointikertojen pituus ja tiheys

sekd havainnointimerkintojen tallennustapa. (Hopia ym. 2008, 337.)

Tassad opinndytteessa kaytin havainnointitapana passiivista osallistuvaa havainnointia
aidoissa kokoustilanteissa. Havainnoijana pyrin tietoisesti olemaan vaikuttamatta
kokouksiin milldan tavalla. Muun muassa valitsin istumapaikkani viimeisena, jotten
vaikuta osallistujien istumajarjestykseen. Eskola (1998, 102) toteaa, ettd havainnoitsi-
jan toiminta voidaan jakaa tutkimustilanteessa kahteen tyyppiin — havainnoitsija voi
noudattaa tarkasti ja systemaattisesti etukdteen laadittua suunnitelmaa tai antaa
tutkimustilanteen ohjata havaintojaan. Yleensa nama kaksi tyyppia esiintyvat sekoi-
tuksena, ndin myos omalla kohdallani. Noudatin ennakkosuunnitelmaani kirjatessani
havaintoja lomakkeisiin, ja lisaksi annoin tutkimustilanteen ohjata havainnointiani.
Havainnointivirheiden minimoimiseksi kirjoitin muistiinpanot kokouksesta heti koko-
uksen jalkeen. Havainnointia tuki ja tdydensi puheenjohtajien dynaaminen keskuste-

lu, jonka toteutin havainnointien jalkeen.
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Kokousmuistiot

Tutkimuksen asiakirjamateriaali koostui neljan kehittamisryhman muistioista ajalta
tammikuu 2013 — syyskuu 2013. Muistioita oli yhteensa 21 kappaletta. Havain-
noimieni kokousten muistiot sain kokousten sihteereiltd, ja muiden kokousten muis-

tiot sain avainhenkilon kautta.

Tutkimusaineiston analyysi

Toteutin tutkimuksen aineiston analyysin sisdllonanalyysilla. Se on laadullisen tutki-
muksen perusanalyysimenetelmd, johon useimmat laadullisen

tutkimuksen analyysimenetelmét perustuvat. Aineistoanalyysin tarkoituksena on
luoda tutkittavasta ilmiosta sanallinen ja selkea kuvaus. Tarkoituksena on my®ds in-
formaatioarvon lisddminen eli hajanaisestakin aineistosta pyritdan luomaan miele-
kds, yhtendinen ja selked kokonaisuus, jonka perusteella voidaan tehda luotettavia
johtopaatoksia. Aineiston kasittely perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa
aineisto hajotetaan osiin, kasitteellistetdan ja kootaan uudestaan loogiseksi kokonai-
suudeksi. Analyysiyksikko riippuu tutkimustehtavasta ja se voi olla esimerkiksi sana,
sanayhdistelma, lause, lausuma, tai ajatuskokonaisuus. (Tuomi ja Sarajarvi 2004, 95-

99.)

Tuomi ja muut (2004, 105-106.) jakavat sisallonanalyysin varsinaiseen sisallonanalyy-
siin, joka tarkoittaa tekstiaineiston tutkimista laadullisesti, ja sisallon erittelyyn, joka
tarkoittaa tekstiaineiston kasittelya kvantitatiivisesti. Milesin ja Hubermanin (1994)
mukaan aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi on kolme vaiheinen prosessi: 1) aineiston
pelkistaminen, 2) aineiston ryhmittely ja 3) teoreettisten kdsitteiden luominen. (Mts.

108-113.)

Aineistolahtoista analyysid on arvosteltu siitd, etta se saattaa vaikuttaa sattumanva-
raiselta ja intuitiiviselta. Tutkimusprosessin aikana tutkijan on reflektoitava tekojaan
seka arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta siten, etta lukija saa tietoa
tutkimuksen taustoista ja tutkimusprosessin aikana tehdyista valinnoista. Tutkijalta
vaaditaan itsekuria ennakkokasitysten ja teorioiden poissulkemisessa ja systemaatti-

suudessa sekd aineistossa pysyttelemisessa. (KvaliMOTV 2014.)
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Kehittamisryhmien yhteisten tehtavien maaritteleminen oli Idhtékohta kokousha-
vainnointien analyysille ja muistioiden analysoimiselle. Ryhmien tehtavat sain selville
tutkimuksen kohdeorganisaation strategisista asiakirjoista sekd puheenjohtajien kes-

kustelusta.

Kokoushavaintoaineiston analyysi

Kunkin havainnoidun kokouksen jdlkeen tein havainnointilomakkeista yhteenvedon
seka luin lapi kokousmuistiinpanoni. Kokousaanitteitd kuunnellessani tein danitteista
muistiinpanot, joissa poimin ja koodasin kehittamisryhmien tehtaviin liittyvat keskus-
telut. Taman jalkeen litteroin merkitsemani kohdat. Litteraattiin kirjoitin kaikki koko-
uksessa esiintyneet nimet ja organisaatioon liittyvat tiedot. Tassa raportissa olevissa
tekstindytteissa identifiointitiedot on muutettu, ja merkitsin ne tekstindytteisiin ha-
kasuluilla. Osan aineistosta litteroin sanatarkasti, osan vihemman tarkasti. Litteroin-
nissa en huomioinut taukoja, ddanenpainoja, naurahduksia ja paadlle puhumista. Ruu-
suvuoren ja Nikanderin (2010, 426-427) mukaan litteroinnin tarkkuustaso maaraytyy

tutkittavan ilmion, tutkimusongelman ja metodisen [ahestymistavan mukaan.

Analysoituani kaikki kolme kokousta, etsin pelkistetysta aineistosta yhtaldisyyksia,

jotka ryhmittelin kehittdmisryhmien tehtévia kuvaavien teemojen alle.

Kokousmuistioaineisto koostui neljan kehittamisryhman muistioista, joita on yhteen-
sa 21. Ryhmien muistiot nimesin numeroilla A1, A2, A3, jne. Kirjain tarkoittaa kehit-
tdmisryhmaa ja numero muistiossa olevaa kokouksen jarjestysnumeroa. Kokousmuis-
tioiden analyysissa tein kahdenlaista analyysia: 1) vertasin muistioiden metatietoja
standardin SFS-ISO 15489-1 mukaisiin asiakirjalle asetettuihin vaatimuksiin ja 2) ke-

hittamisryhmien tehtavien ilmenemista kartoitin analysoimalla muistioiden sisaltoa.

Kokousmuistioiden metatietoja vertasin asiakirjahallinnon standardin SFS-ISO 15489-
1 mukaisiin asiakirjalle asetettuihin vaatimuksiin sisallon erittelyn menetelmalla eli
kuvasin kvantitatiivisesti muistioiden sisdltéa. Varsinaisen sisallénanalyysin avulla

analysoin muistioiden sisdltoa.
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Asiakirjastandardin SFS-ISO 15489-1 mukaan muistioista pitaa |oytya seuraavat 18 eri
numeroitua tunnistetietoa:

1) tyéryhman nimi, 2) organisaation nimi, 3) asiakirjan nimi, 4) kokouksen paiva-
ys, 5) kokouksen alkuaika ja paattyminen, 6) kokouspaikka, 7) kaikkien tyo-
ryhmaan kuuluvien nimet sekd 8) asema organisaatiossa, 9) paikalla olevien
nimet sekd 10) asema kokouksessa, 11) puheenjohtajan ja 12) sihteerin tai
laatijan nimi, 13) asiakirjan yksil6ity numero (no/vuosi) sekd 14) sivunumerot,
15) kasiteltdavan pykdlan numero ja 16) otsikko, 17) asian esittely ja 18) paa-

tos.

Koostin muistioista (n=21) exell taulukkolaskentaohjelmalla taulukon, johon merkit-
sin kunkin muistion kohdalle (kylla/ei), tayttyyko asiakirjalle asetettu vaatimus. Edella
mainittujen lisdksi huomioin, miltd asiakirjan yleinen ulkoasu ja luettavuus vaikutti-

vat.

Luettuani muistiot koodasin kasiteltdvista asioista padteemat, jotka toistuivat kaikis-
sa ryhmissa ja useissa kokouksissa. Kuten kokoushavainnointiaineistossa, myos pel-
kistetysta muistioaineistossa, etsin yhtaldisyyksia, jotka ryhmittelin kehittdmisryhmi-
en tehtdvia kuvaavien teemojen alle. Ndiden pdateemojen avulla etsin vastausta tut-
kimuskysymykseen, miten kokousmuistiot ilmentavat tyéryhmien tehtdvien suorit-

tamista.

6 TUTKIMUSTULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyoni tutkimuskysymykset ovat: miten kokoukset tukevat organisaatiossa
tyoryhmille maariteltyja tarkoituksia ja tavoitteita, miten puheenjohtaja voi tata tu-
kea ja miten kokousmuistiot ilmentavat tyéryhmien tehtavien suorittamista. Tassa

luvussa kasittelen tutkimustuloksia kehittamisryhmien tehtavien kautta. Tekstia ha-
vainnollistan sitaateilla. Sitaatit ovat aitoja kirjauksia muistioista tai litteroituja kes-

kustelupatkia kokouskeskusteluista.
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Viimeisessa alaluvussa nostan esille yhteisid ominaispiirteitd, jotka kuvaavat opin-
naytteen kohteena olevan tapausta eli kehittamisryhmien kokouksia konteksteis-
saan. Pyrin luomaan kehittamisryhmista yhtendisen tarinan, jossa ilmenee yksi tul-

kinta tapauksesta.

6.1 Kehittamisryhmien tehtavat ja nimeaminen

Tutkittavan organisaation strategia-asiakirjoista ja puheenjohtajien keskustelusta
teemoitin kehittamisryhmille maaritellyt yhteiset tehtavat. Ne ovat:

1. strategian toteuttaminen,

2. sisdisen yhteisollisyyden luominen ja tyén organisointi,
3. laadun varmistaminen seka
4

paatdksen teon tukena toimiminen.

Kehittamisryhmien tehtavat ovat osittain sisakkaisia, koska mm. strategian toteutta-
minen vaatii organisaation sisdistd yhteistyota, laadun varmistamista ja paatosten

tekemista.

Yhteisten tehtavien lisaksi kullakin kehittamisryhmalld on omaan toiminta-
alueeseensa liittyvia tehtavia, jotka kayvat ilmi rehtorin tekemasta kehittamisryhmi-
en nimeamispaatoksesta (Kehittamisryhmien nimedmispaatos 2013). Jokaisella ke-
hittamistyoryhmalla on toimintasuunnitelma, jossa kerrotaan ryhman tehtavien li-
saksi toiminnan painopisteistd. Kehittamisryhmien toimintasuunnitelmat ovat ryhmi-
en puheenjohtajien laatimia, ja ne on hyvaksytty organisaation johtoryhmassa. (Pu-

heenjohtajien keskustelu 2013.)

Ryhman nimeamispaatos
Jokaisella ryhmalla taytyy olla tarkoitus, joka ohjaa ryhméan toimintaa ja vaikuttaa sen
rakenteisiin. Ryhman tarkoitus kertoo, miksi ryhma on olemassa. (Niemisto 1998,

34.) Kehittamisryhmat on perustettu rehtorin pdatoksellda vuoden 2013 alussa, ja
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niiden toimikausi jatkuu vuoden 2014 loppuun. Nimedamispaatoksista ilmenevat kun-

kin ryhman tehtdvat ja ryhman jasenet. (Kehittamisryhmien nimeamispaatos 2013.)

Kokousmuistioiden perusteella kahdessa ryhmassa kaytiin 1api rehtorin antama ryh-
man nimedmispaadtds. Kehittamisryhman C muistiossa 1 todetaan seuraavasti: Todet-
tiin rehtorin pddtos ryhmdn nimedmisestd ja keskeisestd tehtdvdstd. (Muistio C1
2013.) Asia oli kirjattu myds ryhman D muistioon 1: Puheenjohtaja kertoi, ettd rehtori
oli juuri tehnyt pddtoéksen ryhmdn kokoonpanosta ja tehtdvistd. (Muistio D1 2013.)

Muistioihin ei ole kirjattu mahdollista keskustelua aiheesta.

Ryhman tehtdvan ja tavoitteiden ymmartaminen maarittelevat ryhman toiminnan
tehokkuutta ja sen rakennetta. Hyvin maaritelty perustehtava on riittavan konkreet-
tinen, selkea, ja ryhman jasenet ovat siita suhteellisen yksimielisia. Talléin ryhma
kykenee hyddyntamaan kaikkien jasenten asiantuntijuutta ja osaamista ja keskitty-
maan tehokkaiden toimintatapojen kehittamiseen. Perustehtava ohjaa ryhman toi-
mintaa, ja sen pohjalta voidaan ratkaista rakenteeseen liittyvat organisoinnin tehta-
vat seka sopia tarvittavista ohjaus- ja tukitoiminnoista, kuten rooleista. (Tiuraniemi

1993, 48.)

6.2 Kokoukset strategian toteuttamisen tukena

Puheenjohtajien keskustelussa (2013) osallistujat maarittivat kehittamisryhmien
merkittavaksi tehtdvaksi strategian toteuttamisen. Silld tarkoitetaan muun muassa
strategian jalkauttamista, ydintehtaviin sidottujen kehittamisohjelmien toimeenpa-
noa, TASO-esitysten tekemistd sekd kehityskohteiden valintaa, toimeenpanoa ja
koordinointia. Jokaisella kehittamisryhmalla on vuosikohtainen toimintasuunnitelma,
jossa on madritelty ryhman tarkoitus, toiminnan painopisteet seka kokousajat ja -

teemat.

Strategiaty0 ja johtaminen ovat suurelta osin puhetta. Kdytdnnossa organisaatiot

luovat ja yllapitavat jarjestdaytynytta toimintaansa nimenomaan kokouksissa, silla
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kokous on paikka, jossa organisaation eri osat kohtaavat. Suullisella vuorovaikutuk-
sella on tiedon kerdaamisessa ja valittamisessa lahes kaikissa organisaatioissa keskei-
nen merkitys siitdakin huolimatta, etta tietoa pyritdan dokumentoimaan erityyppisissa

asiakirjoissa. (Boden 1994, 81.)

Kehittamisryhmat on perustettu ohjaamaan ja tukemaan organisaation ydintehtavia.
Tata kautta ryhmat ovat strategisesti tarkeitd, mika ilmenee myds siina, etta kullakin
kehittamisryhmalld on oma toimintasuunnitelma. Jokaisessa kehittamisryhmassa
kasiteltiin kunkin ydinalueen kehittamisohjelmia ja niiden toimeenpanoa seka kehit-
tamiskohteita. Niitd ovat esimerkiksi maksullisen palvelutoiminnan vahvistaminen,

monialaiset hankkeet ja palvelutuotteet sekd opetussuunnitelmien uudistaminen.

Puheenjohtajalla on merkittava rooli strategian toteuttamisessa ja jalkauttamisessa
kehittamisryhmissa ja niiden kautta muualle organisaatioon. Kehittamisryhmien pu-
heenjohtajat kuuluvat yhta lukuun ottamatta organisaation johtoryhmaéan. Johto-
ryhman tehtavana on strategisen johtamisen varmistaminen, paatéksenteon valmis-
telu ja ammattikorkeakoulun johtamiseen liittyvan tiedonkulun ja tyénjaon varmis-

taminen (Kehittdmisryhmien nimeamispaatds 2013).

Organisaation johdon eli rehtorin ja johtoryhman rooliin kuuluu kokousrytmityksen
laatiminen siten, ettd se palvelee parhaalla mahdollisella tavalla organisaation vuosi-
rytmia. Vuosikellon avulla organisaation eri tasojen johtamistoimet voidaan kiinnittda
osaksi organisaation johtamisjarjestelmaa ja sitoa johtamistoimet vuosittaiseen toi-
mintasykliin. Vuosikellon avulla voidaan varmistaa, etta strategisesti tarkeat johta-
mistoimet tehdaan oikeaan aikaan. Se mahdollistaa sen, etta toimintaan varaudu-
taan ennalta ja resurssit sovitaan oikea-aikaisesti. (Eronen 2012, 37.) Kokousten ja
palavereiden muoto ja aikataulutus kannattaa huomioida koko organisaation vuosi-
suunnittelussa. Vuosisuunnittelusta voidaan nostaa asioita esille sadnndllisesti tois-

tuvissa kokouksissa organisaation eri tasoilla. (Surakka 2006, 32-33.)

Kehittamisryhmien kokousaikataulut eivat parhaalla mahdollisella tavalla tue organi-

saation toimintaa. Asiasta kdytya keskustelua kuvaan luvussa 6.3. Organisaation vuo-
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sikellon paivittamista kasiteltiin kehittamisryhman B kokouksessa. Keskustelussa tuo-
tiin esille eri nakokulmia siitd, kenelle vuosikello on laadittu, mita hyvaa siina on, mita
heikkouksia, mita vuosikellossa pitaisi olla. Asiasta keskusteltiin varikkaasti, mutta
yhteiseen lopputulokseen ei pdasty. Puheenjohtaja paatti keskustelun asiasta totea-
malla: Me ollaan nyt saatu palaute — yksinkertaistetaan tétd ja tehdddin kédyttdjéys-
tdvdllisempi. Muistioon asiasta kirjattiin seuraavasti: Kdytéssé oleva vuosikello on
toiminnan ohjausta ja siitd I6ytyvdt aikataulut ja prosessit. Vuosikellosta toivotaan
luettavampaa. Toiminnan kannalta vuosikello on parempi tehdd karkeammalla tasol-
la, kirjataan vuosittaiset tapahtumat. (Muistio B5 2013.) Muistiosta ei ilmene, kuka ja
milloin vuosikelloa muokkaa, ja mitad “luettavampi” tarkoittaa. Kokouksessa asiasta

oli monta mielipidetta.

Kehittamisryhmassa A tehtiin kokousaikatauluun muutos kesken kauden, kun huo-
mattiin, ettd kokousten ajoitus ei palvele tavoitteita. [Kehittdmisryhmdn A] kokous-
ten aikataulua on muutettu syksylle 2013 sopimaan paremmin edistymisen seuran-
taa. Pj. ehdotti, ettd tulokset esivalmistellaan pj.n ja sihteerin toimesta 2 viikoa ennen
kokouksia, jolloin [tulosyksikdiden tyéryhmissd] ehditéddn kdsitelld tulokset ennen

[kehittdmisryhmdn A] kokousta. (Muistio A5, 2013.)

Tutkittavassa organisaatiossa rehtori maarittaa kehittamisryhmien tehtavat ja nimit-
taa jasenet. Tulosyksikoissa yksikoiden johtajat toimivat vastaavassa roolissa. Organi-
saatiossa on mietitty jo muutaman vuoden aikana tyoryhmien maaraa, ja myos Kor-
keakoulujen arviointineuvoston (KKA) suorittamassa laatuauditoinnissa asiaan kiinni-
tettiin huomiota. Taman palautteen perusteella tydoryhmien maara on vahennetty.
(Puheenjohtajien keskustelu 2013.) Mikali ryhman periaatteet, kokouskaytanto tai
toiminta eivat enda vastaa muuttunutta tilannetta, voi ryhméan toiminta jaada tehot-
tomaksi jopa absurdiksi (Niemistd 1998, 35). Puheenjohtajien keskustelussa (2013)
todettiin, etta tyoryhmatyoskentely kokonaisuudessaan sitoo paljon aikaa ja resurs-
seja esimiehiltd, joilla pitaisi olla kokoustamisen sijaan enemman aikaa asiakkaiden
kanssa tydskentelevien tyon helpottamiseen. Toimintaymparistd on muuttunut, ja

nyt voisi olla aika arvioida toimintatapoja.
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Jasen 2: Liikaosallisuus jdhmettdd organisaatiota ja on kallista. Tarvit-
seeko jokaisen kuulua johonkin tyéryhmddn?

Jasen 1: Henkil6resurssit ovat pienentyneet. Me joudutaan pienemmdl-
ld porukalla tekemdéin samoja asioita ja kehittdmddn asioita. Pitdisikd
meiddn harkita vield sitd, ettd uskallettaisko me pddttdd niinku jotakin
asioita véhdn pienemmdilléd porukalla ja vihemmdllé valmistelulla? Ja
sitten se valmisteluaika sitoo niin paljon energiaa ja aikaa, ettd sitten ne
asiat se asiat, joita pitdisi tehdd enemmdan yhdessd, niihin ei sitten I6y-
dykddn aikaa --- Voi olla, ettd liian isoja ryhmid johonkin valmisteluihin
nimetddn. Voisi alkaa uskaltaa luottaa, ettd yksi tai kaksi ihmistd osaa
osaa tehdd sen asian.

Jasen 3: Osa ryhmistd ja tiimeistd on ehkd liian suuria ja se on kallista
siihen menee aina jos kymmenen ihmistd istuu tunnin se on kymmenen
tuntia tydaikaa. Se on iso uhraus ja jos siind ei ole todella merkittévdistd
asiasta kyse niin vois miettid, ettd mitéhdn siind tapahtuis jos yksi ihmi-
nen kymmenen tuntia miettisi yhté asiaa niin saisi jo aika paljon aikai-
seksi. Jos ei ole ihan ehdottoman vdlttdmdtdntd sitouttaa niité kaikkia.
Osa niissé ryhmissd on aika passiivisia jésenid. Mitd suurempi ryhmd si-
td enemmdin niitd katveita on. Eivdt sano ehkd kokouksessa kovinkaan
montaa asiaa eikd tuo siihen panosta. (Puheenjohtajien keskustelu,
2013))

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, etta ryhmatyotilanteessa yksilo ei toimi yhta
tehokkaasti kuin toimisi yksin. llmiota selvitettiin jo 1900-luvun alussa, jolloin Max
Ringellmann (1913) toteutti kuuluisan kdydenvetotutkimuksensa. Siinda huomattiin,
ettd koydenvetojoukkueen yhteinen voima oli alhaisempi kuin yksittdisten jasenten
huippusuoritusten summa. Tehottomuuden syyna oli motivaation viheneminen —
ryhmassa toimiessa jasenilld oli kasitys, ettei yksittaisen jasenen toimintaa arvioida.
(Kopakkala 2008, 40-41.) Parhaimmillaan ryhma pystyy ylivertaisiin suorituksiin yksi-
[6ihin verrattuna. Ryhmatilanteita, kuten kokouksia, voidaan tehostaa ja parantaa jo
ennen tapaamista antamalla yksildille vastuuta ideoinnissa ja asioiden pohtimisessa.
Erilaisten osallistavien menetelmien kdyttaminen itse tilaisuuksissa motivoi ja sitout-

taa jasenia. (Mts. 43.)

Saannollisissa viikko- tai kuukausipalavereissa ajankaytto tulisi jakaa siten, ettd 70-
80 % kasiteltdisiin tulevaisuuden asioita ja 20 - 30 % menneitd. Menneisyyteen ei voi
vaikuttaa, mutta sieltd voi oppia tekemaan asioita paremmin. Tulevaisuuden suhteen
voi ennakoida ja ratkaista ongelmia ennen kuin ne ilmenevét ja aiheuttavat kustan-

nuksia. (Spiik 1999, 152.) Kehittdmisryhmien toimintasuunnitelmissa korostuvat en-
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nakointi ja kehittaminen. Muistioiden ja kokoushavainnointien perusteella etenkin
ennakointi on vahdista. Aikaa kdytettiin runsaasti palautteiden lapikdymiseen, mm.
sidosryhmapalaute ja palautteenpalaute ja kesakoulupalaute. Viitasen (2011) mu-
kaan myos johtoryhmatydskentelyssa tulevaisuusorientaatio jaa vahalle huomiolle ja
kasiteltavien asioiden enemmistd on informatiivisia, rutiiniluontoisia ja toistuvia.
Syyna voi olla ryhman liian suuri koko ja kaavamainen tyoskentelytapa. Siksi rutiinin-
omaisesta toistuvien asioiden kasittelysta olisi pyrittava tulevaisuuden haasteiden
ennakointiin ja strategiseen ajatteluun. (Erkkila 2012, 226.) Puheenjohtajat kiinnitti-

vat tdhan samaan asiaan huomiota:

Jasen 1:Think tank ajatusmalli- onko se kuitenkin aika vihdistd? Koko-

usten ajasta menee hirveen paljon semmoseen rutiiniin. Missd se uuden

pohtiminen lopulta tapahtuu, muutakin ettd sovitaan aikatauluja

Jasen 2: Vois siis kdyttdd ajasta enemmdin tdhdn?

Jasen 1: Ehdottomasti.

Jasen 2: Ennen kehittdmisryhmdajatusta erilaisiin kehittdmisasioihin oli

ad-hock ryhmidi, jotka olivat hetken aikaa kasassa, sitten ne purettiin.

Jasen1: Nyt on enemmdin institutionaalinen tyéryhmdajattelu ja voi ol-

la, ettd niitten esityslistat kuormittuu vakioasioista.

Jdsen 2: Niillekin on paikkansa, mutta, ettd ne ei veis kaikkea aikaa.

(Puheenjohtajien keskustelu 2013.)
Johtoryhmatyoskentelya tutkiessaan Erkkila (2012, 151) asemoi johtoryhman puheen
sisall6llisesti kahdelle ulottuvuudelle: aikaulottuvuudelle ja sisaltdulottuvuudelle.
Erkkilan mukaan aikaulottuvuudella puhe voi suunnata menneisyyteen, nykyisyyteen
tai tulevaan. Sisaltéulottuvuudella puhe voi suuntautua puolestaan yrityksen sisdisiin
asioihin tai toimintaymparistoon liittyviin, ulkoisiin asioihin. Losada & Heaphy (2004)
ovat todenneet, ettd puheen suuntautumisella on merkitysta, koska silld on tutkittu
olevan vaikutusta ryhman menestykselle. Menestyneimmissa bisnesryhmissa puheen
sisdltd suuntautuu yhta paljon sisddnpain kuin yrityksesta ulos. (Mts. 151.) Tassa
opinnadytetydssa en tutkinut puheen aika- tai sisdltoulottuvuutta, mutta havainnoin-

nin perusteella voin sanoa, etta aikaulottuvuudella valtaosa puheesta keskittyi men-

neisyyteen tai nykyisyyteen ja sisaltoulottuvuudella organisaation sisdisiin asioihin.

Tutkitut kokousmuistiot poikkesivat paljon toisistaan. Osa muistioista oli laajoja ns.

keskustelumuistioita, osa oli hyvin niukkoja. Muistioilla ei ole suurta merkitysta kehit-
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tamisryhmien strategisen tavoitteen ilmentamisessd, ja siten ei myoskaan organisaa-
tion strategian valittamisessa henkildstolle. Asiakirjalla, kuten kokousmuistioilla on
tarkea yhteys liiketoimintaan, ja sen ensisijainen tehtava on tukea organisaation

pdamaaratoimintaa (Murtonen 2012, 5.)

6.3 Kokoukset sisdisen yhteisollisyyden ja tyon organisoinnin tukena

Puheenjohtajien keskustelussa (2013) tuli esille, ettad kehittdmisryhmien yksi merkit-
tava tehtava on toimia kulttuurillisen muutoksen toimeenpanijana vahvistamalla yh-
teisollista tyoskentelyd yksintydskentelyn sijaan. Talla tarkoitetaan seka yksittaisten
henkildiden etta tulosyksikdiden valista yhteistyota. Kehittamisryhmat ovat fooru-
meita, joissa haetaan yhdessa toimimisen tapoja. Myos sisdisessa TASO-
sopimuksessa (2013) nostetaan esille sujuvien kdytanteiden edistaminen. Yhteisten
kdytanteiden tarkoituksena on helpottaa henkiloston tyoskentelya ja tehtdvien dele-
gointia. Kehittamisryhmat toimivat kaksisuuntaisina tiedonjaon kanavina, ja siten
helpottavat henkiloston tyoskentelyad. Merkittava rooli kehittamisryhmilla on myos

henkildston sitouttamisessa. (Puheenjohtajien keskustelu 2013.)

Ammattikorkeakoulun organisaatiorakenne nakyy kehittdamisryhmien kokoonpanois-
sa. Ryhmat on koottu edustuksellisesti siten, etta jokaisesta tulosyksikdsta on oma
edustaja. Hallinnon edustaja toimii ryhman puheenjohtajana. Mansukoski ja muut
(2008, 138) kuvaavat kdaytannon johtoryhmatydskentelyd, jossa linjajohtajana toimi-
valla tulosyksikon vetajalla on johtoryhmassa kaksoisrooli. Tullessaan johtoryhmaan
hanen toimintansa lahtékohtana on oltava koko organisaation etu. Kehittamisryhmi-
en jasenet vastaavat omissa tulosyksikoissadn ko. toiminnoista ja edustavat ryhmissa
omaa taustayksikkoaan. Naiden erilaisten roolien hyvaksymiseksi tarvitaan tyoryh-
man tyoskentelyn varmistamiseksi yhteisia pelisadntdja ja toimintatapoja, jotka tu-
kevat keskinadista avoimuutta ja luottamusta. Kehittamisryhmien tavoitteena on yh-
teisvastuullisesti kehittda ja johtaa omaa ydintoimintaansa. Yhteisvastuu on ennen

kaikkea henkista ja moraalista yhteenkuuluvuutta (Mansukoski ym. 2008, 139).
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Kokoukset ovat tiedon esittamistd. Eri henkilot kertovat oman palansa kokonaisuu-
desta. Organisaation osaaminen kehittyy tyontekijoiden valisessa vuorovaikutukses-
sa. Taman vuoksi tiedon yhteiseksi tekeminen ja uuden luominen yhteisesti on en-
siarvoisen tarkeaa. (Kangasharju ym. 2003, 261.) Havainnoitujen kokousten seka ko-
kousmuistioiden perusteella yhteiskehittely ja tiedon yhteiseksi tekeminen oli vahais-
ta. Kukin tulosyksikko esitteli vuorotellen oman nakdkulmansa tai osuutensa. Vuoro-
vaikutuksen tyyppina oli yhteensovittaminen eli koordinaatio, jossa jokainen osallis-
tuja keskittyy oman nakokulmansa tai tavoitteidensa onnistuneeseen esittdmiseen

(Engestrom 2004, 107).

Ajankohtainen ja strategisesti merkittava asia on tulosyksikdiden yhteistydssa tapah-
tuva palvelu- ja koulutustuotteiden kehittaminen. Muistioiden perusteella yhteiske-
hittelya odotetaan ja siihen velvoitetaan: Yhteistyé [tulosyksikdiden] vililld olisi toi-
vottavaa myytdvid palveluja ja koulutuksia kehitettdessd. (Muistio C1 2013.) Muisti-
ossa C3 (2013) todetaan: Todettiin, ettd olisi hyvé tehdd yhteistd suunnittelua [tu-
losyksikdiden] rajat ylittévisté palvelutuotteista. Yhteiskehittelya ei havainnoidussa
kokouksissa tapahtunut. Kaikkinensa dialogin puute leimaa suomalaista organisaa-
tiokulttuuria. Suomalaista kommunikointia on kuvattu (Aarnio 1999) sarjana mono-
logeja, jossa kukin vuorollaan esittda ajattelunsa lopputuloksen. Tata jopa arvoste-
taan johtamisessa, koska meilla on kuvitelma, ettda mitd enemman puhetta, sita
enemman tietoa (Hujala 2008). Avoimen kyselemisen ja kysymyksiin vastaamisen

sijaan toimintamallina on usein hiljaisuus (Aarnio 1999). (Erkkila 2012, 226.)

Kokouksen puheenjohtajan toimenkuvaan ja substanssiin kuuluu kokoukseen osallis-
tujien osallistaminen keskusteluun, ja vuorovaikutuksen tukeminen. Osallistumista ja
sitoutumista kokouksen tavoitteisiin voidaan vahvistaa jo ennen kokousta aktivoivat
esityslistan avulla. (Surakka 2006, 43.) Kehittamisryhmien puheenjohtajien vastuulla
on kokouksen esityslistojen laatiminen ennen kokousta. Esityslistat olivat ns. tyypilli-
sia esityslistoja, joissa oli mainittu kasiteltavat asiakohdat seka mahdollisesti linkki
intraan. Tamankaltainen esityslista ei aktivoi osallistujia, eika valttamattd myodskaan

puheenjohtajaa.
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Mikali kokouksessa kasitelldan asioita, joihin taytyy valmistautua tai joita jasenten
toivotaan jalostavan yhdessa eteenpadin, on tarkeaa, etta tama nakyy jo esityslistassa
tai puheenjohtaja informoi asianosaista etukdteen. Havainnoidussa kehittamisryh-
man B kokouksessa tuli esille tilanne, jossa kokousjasen ei voinut valmistautua edeltd
kasin, koska han ei tiennyt omaa rooliaan. Puheenjohtaja pyysi jasenta kertomaan
raportista, joka oli laadittu nelja kuukautta aiemmin. No, siis todella néé on touko-
kuussa tehty. Voin ihan yhtd hyvin sisdltélukea kuin tekin tuosta.--- En tiedd kannat-
taako alkaa tdssd lukemaan. (Kokous B4 2013.) Kokouksiin valmistautuminen sdastaa
aikaa ja mahdollistaa tehokkaamman ja laadukkaamman paatdksenteon. Esimerkiksi,
kun puheenjohtaja valmistelee kokousta tunnin, niin taman myéta kymmenen hen-
gen kokous lyhenee puolella tunnilla. Kokonaistydaikaa sadstetaan nelja tuntia. (Rees

ym. 2003, 57.)

Havainnoiduissa kokouksissa puheenjohtaja osallisti jasenia asioiden kasittelyyn esi-
merkiksi seuraavilla kysymyksilla: Onko teillé jotakin liséttdvéd? Olisiko téhén jotakin
ajatusta? Vielikd jotakin jdi mieleen? Kéytdiské keskustelua, ellei niin menndén
eteenpdin? Keskustelua syntyi niukasti, ja keskusteluun osallistuivat harvat henkil6t.
Avoin kysymys voidaan kokea muodolliseksi, retoriseksi kysymykseksi, johon ei ole
tarkoituskaan paneutua. Vastaavaa retoriseen kysymykseen perustuvaa kasittelyn
lopettamisen kaavaa kayttavat tuomarit esitettydan syytetylle syytteet —”onko mi-
taan lisattavaa?” Kysymysta ei ole tarkoitettu varsinaiseksi kysymykseksi, vaan mer-

kiksi siita, etta asian kasittely on tarkoitus lopettaa. (Virkkunen 1995, 281-282.)

Kaytannon tydelamassa ryhmien keskusteluun osallistuu vain johtaja ja muutama
ryhman jasen. Taman lisdksi suuri osa esitetyistd mielipiteista jaa kuulematta. Syy
tahan voi olla, ettd osa ryhman jasenistd kokee olonsa turvattomaksi. (Juuti ym.
2010, 89-90.) Myos kehittamisryhmien kokouksissa kaikki jasenet eivat osallistuneet
keskusteluun, ja osa esitetyistd ehdotuksista jai kuulematta. Oheisessa esimerkissa

ryhman jasen nostaa esille organisaation yhteisen kokousaikataulun tarkeyden.

Jasen 2: --- nythdn térmdittiin siihen, ettd kokousaikatauluja on muutet-
tu - ennenhdn ne oli aina maanantaisin, se sovittiin silloin kauan sitten
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joskus, ettd ne on maanantaisin ja tietty rytmi oli ndilld muilla kokouk-
silla. Nyt se on pikkuhiljaa muuttunut, ettd osalla on keskiviikkona osalla
maanantaina nyt se johtanut siihen ettd pdadllikét ei pddissyt endd tii-
miin. Sen takia pitds miettii jirkevéks néd, rytmittdd, ettd ihmiset pddsis
sinne minne niitten pitdd pddsté ja hyvissd ajoin.

Pj: joo.. mites ndé tilastointijutut? (Kehittamisryhma B 2013)

Puheenjohtaja ja muut kokousedustajat eivat kommentoineet asiaa, vaan asialistalla
siirryttiin eteenpain. Kokous jatkui seuraavalla asialla ja ehdotus jdi huomioimatta.

Kokousten aikataulutuksen tarkoitus on tukea koko organisaation toimintaa.

Erkkila (2010, 24) toteaa, ettd organisaatiot kayttdvat huomattavan paljon aikaa ja
rahaa erilaisten prosessien, toimintojen ja jarjestelmien kehittamiseen. Myos tutki-
muksen kohteena olevassa organisaatiossa oli meneillddn usean jarjestelman kayt-
toonotto. Kehittamisryhmien muistioista sekd havainnoiduista kokouksista ilmeni,
ettd asiakkuudenhallintajarjestelman kayttoonotto nousi usein keskusteluissa esille.
Kokouksessa B4 keskusteltiin jarjestelman kdyttoonotto- ongelmista ja jarjestelman

sopivuudesta ammattikorkeakouluymparistoon.

Jasen 2: Mitenkdhdn kriittisid meidén nyt pitdis olla sen kanssa, kun ei
ollut ensimmdinen kerta, kun taas yks pdivd kuulin, ettd kaks tuntia oli-
vat yrittdneet tehdd tarjousta, jonka olis tehnyt kymmenessé minuutis-
sa ilman crmdd. Jos tdd crm ei meiddn ympdiristéén sovi, ei oo ammatti-
korkeakouluun sopiva.

Keskustellaan hetki toisesta jarjestelmasta, josta on paatetty luopua.
Jasen 2 jatkaa keskustelua: Samanlaiset haasteet tdssd ... sitd ei saada
kéyttoon

Jasen 3: Eikd ole — ei ole ollenkaan samanlaiset haasteet

Jasen 2: Tapellaanko?

Jasen 4: Mind voin yhtyd tédhdn kolmanneksi

Jasen 5: Kylld jos me ldhetddn sitd (crm) nyt peruuttelemaan niin sit me
voidaan 75 vuodeksi néd asiat unohtaa kuitenkin ollaan jo pikkuisen sitd
viety eteenpdin ---

Jasen 2: Pohjaan mielipiteeni projektinvetdjén sanomiseen

Jasen 5: No meitd on monenlaisia projektinvetdjid ja kylld tieddn ettd se
ei oo helppoo, mutta tuota mutta en ldhtis peruuttamaan

Jasen 6: En ehdota luopumista missddn tapauksessa, mutta ei kylld mi-
tddn helpommista eiké loogisimmista pddstd ohjelma

Jasen 7: Ei todellakaan

Jasen 3: No siind pitdd olla — jos kéytdt mitéd tahansa ohjelmaa kerran
vuoteen niin tuota palaute on mitd on, tdssd on ihan sama juttu - pités
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saada vain sinne keskitettyd ihmisid, sitten kun muutaman kerran kdyt-
tdd niin on ihan ok ja siitd pitdis saada tietysti sitd kehityspalautetta
myds et tota en md tiid. [Kokkonen] kdyttdd sitd tarjousten tekemiseen
eikd urputa yhtddn, varmaan ei oo joustavimmasta pddstd, jos ois huo-
no sovellus niin varmaan sanois.

Jasen 2: Sen verran voin sanoa, ettd puhun nyt ihmisistd jotka meillé
nimenomaan sitd kéyttdd ja tarjouksia tekee silld usein. Silti siind on
ongelmia. En tiid tarkalleen minkdlaisia.

Jasen 3: No, pitéd antaa palautetta jos siind on ongelmia

Jasen 2: No ne on antanut palautetta [Lyytiselle] ja hdnen kantansa on
ollut ettd se ei sovi meille

Jasen 5: Joo en kylld ihan usko tuota. Nyt tuntuu, ettd téssé keskustelee
ihmiset jotka ei tiedd asiasta mitédn.

Taustapuhetta, useat ihmiset keskustelevat hiljakseen taustalla

Pj paattaa keskustelun asiasta: Crm:n kéytté noussut positiivisesti ei se
varmaan niin vaikeaa oo. Joo katsotaanko vield témd seuraava asia jos
pystyttdis yhteisid kehittdmiskohteita hahmottamaan. (Kehittamisryh-
ma B 2013)

Puheenjohtaja ei ottanut kantaa jasenen kaksi esiin nostamaan ongelmaan vaan py-
sytteli hiljaa. Asia jai kdsittelemattd. Keskustelussa kuvastui epaluottamus jarjestel-
man kayttdjien osaamista kohtaan: no meitd on monenlaisia projektinvetdjié. Helpos-
ti arvostellaan henkil6a, jonka tyohon ongelma liittyy ja ajaudutaan pitamaan henki-
|63 osaamattomana, epdpatevana tai saamattomana. Ongelma on ongelma, ei henki-

|6, joka ongelman nostaa esille. (Juuti ym. 2010, 33.)

Kehittamisryhmien yksi tavoite on toimia kaksisuuntaisina tiedon jaon kanavina. Suu-
ressa organisaatiossa ns. rivityontekijan ei ole helppoa saada aanta kuuluviin, talloin
tarvitaan esimiestason viestinviejia ja viestintuojia, kuten tdssa tapauksessa jasen 2.
Kehittamistyoryhmien yksi tarkoitus on helpottaa henkildston tyota, jolloin “kental-

ta” nouseva ongelmapuhe on arvokasta tietoa, johon taytyy kiinnittda huomio.

Kokouksissa konkreettisesti opastettiin kdayttamaan tietojarjestelmia ja luotiin yhtei-
sia toimintatapoja. Kokoukset toimivat myos laadun tarkkailun ja kontrollin paikkoi-
na. Kehittamisryhmien kokoukset olivat myds foorumeita, joissa jaettiin onnistumisia
ja kokemuksia tydn organisoinnista. Oheinen kehittamisryhman A kokouskeskustelu

kuvaa jalkimmaista:
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Jasen 3: Puheenjohtaja, vield haluaisin sanoa, ettd me ollaan vdilitetty
opiskelijoille viestid siitd, ettd he myéskin itse vastuullisesti paimentavat
niité opintosuorituksia ja voivatkin niitd pyydelld ja téssd kiitos etenkin
[X alan tulosyksikdlle], joka tosi hyvin otti asian hoitaakseen ja mydskin
viestitti opiskelijoille, sillikin on merkitystd ettd tehdddin télleen yhdessd
toitd, ettd opiskelijallakin on vastuu huolehtia niistd omista asioista ja
suorituksistaan.

Pj: Niin sieltéd se vasta se voima tulee kun tdadllé tehdddn yhdessd. [Lauri
opiskelija] et ollut meiddn avajaisissa, kun tddllé oli [pddllikké Savolai-
nen] ja hdn korosti sitd, etté korkeakoulun menestyksen kannalta tdrke-
dd on se, ettd opiskelijat ottaa aktiivisen roolin kaikissa tdmdnkin kal-
taisissa asioissa. Sieltd se lopulta pelataan se peli, ettd misté ne resurs-
sit tulee. Nyt ainakin itse oon ollut tosi iloinen siitd yhteistydsté, miké on
oppilaskunnan kanssa menossa ja kun télld menolla jatketaan niin hyvé
tulee. (Kehittamisryhma A 2013.)

Kaytya keskustelua ei kirjattu muistioon. Muistioiden rooli tiedon eteenpadin valitta-
jana yhteisista toimintatavoista on merkittava. Ellei naita kirjata muistioihin, tiedon
eteenpain valittaminen jaa osallistujien muistitiedon varaan. Kukin henkild voi tulkita
asioita omalla tavallaan. Tiedon liikkumista organisaatiossa voidaan tarkastella mo-
nelta kannalta, kuten onko tieto kdytettavissa koko organisaatiossa yhta aikaa ja sa-
manlaisena seka onko tieto avointa. Avoimuudella tarkoitetaan mita tietoa kerrotaan
ja mita jatetdan kertomatta. Avoimuus kertoo luottamuksesta, joka puolestaan edel-

lyttaa rehellisyytta. (Murtonen 2013, 48-49.)

6.4 Kokoukset laadun varmistajina

Laadun varmistaminen on kiintea osa kehittamisryhmien tehtavia. Ryhmien kokouk-
sissa kasitellaan kunkin toiminta-alueen laatukdytanteet ja palautteet seka toteute-
taan toiminnan jatkuvaa arviointia ja laadun hallintaa. (Puheenjohtajien keskustelu

2013.)

Mikali kehittamisryhmien toimintaa peilaisi jatkuvan parantamisen kehaan eli PDCA-
sykliin (Plan, Do, Check, Analyse/Act), havainnoitujen kokousten kokouspuheessa
korostuu toimintajarjestelmien (kuten crm ja intra) kehittaminen, toiminnan arviointi

ja arviointiin valmistautuminen. PDCA-mallilla tarkoitetaan jatkuvaa johtamisen pro-
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sessia ja keskeisid menettelyitd, joilla tuetaan toiminnan suunnittelua, toteutusta,
seurantaa ja toiminnan arviointia seka johtopaatdsten tekemista. Hyvassa johtami-
sessa toteutuvat kaikki PDCA-mallin osa-alueet sisall6llisend toimintana. (Laatuaka-
temia 2014.) Toimintoja raportoidessa jaatiin usein toteavalle tasolle, kuten seuraa-

vat esimerkit osoittavat.

Kdytiin Iépi vuoden 2012 tutkintomddrdt. Kokonaisuudessaan tutkinto-
jen mddrd pysyi suunnilleen samana kuin viime vuonna, YAMK-
tutkintoja tehtiin enndtysmddrd. Eniten laskua tapahtui tyévoimapoliit-
tisen koulutuksen tutkintomddirdssd. (Muistio A1 2013.)

Liikevaihdon kehitys ndyttdd menevdn samaan suuntaan kuin viime ja
toissavuoden kehitys. Liikevaihdon toteutuminen noudattaa edellisten
vuosien kdyrdn muotoa asettuen volyymiltaan edellisvuosien kéyrien vd-
limaastoon. (Muistio C3 2013.)

Ty6elaman sidosryhmiltad pyydettya palautetta (typala) seka palautteen palautetta
kasiteltiin jokaisessa ryhmassa. Kehittamisryhmassa C asiaa kasiteltiin kokonaisuute-
na, muissa ryhmissa kunkin ryhnman omasta nakokulmasta katsoen.

Ongelmaksi keskusteluissa nousi asiakaspalautteen vahdinen maara seka mista sisai-

sistd virheista vahainen palautemaara johtui.

Keskustelussa palautteiden vahaisesta maarasta oli viitteita siita, ettd osallistujat ei-
vat kasitelleet ydinongelmaa, vaan toissijaista asiaa eli vaippaa. Tassa vaippa oli pa-
lautteiden vahdinen maara. Helposti kokouksissa keskustellaan asioista, jotka eivat
pureudu varsinaiseen kohteeseen vaan muodostuu korvikekohteita. N&in saadaan
valtettyd varsinaisen ongelman kasittely. Keskustelu nayttaa oikealta ja aidolta aja-
tusten vaihdolta ja yhteistyoltd, joka ei johda mihinkdan ratkaisuun. Vaippa voi toi-
mia myo0s valivaiheena lahestyttdessa ongelmaa. (Engestrom 2004, 110.) Onko asia-
kaspalautteen vahdinen maara vaippa, jonka takana on muita ongelmia? Puheenjoh-
tajien keskustelussa (2013) todettiin, ettd organisaation tunnettuus on yritysten ja
elinkeinoelaman keskuudessa viela vahaista ja liian paljon toimitaan oman itsen
kanssa. Kumppanuussopimuksista huolimatta vield ei ole luontevia tapoja toimia

elinkeinoelaman kanssa.
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Asiakirjahallinnon standardin SFS-ISO 15489-1 (2007, 13) mukaan asiakirjan tulisi
tukea organisaatiossa sen liiketoiminnan tarpeita, joihin se liittyy ja lisdksi asiakirjaa
on kyettava kayttamaan toiminnan todennettavuutta ja vastuullisuutta edellyttaviin
tarkoituksiin. Standardin mukaan asiakirjahallinnan toimintaperiaatteiden, menette-
lytapojen ja toimintakaytanteiden tulisi tuottaa todistusvoimaisia asiakirjoja, joilla on

seuraavat ominaisuudet: autenttisuus, luotettavuus, eheys ja kdytettavyys.

Kuviossa 5 kokousmuistioiden metatietoja on verrattu asiakirjahallinnon standardin

SFS-ISO 15489-1 mukaisiin asiakirjalle asetettuihin vaatimuksiin.

25

Tyoryhman nimi

Organisaation nimi

Asiakirjan nimi

Kokouksen pdivays

Kokouksen alkuaika ja paattyminen
kokouspaikka

Kaikkien tydryhmaan kuuluvien nimet
Asema organisaatiossa

Paikalla olevien nimet

Paikalla olevien asema kokouksessa
Puheenjohtajan nimi

Sihteerin tai laatijan nimi

Asiakirjan yksildity numero (no/vuosi)

Sivunumerot

Kasiteltavan pykalan numero
Kasiteltavan pykalan otsikko
Asian esittely

Paatos

Kuvio 5. Tunnistetietojen esiintyminen kokousmuistioissa

Osa tunnistetiedoista [6ytyi kaikista muistioista: tydryhman nimi, osallistujien nimet,

kokouspaikka, kokouksen paivays, alkuaika ja paattyminen seka kasiteltavan pykalan
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numero ja otsikko. Tydryhman jdsenten asemaa organisaatiossa ei ollut merkitty
muistioihin eika kaikissa muistioissa ollut koko ryhman jasenten nimia. Kaikista muis-
tioista ei kaynyt ilmi, kuka toimi puheenjohtajana ja sihteerina tai kuka oli esimerkiksi
opiskelijajasen. Yksi asiakirjan autenttisuuden takaava ominaisuus on se, ettad asiakir-
jan laatija voidaan todentaa. Osa muistioista oli numeroitu kokousten kronologisessa
jarjestyksessd, osa oli numeroitu kuukauden mukaan. Téll6in kesdakuun muistion nu-
mero oli kuusi ja seuraavan elokuussa pidettavan muistion numero oli kahdeksan.
Muistiota numero seitseman ei ollut olemassa. Ainostaan kahdeksassa muistiossa oli
sivunumerot. Sivunumeroiden puuttuminen hankaloittaa asiakirjan eheyden toden-
tamista. Etenkin jos asiakirjaa tulostettaessa sivut joutuvat erilleen, on vaikea tietaa
kuinka monta sivua asiakirjassa on. Kokousmuistioissa ei ollut erikseen merkittyna

asioiden esittelya ja ainoastaan yhdeksdssa muistiossa oli kirjattu tehdyt paatokset.

Muistioiden yleinen ulkoasu vaihteli ryhmittdin, ja myds saman ryhman eri muistioita
oli laadittu eri pohjille (esim. organisaation oma mallipohja, valkoinen A4 tai Vipu
voimaa EU:sta -pohja). Muistioiden nimidiminen ei ollut yhtenaista. Jopa saman ryh-
man eri muistiot nimettiin eri tavalla. Leppilammen (2004, 15) mukaan hyva kaytanto
tyopaikalla olisi sopia esimiesten kesken, etta kaikki kdyttavat samaa mallia, niin ko-
kouksen kulussa kuin dokumenteissa, kaikissa kokouksissa ja palavereissa, joissa ovat

mukana.

6.5 Kokoukset paatoksen teon tukena

Kehittamisryhmat eivat ole paatoksia tekevia ryhmid, vaan paatoksen tekoa tukevia
ryhmia. Paatokset tehdaan linjaorganisaatiossa ja ryhmien puheenjohtajat ovat ko.
toiminnasta vastaavia eli paatosten tekijoitd. Ryhmien jasenet eri yksikoista tuovat
esille asioita, joita on tarkea huomioida paatdksia tehtdessa. Asioista sovitaan ryh-

massa ja paatokset viedadn kdaytantdoon ryhman jasenten kautta.

Kehittamisryhmien muistiot ovat usein ainoita kirjattuja paatoksia tai kirjauksia asi-

oista. (Puheenjohtajien keskustelu, 2013.)
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Jasen 1: Tdmd on matriisin ja linjan sekoitus témd meiddn tapa toimia,
ndmd (ryhmat) ovat pddasiassa matriisin roolissa. Kuitenkin pddtokset
tehdddn linjaorganisaatiossa muodollisesti, mutta kdytdnndsséhén ne
on hyvin pitkdlti se mitd siind matriisissa sovitaan. Lopullisesti ne linja-
vastuussa olevat henkil6t ne pdditékset tekee huomioiden sen keskuste-
lun, mut ei vélttdmdttd ihan just silld lailla. Siind on varmaan semmo-
nen tdn tapaisen organisaation mahdollisuus ja haaste samaan aikaan.
(Puheenjohtajien keskustelu 2013.)

Kehittamisryhmien puheenjohtajat vastaavat omista toimialueistaan ja samalla teke-
vat lopulliset paatokset. Nain ollen ryhmien roolin tulisi olla monipuolisen tiedon ja
ndkokulmien keraamista, ja puheenjohtajan ajatusten jalostamista. Tamankaltainen
johtaminen ei tarkoita loputtomia ja aikaa vievia keskusteluja, vaan olennaisen in-
formaation kerattydan, puheenjohtaja ohjaa jamakasti ryhman kohti paatosta (Leppi-
lampi 2004, 203). Esimiehelld on keskeinen ja samalla ristiriitainen asema paatoksen-
tekoprosessissa, silla han myds vastaa tehdyista paatoksista. Puheenjohtajan on huo-
lehdittava, ettd paatokset perustuvat hanen omaan tietdmykseen ja valtuuksiin, ja
samalla huomioivat kokouksen muiden osallistujien asiantuntemuksen ja tiedon.
(Kangasharju 2007, 366—367.) Mikali kokouksessa ei saada asiaa kasiteltya loppuun,
perustetaan pieni tydoryhma selvittdmaan asiaa, kuten myos havainnoidussa kokouk-

sessa. Minkdlaisella porukalla jatketaan tekemistd? Ketd esitdtte?

Kuten kappaleessa 2.1 ilmenee, ammattikorkeakouluja edeltdneiden ammatillisten

oppilaitosten kulttuuri oli autoritaarinen ja tyon ja vallan jako perustui tarkasti maa-
rattyihin rooleihin ja hierarkiaan. My6s ammattikorkeakouluissa on rehtorilla paljon
valtaa. Rehtorin auktoriteettia kdytettiin hyvaksi paatoksenteossa kahdessa havain-
noidussa kokouksessa. Rehtori jyréhti kylld siihen malliin, ettd kohta niin, alkaa tulla
tekstid, ettd ne pitdd olla kunnossa, totesi erds puheenjohtaja tehostaakseen asiak-

kuudenhallintajarjestelman kayttéonottoa organisaatiossa.

Selked paatos tai selkeitd paatoksia oli kirjattu yhdeksassa kokousmuistossa (n=21).
Selkealla paatokselld tarkoitan kirjausta, josta ilmenee mitd paatettiin ja miten asiaa
vieddan eteenpain. Muistioissa oli runsaasti epamaaradisia paatdsten kirjauksia. Asioi-
ta oli kirjattu passiivissa: tehdddn, laaditaan tai tiedotetaan. Muistioista ei kdaynyt ilmi

esim. kuka tiedottaa, kenelle ja milloin. Muistioissa kadytettiin myos konditionaali-
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muotoa, kuten pitdisi tehdd, olisi hyvd tehdd. Tai muistioihin oli kirjattu, ettd joku
esitti jotakin: Puheenjohtaja esitti, ettd... Johtiko esitys johonkin paatdkseen tai toi-
menpiteeseen, sitd ei kirjattu. Epdmaaraiset kirjaukset johtavat ns. kaytavakeskuste-
luihin ja epamaaraisiin oletuksiin siita, ettd “joku” hoitaa asian. Késiteltdvien asioiden
padkohdista on tehtdva kokouksen edistyessa yhteenvedot, etta kaikki osallistujat

tietdvat, mitd on sovittu ja kuinka asiat etenevat (Mosvick ym. 1993, 101).

Kuten aiemmin mainitsin, kehittamisryhmat eivat ole paatoksia tekevia ryhmia, vaan
paatoksentekoa tukevia ryhmia. Asioista sovitaan ryhmassa ja paatokset viedaan
kdytantoon ryhman jasenten kautta. Ryhmilld on faktista paatantavaltaa, mutta ei
muodollista. Kehittamisryhmien muistiot ovat julkisia ja usein ainoita kirjattuja paa-
toksia tai kirjauksia asioista. Sisdisen viestinnan takia on tarkeaa, kuinka paatokset
kirjataan. Kehittamisryhmien jasenilld on suuri vastuu siina, etta kokouksissa suunni-
tellut toimenpiteet ja tehdyt paatokset toteutuvat tulosyksikoissa. Tarkealla sijalla on
asioiden tehokas informointi eteenpéin organisaatiossa. (Puheenjohtajien keskustelu

2013).

Muistiot tallennetaan intraan ja koko henkiléstolla on mahdollisuus lukea muistiot.
Mikali kehittamisryhman jasen on poissa kokouksesta ja hdnelld on vastuu valittda
tietoa eteenpadin sovituista ja paatetyista asioista, korostuu muistion rooli entises-

taan.

6.6 Tarina eradn suomalaisen ammattikorkeakoulun

kehittamisryhmien kokouksista

Organisaatioissa ja tyoyhteisoissa jarjestetdan paljon kokouksia, ja niihin kuluu run-
saasti tydaikaa. Huomasin, ettd monet kokousoppaat ja vinkkilistat paremmista ko-
kouksista ovat teknisid ja normatiivisia, toimintaohjeita antavia. Kokouskaytanteiden
perusasioiden on oltava hallussa, mutta jos organisaatiossa aidosti halutaan muuttaa

tyoskentelytapoja, huomio on kiinnitettdva laajemmin koko organisaation toimintaan
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— organisaatiokulttuuriin ja tyoryhmatyoskentelyyn. Tama oli johtava ajatus, josta

[ahdin liikkeelle.

Olen aiemmin tyoskennellyt ammattikorkeakoulussa ja huomannut, ettad “pinnan alla
on jotakin”. Olen myds toiminut vuosia ryhmanohjaajana, ja tiedan, etta ryhmady-
naamiset ilmiot vaikuttavat jokaisessa ryhmassa tavalla tai toisella. Uskoin alusta
saakka, ettda ymmarrys ja tietoisuus naista laajemmista konteksteista auttavat minua

tulkitsemaan ja ymmartamaan itse tapausta.

Tutkimuksen kohteina olevissa kehittamisryhmissa kasiteltiin yhteisia kaikille kehit-
tamisryhmille maariteltyja tehtavia ja ryhman toiminta-alueen mukaisia tehtavia.
Jokaisella kehittamisryhmalla oli toimintasuunnitelma, josta ilmeni ryhman tehtavat
ja kokoonpano, vuoden 2013 toiminnan painopisteet sekd ryhman kokousajat ja -
teemat. Kehittamisryhmien jasenet oli valittu edustuksellisesti, siten etta organisaa-

tion eri tulosyksikot ja opiskelijat olivat edustettuina. Perusteet olivat kunnossa.

Kokouksissa huomasin selkeésti, ettd vahvat alakohtaiset kulttuurit elavat edelleen
tutkimuksen kohteena olevassa ammattikorkeakoulussa. Tama ilmeni kokouspuhees-
sa vuoroittaisena puheena ja kommentteina, kuten puhun vaan omasta puolestani ja
tdmd koskettaa vaan meitd [meidan tulosaluetta]. Alakulttuurien olemassaolo tuli
esille selkedsti myds puheenjohtajien keskustelussa, jossa erds puheenjohtaja rehelli-

sesti kertoi nain:

Meilld on kumminkin vihdn putkindké, me ei huomioida tdtd amkin ko-
konaisuutta riittdvdsti. Kaikki tuijottaa vaan niinku omaa sektoria ja sen
asioita ja tavallaan niin kuin siitd on puhuttu kylld, ettd siitd pitds pdds-
td eroon, ettd me ollaan yks ammattikorkeakoulu ja tehdddn niinku
kaikki erittdin tdrkeitd asioita. Siitd pitds pddstd tiiviimpdn yhteistyé-
hén, eiké niinkun tdmm©éstd tdd on mun tonttia dlkdd tulko ténne. (Pu-
heenjohtajien keskustelu 2013.)

Ammattikorkeakoulut ovat monella tavalla muutoksessa (ks. luku 2), ja niiden taytyy
vhd enemmaén tehda yhteistydtd muiden kanssa, etenkin yliopistojen, mutta myos

elinkeinoelaman, julkisten toimijoiden ja toisen asteen oppilaitosten kanssa. KKA
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edellyttda tata (ks. llmavirta ym. 2013). Onnistuakseen parhaalla mahdollisella tavalla
yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa, tulee organisaation sisdisen yhteistyén olla
toimivaa. Kehittamisryhmien yksi paatehtdva on toimia yhteisten toimintatapojen
kehityskenttdna ja -alustana. Kuten tutkimustulososiossa 6.3 kirjoitin, yhteiskehittely

ja tiedon yhteiseksi tekeminen oli vahaista havainnoiduissa kokouksissa.

Aiempien tutkimusten mukaan projektitoiminta mahdollistaa ammattikorkeakoulus-
sa yhteisollisen asiantuntijuuden kehittymisen ja eri alojen osaamisen yhdistamisen
(ks. luku 2.2). Kehittamisryhmissa keskusteltiin ns. kolmannesta tehtavasta eli alueel-
lisen vaikuttavuuden uudelleen maarittamisesta, johon liittyy tiiviisti palveluiden
tuottaminen. Mita se tarkoittaa, miten se vaikuttaa? Kokouspuheesta ilmeni, etta
ymparoiva toimintaymparistd nakee ammattikorkeakoulun pitkalti koulutuksen to-
teuttajana, ei palveluiden tuottajana. Palvelutoiminta on hémdrd kdsite sidosryhmille
— tdssd on paljon tekemistd. Ei se kansaan uppoa. (Kehittdamisryhma A 2013.) Jokai-
sella henkil6lld on oma mielikuva ndkokulmista, joita asiakkailla heidan palvelutoi-
minnasta on. Esimiehen tehtdva on herdttaa henkildstossa halu ja kyky havaita asiak-
kaiden toiveiden vivahteikkuutta, ja tata kautta pyrkia tuottamaan asiakkaiden toi-
vomia tuotteita ja palveluita. (Juuti ym. 2010, 23-24.) My0s tydyhteisdssa pitaa olla
yhteinen ymmarrys, mika merkitys palvelutoiminnalla on. Tutkittavassa organisaati-

0ssa ei tata viela ole.

Jossakin vililld kuulee sanottavan, ettd onko télld palvelutoiminnalla
merkitystd, kun ei niitd suuria rahoja tddlld. Jos konkreettisesti kuva-
taan paljonko palvelutoimintaa tarvitaan, se on meiddn [tulosyksikén]
kohdalla kahdeksan opettajaa. Silloin se konkretisoituu - se alkaa kos-
kettaa kaikkia ihmisid --. (Kehittamisryhma C 2013.)

Jokaiselle organisaatiolle muodostuu vuosikymmenten saatossa ominaiset tavat toi-
mia. Tutkimuksen kohteena olevassa ammattikorkeakoulussa vanhimmat tyontekijat
ovat olleet luomassa toimintakulttuuria jo kymmenia vuosia. Avainhenkild kertoi,
ettd myos jotkut puheenjohtajista ovat tyoskennelleet organisaatiossa sen perusta-
misesta alkaen. Luonnollisesti myds kehittamisryhmiin on syntynyt organisaation
toimintakulttuuri eli yhteisolle ominaiset tavat toimia, jotka kertovat kuinka asioita

ryhmassa tehddan. Ne ovat perusoletuksia, jotka kumpuavat organisaation historias-
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ta ja tarinoista, ja ne ilmenevat yrityksessa muun muassa hiljaisena tietona. Organi-
saatio sosiaalistaa jasenensa toimimaan ja ajattelemaan samalla tavalla (Juuti ym.
2010, 94). Nama tavat nakyivat muun muassa kokousten rakenteessa, johon palaan

hieman myohemmin.

Opinnaytetyodssa huomioni keskittyi selkeasti kehittamisryhmien tehtavasuuntaisen
toiminnan havainnointiin. Kehittamisryhmilla on tavoitteita, ja niiden toteuttamises-
sa kokoukset ovat yksi tyoskentelymuoto. Ryhmien suhdetehtavaan liittyvida nako-
kulmia sekd ryhmadynaamisten ilmididen havainnoiminen ei ollut opinnadytetyossa
keskiossa, vaikka se olisi ollut mielenkiintoista. Puheenjohtajan on silloin talléin py-
sahdyttdva tarkastelemaan, mita ryhman ”“pinnan alla” tapahtuu mm. mita ja miten
ryhman jasenet puhuvat, miten jasenet asemoivat itsensa toisiinsa tai miten he na-
kevat oman roolinsa ryhmassa. Tunnistamalla n&ita asioita puheenjohtaja voi ohjata
tietoisemmin ryhman toimintaa palvelemaan koko organisaation tavoitteita. (Juuti

ym. 2010, 86-87.)

Perinteinen jaavuorimalli on havainnollistava metafora kuvata ryhmien ja kokousten
toimintaa. Jadvuoren nakyva osa on huomattavasti pienempi kuin nakymaton osa.
Nakyvissa olevaa, tehtdvasuuntaista toimintaa tydoryhmassa tai kokouksessa on vain
10 - 20 %. Pinnan alla olevassa nakymattomassa osassa on tunteita, asenteita, arvos-
tuksia, odotuksia. Jaavuorimallin ydinsanoma on se, ettd mikali tydoryhma- ja kokous-
tyoskentelyssd halutaan saavuttaa muutoksia, taytyy huomioida myos pinnan alla
piilossa oleva osa seka osallistaa mahdollisimman suuri osa henkilostosta mukaan
muutosprosessin kaikkiin vaiheisiin ja johtamalla tata prosessia taitavasti. (Leppi-

lampi 2004, 202-203; Juuti ym. 2010, 96-97.)

Havainnoitujen kokousten ja muistioiden perusteella ryhmissa ei sovittu yhteisia peli-
saantoja ja toimintatapoja. Nama lisdisivat keskindista avoimuutta ja luottamusta
seka helpottaisivat ryhman uusien jasenten liittymista ryhmaan. Kehittamisryhmassa
roolit muodostuivat sekd tehtdvan mukaisesti (puheenjohtaja ja sihteeri) etta sosiaa-
lisen aseman mukaisesti (eri tulosalueiden edustajat ja opiskelijajasen). Selkeimmin

esille tulivat puheenjohtajan ja sihteerin roolit virallisina tehtadvina. Sosiaaliset roolit
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tulivat esille, kun eri tulosyksikdiden edustajat toivat omat ndkemyksensa esille.
Opiskelijarooli ndakyi havainnoiduissa kokouksissa vahaisena tai ei ollenkaan. Opiskeli-
joiden @anen esille saaminen ja esille padstaminen toisi uudenlaista nakdkulmaa ko-

kouksiin, ndin uskon.

Kokous on jatkuva prosessi, jossa on kolme vaihetta: ennen kokousta, kokouksessa ja
kokouksen jalkeen. Mikali halutaan, ettd kokous tukee ryhman tavoitteiden toteutu-
mista, on jokainen prosessin vaihe tarkea. Puheenjohtajalla ja hdnen aisaparina toi-
mivalla sihteerilld on suuri merkitys taman prosessin onnistumisessa ja samalla ta-
voitteiden saavuttamisessa. Puheenjohtajan ja sihteerin tyoparityoskentely korostuu
kokousprosessin jokaisessa vaiheessa: asioiden valmistelussa ennen kokousta, koko-
uksen johtamisessa tehtdvassa yhteistyossa seka kokouksen jalkeen muistion laatimi-

sessa, ja sovittujen asioiden seuraamisessa

Havainnoidut kolme kokousta olivat hammastyttavan samankaltaisia - kaavamaisia ja
puheenjohtajavetoisia. Kukin kokous jdrjestettiin ns. perinteisessa neuvotteluhuo-
neessa, jossa oli iso poytd, jonka ymparilla osallistujat istuivat. Kokouksen puheen-
johtaja istui poydan pitkalla sivulla rintamasuunta oveen pain. Kokousten kasikirjoi-
tus oli vahva ja rutiininomainen. Kasikirjoitus tarkoittaa vuorovaikutuksen etenemista
ohjaavaa julkilausuttua tai julkilausumatonta suunnitelmaa, sdanndst6a tai traditiota.
Kokouksessa talla tarkoitetaan esimerkiksi esityslistaa, puheenjohtajan suunnitelmaa
asioiden kasittelyjarjestysta seka osallistujien tottumuksia ja odotuksia, jotka pohjau-
tuvat aikaisempiin kokouksiin. (Engestréom 2004, 113-114.) Puheenjohtajat johtivat
kokousta esityslistojen mukaisesti ja osallistujat pyysivat puheenvuorot. Kaikki pu-
heenjohtajat kayttivat kokousmateriaalia esitellessdaan videotykkia. Kokousmateriaali
oli pdasadantoisesti intrasta |oytyvid tiedostoja. Jokaisessa kokouksessa intrasta etsit-
tiin tietoja yhteistuumin, ja siihen kului kokousaikaa. Organisaation sisdisella in-

tranetilla vaikutti olevan suuri rooli asioiden johtamisessa.

Havaintojen perusteella puheenjohtajat eivat valmistautuneet riittavasti kokouksiin
eivatka sitouttaneet osallistujia etukateen. Kokouksessa puheenjohtajalla on ratkai-

seva rooli, kuinka asioita kasitelladn ja miten kaikki osallistujat saadaan mukaan kes-
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kusteluun — tuloksellinen kokouksen johtaminen on yhta lailla asioiden kuin ihmis-
tenkin johtamista. Puheenjohtajat toimivat kaksoisroolissa vastatessaan kokouksissa
seka asiasisalloista ettd kokousprosessin eteenpdin viemisestd. Kokousprosessin
eteenpadin vieminen karsi. Kokouksessa sovittuja toimenpiteitd taytyy seurata ja vii-
meistddn seuraavassa kokouksessa puheenjohtajan tulisi varmistaa, kuinka edellises-
sa kokouksessa suunnitellut toimenpiteet ovat edenneet. Harvassa muistiossa oli

tasta merkintaa. Haluan huomioida, etta kokousprosessin onnistuminen ei ole "yh-

den miehen show”, vaan jokaisen kehittamisryhman jasenen on annettava oma pa
noksensa ja otettava vastuuta kokousten onnistumisesta. Tehokasta yhteistyota ja

vuorovaikutusta tarvitaan myos kokousten valilla, ei vain niiden aikana.

Puheenjohtajat kertoivat, etta kokoukset ja palaverit koetaan tydllistaviksi ja aikaa
vieviksi, eika kaikkiin tyéryhmiin 16ydy osallistumishalukkuutta. Savonmaen (2007,
86, 123) tutkimuksen mukaan kokousten toimintatapojen vuoksi osallistuminen ei
kiinnosta. Savonmaki toteaa seuraavasti: Silloin kun hallinnon edellyttimdé kokous-
kdyténto toimii hyvin, virallisten kokousten siséén tunkeutuu informaali toimintata-

pa. Ehképd onkin kyse kokousten sisdllostd ja johtamisesta.

Kokouksissa keskusteltiin runsaasti, ja yleensa keskustelu pysyi asiassa. Puheenjohta-
jat eivat tehneet sovituista asioista ja tehdyista paatoksista vali- eika loppuyhteenve-
toja. Kokoukset paattyivat ajallaan, tosin kahdessa kokouksessa asioita siirtyi seuraa-
vaan kokoukseen ja yhdessa kokouksessa muissa asioissa nousi esille asia, jota ei eh-
ditty kdsitelld. Naihin asioihin pystytdaan vaikuttamaan aikatauluttamalla kasiteltavia

asioita sekd sopimalla, ettd muut asiat taytyy ilmoittaa ennen kokousta.

Havainnoiduissa kokouksissa puheenjohtajat kayttivat kokousten kokonaispuheajasta
reilusti yli puolet. Tama ei ole epatavallista, silla tutkimusten mukaan puheenjohtajat
puhuvat useammin ja pitempaan kuin kukaan muu ryhman jasen (Mosvick ym 2003,
28). Puheenjohtajan "ylivalta” ei mahdollista aitoa kohtaamista ja toisia kunnioitta-
vaa dialogia kokouksessa. Puheenjohtajan tarkea tehtdva on luoda kokoukseen ilma-
piiri, joka tukee jokaisen osallistujan osallistumista ja vuorovaikutusta. Se edellyttda

puheenjohtajilta aidon kuuntelemisen seka oikeanlaisen kyselemisen taitoja.
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Esimiehen ammattitaito koostuu kyvysta vaikuttaa muihin ihmisiin niin, ettd heidan
parhaat puolensa paasevat esille (Juuti 2010, 9). Toisaalta Bohm (1996) on epaillyt
dialogin mahdollisuutta hierarkisessa organisaatiossa, silla hierarkia on vastakohta
dialogille, ja sita on vaikea paeta organisaatiossa (Erkkila 2012, 227). Havainnoiduissa
kokouksissa oli muutamia viitteita, joilla puheenjohtaja osoitti muille ryhman jasenil-
le auktoriteettiasemaansa kielteisessa merkityksesséd mm. ohittamalla jésen tai te-

kemalla johtopadtdksia ainoastaan omasta ndakdkulmastaan katsoen.

Lukuisten tutkimusten mukaan esimiehilla kuluu paljon aikaa kokouksissa ja palave-
reissa (ks. luku 4.2). Puheenjohtajien keskustelussa tiedustelin asiaa. Kehittamisryh-
mien puheenjohtajat kdyttavat kokouksiin aikaa 8-30 tuntia viikossa. Kukin puheen-
johtaja kuuluu oman arvioidensa mukaan 8-20 eri tydryhmaan. Puheenjohtajien mu-
kaan myods organisaation muilta esimiehiltd kuluu paljon tydaikaa kokouksissa, mika
ei aina ole parasta mahdollista tydajan kayttoad. Kokouksissa kaytetdaan aikaa myds
muuhun tekemiseen, kuten sahkdpostien lukemiseen. Tata tapahtui myos havain-
noiduissa kokouksissa. Erds kokousedustaja tiivisti asian ndin: Kokouskdytdnteiden on
muututtava. Tai elleivdt ne muutu, on pakko tehdd muita téitd kokouksen aikana —
aika ei muuten riitd. Puheenjohtajien keskustelussa todettiin, ettda kokouskaytantei-
den kehittdminen on otettava osaksi henkiloston kehittamista, kuten esimiesval-
mennuksia. Kuitenkin niin, ettei se ole lisdkoulutus vaan osa laajempaa kokonaisuut-

ta.

Ryhman oppiminen perustuu oman toiminnan arviointiin. Ryhman on tarkeda saada
palautetta toiminnastaan eri tahoilta, kuten asiakkailtaan, sisdltd omasta organisaa-
tiosta sekd oman ryhman jasenilta. (Isoherranen 2005, 125-126.) Kehittdmisryhmassa
A on toteutettu itsearviointi toimintavuodesta 2012. Taman toimintatavan soisi le-
vidvan my6s muihin tydryhmiin. Puheenjohtajien mielesta myos vertaisarviointi olisi

hyodyllista.

En tiedd voisiko yksi ratkaisuehdotus olla semmoinen, etté nyt kun me
tdssd keskustellaan keskendmme niin mind ainakin opin, ettd olis joku
tdmmoainen vertaispalautemenettely. Ei edes kovin usein tarviis olla

vaikka kerran tai kaksi toisen ryhmdn puheenjohtaja tulisi toiseen ryh-
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mddn seuraamaan ja antais kokouksen jélkeen palautetta. (Puheenjoh-
tajien keskustelu 2013.)

Kokousmuistiot olivat muodoltaan ja informaatiotasoltaan eri ryhmissa erilaisia.
Osassa muistioissa asioiden kasittely oli tiivistetty yhteen lauseeseen ja intralinkkiin,
joissakin muistioissa asioiden kasittelysta oli kirjoitettu perusteellisesti. Muistioita
tarkastelemalla ei selvid, minkalaisia tehtdvia ja tavoitteita kehittamisryhmien vies-
tinnalle on asetettu. Kokousmuistiot eivat edistd parhaalla mahdollisella tavalla toi-
mintojen tehokkuutta organisaatiossa, mika on yksi asiakirjahallinnon tehtavista

(SFS-ISO 15489-1 2007, 10).

Asiakirjahallinnon standardi mukaan asiakirjasta tulisi I0ytya 18 eri tunnistetietoa.
Tutkimuksessa mukana olleista muistioista |6ytyi keskimaarin 14 tunnistetietoa, vaih-
teluvali oli 12-16. Kokousmuistioilla on tarkea yhteys liiketoimintaan ja asiakirjahal-
linnon ensisijainen tehtdva on tukea organisaation paamaaratoimintaa. Juridisessa
mielessa muistioilla on tiedottava, oikeudellinen ja historiallinen arvo. Niiden tehtava
on todistaa kokouksissa tehtyja paatoksia ja asiakirjoina toimia todisteena organisaa-
tion toiminnasta. Ennen kaikkea muistio on tarkea organisaation sisdisen viestinnan

véline. (Murtonen 2012, 5.)

7 POHDINTA

Tassad opinndytetyossa tarkastelin, miten valittujen kehittamisryhmien kokoukset
tukevat ryhmille maaritettyjen tavoitteiden toteutumista. Selvitin, miten puheenjoh-
taja toiminnallaan tukee tavoitteiden saavuttamista ja miten kokousmuistiot ilmen-
tavat tyoryhmien tehtavien suorittamista. Ammattikorkeakoulun kulttuuri ja tyo-
ryhmatydskentely muodostivat laajemman kontekstin, jossa tarkastelin kokouksia.
Tapauksen liittdminen kontekstiinsa oli tarkeada, koska juuri konteksti teki tapauksen
ymmarrettavaksi eli osaltaan myds selitti sitd. Kontekstin ymmartaminen oli avain
merkitysten tulkintaan. Opinnaytetutkimuksen aineiston muodostivat kokoushavain-

nointiaineisto ja kokousmuistiot. Taustatietoa hankin haastattelemalla avainhenkil63,
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tutustumalla organisaation strategisiin asiakirjoihin ja toteuttamalla puheenjohtajien

keskustelun. Opinndytetydn tutkimusstrateginen lahestymistapa oli tapaustutkimus.

Tapaustutkimuksen kritiikki perustuu ndkemykseen, jonka mukaan tapaustutkimuk-
sen tulosten pohjalta ei voi tehda muita tapauksia koskevia yleistyksia. Ndin ollen
tuloksilla ei olisi laajempaa tieteellistad arvoa. Tapaustutkimuksen p&atarkoitus on
tuottaa yksityiskohtaista ja tasmentavaa tietoa tutkitusta aiheesta tapauksen avulla.
Kriitikoiden mukaan tapaustutkimuksen ulkoista ja sisdista validiteettia on vaikea
arvioida, koska tapaustutkimuksia ei voi toistaa tulosten testaamiseksi. (Peuhkuri
2005, 296-297.) Opinndytetyossani pyrin parantamaan tutkimuksen validiteettia
kayttamalla erityyppisia aineistoja ja menetelmia. Havainnoinnin avulla sain valitonta
ja suoraa informaatiota puheenjohtajien toiminnasta ja kayttaytymisesta kehittamis-
ryhmien kokousten vetdjina. Kehittamisryhmien sihteereiden laatimien kokousmuis-
tioiden kdyttaminen tutkimusaineistona oli perusteltua, koska ne toimivat ainoina
dokumentoituna aineistona kehittamisryhmien kokouksista, ja usein myos ainoina

dokumentteina tehdyista paatoksista.

Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole yleistaminen, vaan useimmiten tavoitteena on
sanoa jotain itse kohteena olevan tapauksen ylittavaa. Taustalla on ajatus, etté tapa-
us edustaa jotakin yleisempaa, yksittdista tapausta laajempaa ilmidtasoa. (Peuhkuri
2005, 297-298.) Julkisuudessa kaydyn keskustelun ja kokemukseni perusteella tapaus
on todenmukainen esimerkki asiantuntijaorganisaatioiden ja julkishallinnon kokous-
kulttuurista. Viime syksyna eraan toisen ammattikorkeakoulun rehtori totesi nain:
Tédmd on ihan hullua — juosta kokouksesta toiseen. Ja ndissd kokouksissa istuvat vielé

pddasiassa samat henkilét.

Kritiikkia tapaustutkimusta kohtaan on lisaksi esitetty sen vuoksi, etta tapaustutki-
muksen tutkija on liian Idhelld kohdettaan eika voi olla objektiivinen. Vaistamatta
opinndytetydssa korostuu tulkintani ja tapani ndhda seka tuottaa todellisuutta ja
tulkita kokouksia ammattikorkeakoulun kontekstissa. Tutkimuksen tekijana olen pyr-
kinyt olemaan objektiivinen, vaikka tapaus on ldhelld aiempaa tyohistoriaani, ja yha

edelleen minulla on henkinen napanuora entiseen tydyhteisé6ni. Tydhistoriani am-
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mattikorkeakoulussa edisti selkedsti opinndytetyon tekemista. Ellen olisi aiemmin
tyoskennellyt ammattikorkeakoulussa, en olisi kyennyt ndkemaan asioiden toisiinsa

linkittymista, enka olisi ymmartanyt puhuttua kielta.

Lahdeteoksina kayttamani vaitoskirjat osoittavat, ettd myds muissa ammattikorkea-
kouluissa alakulttuurit ovat olemassa. Mielestani alakohtaiset kulttuurit ja vahva ala-
kohtainen osaaminen ovat ammattikorkeakoulun vahvuus. Yhdessa ne luovat tai niil-
Ia on mahdollisuus luoda monialainen, luova organisaatio, mikd mahdollistaa uuden
syntymisen. Ammattikorkeakouluilla on loistava mahdollisuus kehittya jazzorkeste-
riksi, jossa toiminta perustuu ammattilaisten yhteistyoélle ja sille, ettd orkesterin jase-

net rakastavat samantyylista musiikkia.

Jokaisella organisaatiolla on syvarakenteensa, ja siellad olevia syvimpia uskomuksia ei
saa tolvia. Seka yksildiden ettd organisaation arvot ovat pyhid, ja niita ei pitdisikaan
muuttaa, vaan muutostilanteissa rakentaa uutta kysymalla, mitka ovat ne arvot ja
pelisddnnot, joilla uutta rakennetaan. Muutokset vievat aikaa ja suotuisissakin tapa-
uksissa ryhman toiminnan muutokset voivat kestaa 2-3 vuotta ja organisaatiokulttuu-
rin muutokset 8-10 vuotta. Tietoja on helpompi muuttaa kuin uskomuksia. Kokeile-
malla voidaan muuttaa kdytanteita ja ryhmissa keskustelemalla voidaan muuttaa

asenteita. Arvot muuttuvat elamalla. (Juuti 2014.)

Kokemukseni - kuulemani ja ndkemani - perusteella ammattikorkeakouluissa elaa
my0s erilaisia “luokittelukulttuureja” kuten hallintoyksikko - tulosyksikot, opettajat -
tki -henkil6sto, tulosyksikko - toinen tulosyksikko, vakituinen opettaja - tuntiopettaja.
Nama luokittelut muovaavat todellisuutta ja luovat organisaatiossa toimiville erilaisia
asemia ja positioita. Pahimmassa tapauksessa tallainen piilodynamiikka hairitsee pe-
rustehtdvan suorittamista ja tydntekijoiden energiaa sitoutuu piilonormien ja sano-

mattomien sdantdjen noudattamiseen.

Tyoskennellessani ammattikorkeakoulussa ihmettelin, miksi eri tulosyksikéiden vali-
nen yhteistyo oli valilla takkuista. Tutkimuksen myo6tda ymmarrykseni on kasvanut.

Savonmaen (2007, 159) aineiston perusteella kdytannon yhteisot pitavat ylla sellaista
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sosiaalista jarjestystd, jossa rajanylitykset olivat poikkeus arkityohon. Yksi rajanylityk-
sen muoto on ideoiden ja kdytantdjen siirtyminen valittajien avulla, jotka voivat olla
toimijana kahdessa eri kdytannodn yhteisdssd, ja he muodostavat nain sidoksia yhtei-
sojen vilille. Itse koen toimineeni tydyhteisossani valittajan roolissa kahdella tavalla —
aluksi uutena tyontekijana asioiden esille nostajana ja kyseenalaistajanakin, ja muu-
taman vuoden jalkeen siirtyessani yksikosta toiseen molemmin puolisen tiedon siirta-

jana.

Dialogin merkitys kokousten onnistumisen kannalta nousi yllatyksena lukemastani
teoriasta. Olin ajatellut kokouksia enemman teknisena asiana. Hieman yksinkertais-
tettuna dialogissa on kyse yhdessa tydskentelystd, johon jokainen osallistuu ja tuo
oman panoksensa. Jokaisen mielipiteen arvostaminen kasvattaa yhteistd ymmarrysta
ja luottamusta. Aktiivisella kuuntelulla pyritdan saamaan selville, mita toinen sanoil-
laan tarkoittaa. Tama mahdollistaa jokaisen osallistujan nakdkulmien avartumisen ja
myo6s nakokulmien muuttumisen. Luottamuksen ja turvallisuuden tunteen myota
jokainen uskaltautuu tuomaan omat mielipiteet muiden arvioitavaksi. Kangasharju ja
muut (2003, 267) ovat esittaneet, ettd johtamiskoulutukseen tulisi sisallyttad kokous-
ten johtamista. He puhuvat erityisesta kokouskompetenssista, jossa on yhtena kes-

keisend osaamisalueena kyky tunnistaa ja edistaa aitoa dialogia.

Verkostoitumisen myéta moniammatillinen tydoryhma- ja tiimityo lisdantyy edelleen
tydyhteisoissa. Myos kokousten maara kasvaa. Opiskelijoiden eli tulevien ammatti-
laisten on tarkeda jo opiskeluaikana saada valmiuksia ja taitoja kokousten puheen-
johtajuuteen ja osallistujana olemiseen. Asia on huomioitu Haaga-Helian ammatti-
korkeakoulussa, jossa on kehitetty kokoustilakonsepti, joka sisaltaa interaktiivisen
kokoustilan lisaksi kokousdesign-palvelun sekd kokousdesigner valmennuksen (Haa-

ga-Helia 2014).

Alkuperdisen suunnitelmani mukaan tutkimuksen oli tarkoitus kohdistua seitsemaan
tydryhmaan, joista havainnoisin viisi. Tyoryhmista nelja oli kehittdmisryhmia ja kolme
lakisdateisten asioiden hoitamiseksi perustettuja tyéryhmia. Havainnoituani viisi tyo-

ryhmaa, joista kolme oli kehittamisryhmia ja kaksi lakisdaateista tydryhmaa, ymmar-
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sin, etta tydryhmien perustehtdvat ovat hyvin erilaiset, ja tutkimustehtava olisi ollut
vaikeaa toteuttaa. Tein padtoksen, ettd opinndytteeni kohdistui ainoastaan kehitta-
misryhmiin ja niiden muistioihin. Kahden muun tyéryhman havainnointi kehitti mi-

nua havainnoitsijana, ja samalla sain laajemman kuvan tutkittavasta organisaatiosta

seka tulin “talossa tutuksi”.

Tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu kiinnostus tutkimukseen osallistuvien omista
tavoista jasentda maailmaa, ja heidan eri asioille antamat merkitykset. (Eriksson ym.
2005, 9.) Tarkoituksenani oli saada kehittamisryhmien jasenten dani kuuluviin pyy-
tamalla heita kirjoittamaan havainnoimieni kokousten loppuvaiheessa vastaus kysy-
mykseen, minkalainen on paras mahdollinen kokous. Ainoastaan yhden kehittamis-
ryhman kokouksen lopussa jdi aikaa toteuttaa kysely. Taman vuoksi en ole kayttanyt
tata materiaalia tutkimusaineistossa. Vastaavan aineiston kerasin kahden lakisaatei-
sen tyoryhman kokouksista. Vastauksissa korostui selkeiden paatosten tekemisen
tarkeys, osallistuminen ja tasapuolinen vuorovaikutus seka kokouksiin valmistautu-

misen tarkeys.

Puheenjohtajien keskustelu mahdollisti asianosaisten oman danen esille saamisen.
Keskustelu oli avointa, analysoivaa ja eteenpain luotaavaa. Paikalla oli nelja puheen-
johtajaa, joista kaksi oli kehittamisryhmien puheenjohtajia ja kaksi lakisaateisten
ryhmien puheenjohtajia. Aikaisemmin olin havainnoinut myos kahden lakisdateisten
tyoryhmien kokoukset, joten tunsin ko. puheenjohtajat. Tietoisesti toteutin keskuste-
lun vasta kokoushavainnointien jalkeen. Mikali keskustelu olisi toteutettu ennen ha-
vainnointia, olisi ollut mahdollista, ettd puheenjohtajat sen perusteella olisivat toimi-
neet toisin kuin yleensa. Puheenjohtajat nostivat esille monia tarkeita kehittamiskoh-
teita ja suunnittelivat ensimmaisia toimenpiteita. Tein keskustelusta koosteen, jonka
toimitin avainhenkil6lle. Taman lisdksi laadin opinndytteen tulosten pohjalta kehit-
tamisraportin, jonka esittelin organisaation johtoryhmassa. Kehittamisraportti ei kuu-

lu opinndytetyohon.

Koska opinnaytetyoni taustalla ei ole yhta suurta teoriaa tai taustaoletusta, olen jou-

tunut miettimaan, miten erilaiset asiat liittyvat toisiinsa ja miten valtan empiria ja
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teorian valiseen kuiluun putoamisen. Tavoitteenani on ollut saada ainekset keskuste-
lemaan keskenaan, ja siten muodostamaan kokonaisuuden. Tulososiossa ja osin
myos johtopadatoksissa kuljetan empiriaa ja teoriaa rintarinnan. Aineisto oli moni-
saikeinen ja mita syvemmalle aineiston analysoinnissa paasin, ja mitd enemman oma
ajatukseni kehittyi, sitd useampia ndakékulmia nousi eteen. Talla raportointitavalla

halusin nostaa empiriasta nousseita havaintoja yleisemmalle tasolle.

Jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista selvittda, kuinka kehittamisryhmissa tehdyt
paatokset jalkautuvat organisaatiossa. Tyoyhteison toiminnan kehittaminen vaatii
ryhmien sisdisen ja ryhmien valisen vuorovaikutuksen kehittdmistd, tdman vuoksi
molempien ndakdkulmien tarkastelu valottaisi uudella tavalla yhteiséllisyytta organi-
saatiossa. Keskustelin tutkimuksen alkuvaiheessa organisaation johtoryhmaan kuulu-
van henkildn kanssa, ja hdanen toiveensa oli, etta tarkastelisin kokonaisuudessa orga-
nisaation tyéryhmia ja tiimeja seka niiden kokoonpanoja. Tama tutkimusasetelma ei
kuulunut tahan opinndytteeseen, mutta se varmasti toisi esille yhteison piilossa ole-
via rakenteita sekad “solmuhenkil6itd”. Samalla saataisiin tietoa eri asiantuntijoiden

yhteistyostd, sen toimivuuden ehdoista seka yhteistydon mahdollisista esteista.

Opinnaytetyon tekeminen oli paikoitellen haasteellista. Yllattavaa oli oman ajatus- ja
omaksumisprosessien hitaus. Laatimani aikataulut eivat pitaneet. Ymmarryksen ke-
hittymiselle oli annettava aikaa, tieto liittyy vanhaan, asiat muodostavat kokonai-
suuksia. Luulen, ettd muutaman kuukauden tai vuoden paasta luettuani tekstiani,
ihmettelen ajatusteni keskenerdisyytta ja tekstin kdmpelyytta. Empirian kerdamisen
jalkeen aineiston analysoinnin aloittaminen oli vaikein osio — mitad analysoin, miten

analysoin.

Haluan osoittaa kiitokseni kohdeorganisaatiolle siitd, etta avasitte ovenne ja kokouk-
senne, seka avainhenkildlle, joka toimi “esipuhujanani”. Kiitos kuuluu myos ohjaajal-
leni lehtori Sinikka Hakkaraiselle ja koulutusohjelman yliopettaja Enni Mertaselle,
joilta sopivassa suhteessa sain porkkanaa ja keppia. Ja tietysti kiitos ja halaus tausta-
joukoille ja etenkin puolisolleni, joka on konkreettisesti rahoittanut opinndytetyo-

vuottani. Tapauksen valikoituminen opinndytetydksi oli onnellinen sattuma. Tartuin
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kiinni hetkeen ja aiheeseen — luotin intuitioon. Uppouduin ja paneuduin tapaukseen
hyvinkin syvallisesti tavoitteena ammatillinen kasvu ja kehittyminen ja omalle yrityk-

selle palvelutuotteen luominen.

Mikali haluamme tehda organisaatiosta tehokkaampia ja toimivimpia, on kulttuurin
rooli organisaation elamassa ymmarrettava. Kokoukset ovat organisaation kulttuurin
peili ja voinkin Scheinia lainaten todeta, etta kokousten muuttaminen on hyokkays
organisaation pysyvimpien osien kimppuun. Kokouskulttuurin muuttaminen voi alkaa
yhdesta ihmisestd, mutta onnistumiseen tarvitaan koko yhteisé. Tutkimuksen koh-
teena olevassa organisaatiossa on kaikki edellytykset parantaa kokousten kautta ko-
ko organisaation yhteistoiminnallisuutta kohti svengaavaa jazzorkesteria. Yhteistoi-
minnallisten rakenteiden ja kulttuurin luominen voi alkaa yhteistoiminnallisten koko-
usten toteuttamisena. Kokoukset voivat olla pienoismalli koko organisaation yhteis-
toiminnallisesta tydskentelysta. Lahtokohtana on positiivinen tahtotila, jota organi-

saation johdon tuettava ja vietdva eteenpain omalla esimerkillaan.
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