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KOKOUSKAYTANTEIDEN KEHITTAMINEN REFLEKTOINNIN AVULLA
Tapaustutkimus Outotec Oyj

Tutkimuksen tavoitteet

Tamin tutkimuksen tavoitteena on arvioida reflektoinnin aiheuttamaa muutosta
kokouskéytdnteissd. Toisena tavoitteena on kuvata yrityksen kokouskéyténteet
kokoustilanteissa. Kolmantena tavoitteena on reflektoinnin kéyttd kehitysvilineena.
Tutkimuksen keskeisend haasteena on kokouskdytinteiden kuvaaminen sekéd
reflektointiprosessin jérjestiminen kokouksissa. Aikaisemman tutkimuksen avulla
pyritddn luomaan ymmarrys kokouskéyténteiden kuvaamisesta ja reflektointiprosessin
jarjestdmisesti organisaatiossa.

Tutkimustapa

Tutkimuksen tavoitteisiin pyritddn vastamaan tapaustutkimuksen ja aikaisemman
tutkimuksen kautta. Kohdeyrityksend tutkimuksessa on Outotec Oyj, joka toimii
teknologian kehitys- ja suunnittelualalla kaivos- ja metalliteollisuudessa. Aluksi
esitellidan  kokouskdytidnteitd  yhteistoiminnallisen = oppimisen,  kehittdvin
tyontutkimuksen, kommunikaatiotutkimuksen ja tiedon johtamisen kautta. T&dmén
jilkeen esitellddn reflektointiprosessin jarjestamista organisaatiossa.
Kokouskaytinteitd kuvataan ennen ja jilkeen reflektointiprosessin. Lopuksi esitetdin
arvioita  kokouskidytidnteiden = muutoksista ja  loppupddtelmit. Keskeisend
tutkimusmenetelmidnd on ollut kokouskdytidntojen havainnointi. Kokoukset
videoidaan ja tutkimukseen osallistuneita haastatellaan.

Johtopaatoksia

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd kokouskdytdnteissd on tapahtunut
osittaisia muutoksia reflektointiprosessin aikana. Pddasiassa kokouskdytianteet olivat
pysyneet samana. Tehty tutkimus osoitti, ettd kokouskdytdnteitd voidaan kuvata
kokouksen tarkoituksen, valmistautumisen, agendan, keskustelun, paitoksien ja
tavoitteiden sekd seurannan nédkokulmista. Lisdksi reflektointia voidaan soveltaa
organisaatiossa kehitysvilineena.

Avainsanat

Kokouskaytinteet, reflektointi ja kehittdminen.
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1 JOHDANTO

1.1 Esipuhe

Tydorganisaatiot toimivat nykyisin jatkuvienn ulkoisten olosuhteiden paineessa.
Tydorganisaatioiden pitdd pystyd vastaamaan alati tiukentuvaan kilpailuun ja
odotuksiin. Yksi tapa vastata kilpailuun ja tavoitteisiin on henkildston kehittiminen.
Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa dalylliseen pddomaan panostamista voidaan

pitdd menestyksen kannalta ratkaisevana.

Nykyisin organisaatioiden kehittdmistyd jaa usein paivittdisten ongelmien ratkaisuksi.
Tiedostettu pitkdjanteinen kehittimistyd ei perustu kuitenkaan pelkdstddn
ongelmanratkaisuun, vaan muutosten hallintaan tarvitaan kokonaisvaltaisia tekoja.
Nykyorganisaatioissa koko toiminnan perusperiaatteet uudistuvat nopeasti ja niin

ollen erityisend haasteena on arkityon ja kehittdmisen yhdistdminen.

Tamd tutkimus pyrkii  esittimddn yhden ldhestymistavan organisaation
toimintatapojen  kehittdmiseen. =~ Tutkimuksessa  tarkastellaan  osallistuvaa
lahestymistapaa kédytanteiden kehittdmiseksi. Erityisesti tarkastellaan sitd, miten
arkityon ongelmat voivat toimia kehityksen ldhtokohtana ja miten kaytdnnot
muuttuvat  sekd  tutkimuksen kohteen kehitystd. Menetelmédlldi luodaan
toimintamalleja sekd tuotetaan nykyongelmiin kédytdnnon ratkaisuja, jotka vievit

kohti uutta toimintatapaa.

Tutkimus ei luo valmiita toteuttamistyovélineitd, vaan sen avulla pyritddn
tunnistamaan vallitsevien toimintakdytint6jen ongelmia ja ristiriitoja, ja niiden

tunnistamisen avulla 16ytdméén uusia innovatiivisia kayténteita.



1.2 Kokouskiytinteet yritysmaailmassa

Kokoukset ovat nykyaikaisten ldnsimaalaisten organisaatioiden yksi tunnusmerkki.
Ne kuuluvat tyéeldmén vakiintuneihin rutiineihin ja ovat erityisesti merkittdvd osa
johdon tyotd. Kokoukset ovat niin tavallisia organisaatioissa, ettd niiti saatetaan pitdd
itsestddn selvyytend. Silloin saattaa unohtaa, etti huonosti suunnitellut ja johdetut

kokoukset tuhlaavat arvokkaita resursseja.

Jos organisaatioissa ilmenee ongelmia tai projektin edistymistd halutaan seurata, on
kokouksen kutsuminen koolle yksi ratkaisu. Kokouksia voidaan my0s pitdd uusien
ideoiden luomis-, arviointi- ja mielipiteenesittimisfoorumina. Yksi kokouksen
tarkeimmistd tehtdvistd on myds péditoksien tekeminen ja tietojen vélittdminen

jasenille.

Varsinkin nykyinen nopea muutostahti organisaatioissa asettaa haasteita toimiville
kokouksille yritysmaailmassa. Vain harva organisaatio pystyy vélttyméén alituisten
kokousten paineesta ja paineiden aiheuttamasta paitoksenteon ongelmallisuudesta.
Useat johtajat kertovatkin kokousten tehokkuuden véhentyvin ja kokouksiin
kaytettdvin ajan kasvavan (Mosvick & Nelson 1993). Monesti my0s joudutaan
sopimaan uusia kokouksia, kun pditoksid ei saada tehdyksi. Péaiatokset joudutaan
myds vilillda tekemdén puutteellisen informaation varassa. Tdmid saattaa johtua
valmistautumisen puutteesta tai keskustelun heikosta laadusta. Ongelmia aiheuttaa
myos tiukka aikataulu. Paédtokset voidaan joutua tekeméén ilman péaédtdsprosessia ajan
loppumisen takia. Kokousten ongelmallisuutta ja tehottomuutta voidaankin pitdd

lansimaisen yritysmaailman ominaispiirteend.



1.3 Kokouskiytinteet ja aikaisempi tutkimus

Sana “’kokous” voi arkiajattelussa tuoda mieleen erilaisia tapahtumia. Kokous voi olla
toisaalta sddntomadrdinen yhdistyksen tai yrityksen kokous tai toisaalta melko
epdvirallinen, spontaani palaveri”. Suomalaisissa normatiivisissa kokous- ja
neuvotteluoppaissa kokous on usein ymmdrretty nimenomaan sadntOmaardiseksi
kokoukseksi, kun taas neuvottelulla tarkoitetaan usein esimerkiksi myyntineuvottelun
tapaista tilannetta, jossa tarkoituksena on sovittaa yhteen kahden osapuolen eroavia
intressejd. (esim. Kansanen 1999) Yksinkertaisesti kokoukset voidaan méiritelld
kahden tai suuremman joukon kokoontumiseksi keskustelemaan ennalta méaratysta
atheesta. Monesti tdmé tapahtuu muodollisessa ilmapiirissd, varsinkin kun kyse on
liikketoiminnasta. Huomattavaa on my0s kokouksien luonteen muuttuminen
tietoteknitkan kehityksen avulla. Kokouksia ei tarvitse endd valttdmattd jérjestdd
tietyssd paikassa, vaan kokoukseen osallistujat voivat osallistua eri paikoista
informaatiotekniikan avulla. Kokous voidaan nidhdd yhteiskunnallisena instituutiona,
jota sditelevit tietyt normit ja sddnndt ja joka on vakiintunut osaksi sosiaalista
todellisuutta (Perdkyld 1977). Siséllollisesti kokous muodostuu vuorovaikutuksesta,
jossa osallistujilla on tiettyjd institutionaalisia rooleja, jotka nédkyvét tilanteessa

suuntautumisena erilaisiin oikeuksiin ja vastuihin (Heritage 1994).

Muunkielisestd kirjallisuudesta 10ytyy kokousoppaita, joissa yhteison sisdisid
kokouksia on kisitelty perusteellisemmin omina lajeinaan. Esimerkiksi ruotsalaiset
Frankenberg ja Nytell (1991) médrittelevdt kokouksen yleisesti tavoitteelliseksi,
suunnitelluksi tai organisoiduksi ryhmétydksi ja kisittelevdt omina kokoustyyppeind
tietoa jakavia, ongelmia ratkovia, paattavid sekd kunnallisia ja muita sdantomaéraisia

kokouksia.

Tyoyhteison sisdisid kokouksia ja erityisesti niiden kéytdnt6ja on kokousten
merkittidvastd asemasta huolimatta tutkittu melko vdhdn. Suuri osa kokouksia

késittelevista kirjallisuudesta on luonteeltaan normatiivista. Vasta



viimevuosikymmeneltd alkaen on hahmoteltu kuvausta siitd, millainen kokous
kokonaisuudessaan on, millaisia erityispiirteitd kokouskéyténteissd on ja miten
kokouskédytinnot muodostuvat ja vakiintuvat. Varsinkin keskusteluanalyytikot ovat
osoittaneet kiinnostusta kokousten vuorovaikutukseen. Aitojen kokousten ja niiden
vuorovaikutusten tutkiminen on vaikuttanut myos tapaan, jolla kokous maaritelldén.
Boden (1994 ja 1995), joka on tarkastellut kokouksia ja muita organisaation
puhetilanteita nimenomaan vuorovaikutuksen kannalta, méiérittelee kokouksen
yhtééltd organisaation sisdiseksi tai ulkoiseksi suunnitelluksi kokoontumiseksi, josta
tiedotetaan etukidteen ja jolla on jokin tarkoitus tai syy sekd ennalta madritty aika ja
paikka. Toisaalta Boden kuitenkin ndkee kokouksen myds tietynlaisena
vuorovaikutustilanteena, jonka rakenne, puhujien roolit ja vuorottelu osin eroavat
arkipuheesta ja jossa keskustelua ohjaa tietty tavoite tai agenda. Tassd tutkimuksessa
kokouskéyténteet ymmarretdin kommunikaatiotutkimuksen, kehittavin

tyontutkimuksen, yhteistoiminnallisen oppimisen ja tiedon johtamisen kautta.

1.4 Reflektoinnin soveltaminen tutkimuksessa

Yksi tdmédn pdivdn ja huomisen haasteista yrityksissd on varmistaa tiedollinen
osaaminen. Globalisoituva maailma asettaa haasteita oppiville organisaatioille.
Tiukentuvassa kilpailuissa organisaatioiden pitdd pysyd tuottavina, dynaamisina,
innovatiivisina ja viihtyisind paikkoina tyoskennelld. Yksi 1dhestymistapa tyOpaikalla

oppimiseen ja jatkuvaan kehitykseen on reflektointi.

Reflektointi ei sindnsd ole uusi késite ja sen juuret johtavat pitkélle historiaan. Viime
keskuudessa (esim. Schon, Schein, Mezirow ja Argyris). Yleisissd keskusteluissa
reflektointi on laajasti ymmadrretty kéasite. Tdmé saattaa osaksi johtua tarkan
madrittelyn puuttumisesta. Tieteellisessd keskustelussa reflektointia pidetdén yhtend

ldhestymistapana oppimisen ymmartdmiseen ja itseoppimiseen. Gilleyn ja



Maycunichin (2000) mielestd henkildstovarojen kehittdmisen kannalta kaksi tarkeintd
osa-aluetta ovat oppiminen ja tyontulos. Téllad erottelulla he haluavat korostaa, ettd
tyOpaikkaoppimista hallitsee talousrationaalinen nédkokulma. Se ei ota huomioon
yksilon ja organisaation eri intressejd oppimisessa, vaan pyrkii maksimoimaan
pelkidstddn yrityksen tavoitteet. Reflektointi pyrkii ottamaan kummatkin intressit

huomioon.

Reflektointi kisitteend liittyy ldheisesti ajatteluun. Teoreettisesti reflektoinnin
késitettd on kehitetty 1dhinnd kognitiivisen ja kokemuksellisen oppimisen
lahestymistavoissa. ~ Reflektointi  mielletdin  erityisesti ~ merkitykselliseksi
konstruktivistisessa oppimisndkemyksessd. Oppimisen kannalta sitd pidetddn myos
merkittdvind. Oppiminen reflektoinnin kautta ndhddin prosessina, joka voi tapahtua
yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. Syvillisessd oppimisessa edellytetddn teorian
ja kédytdnnon ymmartdmistid. Reflektointiprosessissa pyritddn juuri tdhdn tietoiseen

ymmartdmiseen.

Tassd tutkimuksessa reflektointia sovelletaan kokouskdyténteiden kehittdmiseen.
Reflektoinnin kautta arvioidaan kokouksen eri kéytdnteitd ja toimintatapoja.
Reflektointi kokouskéyténteiden kehittdjana toimii tyOoskentelytapojen
kyseenalaistamisella, kriittisten ajatusten jakamisella, palautteenannolla ja
yhteisenajattelutavan julkituomisella. Reflektointiprosessi tapahtuu niin yksilo-,

ryhmi- kuin organisaatiotasolla.

1.5 Tutkimuksen rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen ensisijainen tavoite on tutkia muutosta kokouskdytinteissd kahdessa
ryhmadssd. Toinen tavoite on kuvata kokousten kiytintdjd. Kolmas tavoite on jérjestdd
Outotec Oyj:ssd  reflektointiprosessi kahdelle kokousryhmélle. Tutkimuksen

kirjallisuuskatsauksessa esitelldédn kokouskéyténteiden kuvaamiseen valittu ndkemys



ja tutkimusta varten sovellettu reflektointiprosessi. Néistd tavoitteista tdsmentyvit

tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Miten reflektointiprosessi  vaikutti  kokouskdyténteisiin  tutkimuksen
kohteissa?
2. Miten reflektointia voidaan soveltaa kokouskdytinteiden kehittimiseen?

3. Miten kokouskaytéinteitd voidaan kuvata?

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen aluksi esitellddn tutkimuksessa omaksuttu kokouskaytinteiden kuvaus.
Kokouskadytinteitd tarkastellaan kommunikaatiotutkimuksen, kehittavin
tyontutkimuksen, yhteistoiminnallisen oppimisen ja tiedon johtamisen ndkdkulmasta,
joiden  pohjalta  kokouskidytinteitd  kuvataan  kokouksen  tarkoituksen,
valmistautumisen, agendan, keskustelun, pddtoksien ja tavoitteiden sekd seurannan
ndkokulmista. Tamaén jdlkeen kuvataan reflektointia organisaatiossa ja aikaisempaa

tutkimusta reflektointiprosessista.

Luvussa neljd esitetddn tutkimuksen kohteena oleva yritys. Lisdksi esitellddn
reflektointiprosessin ~ jérjestiminen, interventio, aineiston  tuottaminen ja
reflektointiprosessissa kéytettdvd reflektointilomake. Tdmén jdlkeen kuvataan
kokouskéytéinteitd ennen ja jilkeen reflektointiprosessin, jonka jilkeen arvioidaan
kokouksissa tapahtuneita muutoksia ja pohditaan reflektointia kokouskéytdnteiden

muuttajana. Viimeisessd osiossa kdydaédn 1api pdédtulokset ja tutkimuksen yhteenveto.



Tutkimuksen tavoitteet

(Luku 1)
Kokouskadytiantdjen Reflektoinnin aikaisempi
aikaisempi tutkimus tutkimus
(Luku 2) (Luku 3)
Reflektointiprosessi
(Luku 4)

v

Aineiston tuottaminen
(Luku 5)

v

Aineiston analysointi
(Luku 6)

v

Yhteenveto ja paatulokset
(Luku 7)

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.




2 KOKOUSKAYTANTEET JA NIIDEN MUUTTAMINEN

Tassd luvussa kisitellddn kokouskdytdnteiden aikaisempaa tutkimusta ja
mahdollisuuksia niiden muuttamiseen. Kokouskaytinteistéd ei ole julkaistu kovinkaan
paljon tieteellistd tutkimusta ja kirjallisuus kokouksista on monesti normatiivista.
Kokouskiytinteet voidaan ndhdéd laajana kenttdnd, johon voidaan soveltaa muiden
tieteenalojen tutkimusta. Téssd tutkimuksessa késitellddn kokouskéytanteitd
yhteistoiminnallisen oppimisen, kehittidvan tyontutkimuksen,
kommunikaatiotutkimuksen ja tiedon johtamisen kautta. Nédkokulmaksi on valittu
kokouksen tarkoitus, valmistautuminen, agenda, keskustelu, pédédtokset ja tavoitteet
sekd seuranta. Aluksi késitelldédn kokousten kommunikaatiota, jonka jdlkeen esitetdén
yhteistoiminnallisen oppimisen ndkokulmasta kilpailullista ja yhteistoiminallista
tyOskentelyd. Tadmaén jdlkeen esitellddn kehittdvan tyontutkimuksen osalta ilmapiiri,
statuserot ja kasikirjoitus. Kokouksia esitetddn myds johtamisen ndkdkulmasta, sekd
kokouskéytidnteiden muodostumiseen ja vakiintumiseen liittyvien prosessien kautta.
Lopuksi yhteenvedossa rakennetaan omaksuttu ndkemys tutkimusta varten ja
esitetddn kuinka eri ldhestymistavoissa kokouskéyténteitd kuvataan aikaisemmassa

tutkimuksessa.

2.1 Kommunikointitutkimus ja kokoukset

Fiske (1992) ei maédrittele kommunikaatiotutkimusta yhdeksi tieteenalaksi, vaan
nikee sen olevan laaja tutkimuskenttd. Hin my6s mainitsee kommunikoinnin olevan
tunnistettava toiminto, jonka jokainen huomaa, mutta vain harvaa osaa maaritell4.
Kokousten toimivuuteen ja lopputulokseen vaikuttaa jésenten vélisen keskustelun
sujuvuus. Vuorovaikutuksen luonteella ja rakenteella voidaan myos ndhdd olevan
vaikutusta tehokkuuteen ja oppimiseen. Kokouskidytinteiden tutkimuksessa

kommunikaatiota osallistujien vililld voidaan ymmartidd yhtend vaikuttavan tekijand



kokouksen kulkuun ja rakenteeseen. Tdssé tutkimuksessa kommunikaatiotutkimuksen

avulla kuvataan kokouksien keskustelua.

Organisaatiotutkimuksessa 1960 ja 1970 luvuilla tutkittiin kommunikaatiota
yksildiden ja organisaation vélisend tekijand (Putnam, Phillips & Chapman 1996).
Kommunikaatio tulkittiin rationaaliseksi informaation vilittdmistoiminnoksi, joka
eteni lineaarisesti. Erityisesti organisaation kokonaisvaltainen
kommunikointijarjestelmd, joka muodostui yksildiden kehittyneen viestinnin kautta,
oli tutkimuksen kohteena. Kommunikaation oletettiin olevan objektiivinen
tarkastelun kohde, jota voitiin mitata ja testata tietyissd olosuhteissa.
Kommunikaatiotutkimus muistutti paljon prosessisuuntaisuutta. Kummatkin olettivat
kehittyneiden keskustelutaitojen lisddvan valtaa sosiaalisissa tilanteissa. (Redding &

Tompkins 1988)

1980-luvulla  kommunikaatiotutkimus  muuttui  organisaatiossa  vilittyvén
kommunikoinnin tulkitsemiseen ja kulttuurillisten arvojen vaikutuksen tarkasteluun
(Frost et al. 1985). Kommunikointia tutkittiin informaation vélityksend, viestin
sisdllon, sen merkityksen ja symbolisten tapahtumien kautta. Talloin kommunikaatio
el ole pelkdstddn lineaarinen informaationvaihtamisprosessi vaan monisyinen
symbolinen tapahtuma. (Putnam & Cheney 1985) Organisaation jdsenten oletettiin
olevan  sosiaalisessa  kanssakdymisessd  epidselvin  informaation  kanssa.
Moniselitteisen informaation tulkinnan vaikeudesta johtuen jdsenet eivit kykene

tekemiin rationaalisia paatoksid. (Louis 1983)

1980-luvun  puolessa  vilissd  tutkimussuuntaus  muuttui  tarkastelemaan
kommunikaatiota vallan ja kontrollin vilineend. Kommunikaation motivaationa
pidettiin tilanteen hallintaa ja kommunikaatio tulkittiin kantaaottavaksi toiminnaksi.
(Deetz 1983) Vallan nédhtiin olevan sidottuna organisaation diskursseissa ja
toimintatavoissa. Tarkastelun kohteena oli organisaation jésenten

kommunikointitavat ja rakenteet, joiden kautta pystytddn ymmaértdmaan puhumisen



jarjestys, milloin puheenvuorot ovat sallittuja ja miten kommunikoidaan. (Foucault
1980) Organisaation kommunikointi ndhdddn tilloin joidenkin jdsenten
nikemystenilmaisumahdollisuutena, ja osan jdsenten tukahduttavana tekijéna.
(Mumby 1988) Suuntauksen mukaan kommunikointiprosessia ja -taitoja voidaan
kehittdd, joka tehostaa ja parantaa viestintdd. Kommunikaation tarkoitus suuntauksen

mukaan on vallan saanti.

Viestinndn padasiallisina tutkimussuuntauksina voidaan pitéé prosessisuuntaisuutta ja
merkityssuuntaisuutta. Prosessisuuntaisuus tutkii kommunikointia erilaisina
prosesseina, jossa viestin vélittdjalldi on vaikutus vastaanottajan mielentilaan ja
reaktioon. Erityisesti suuntaus tutkii viestin ldhettdjin vilitystapoja viestin
vastaanottajalle. Merkityssuuntainen ldhestymistapa tutkii osallistujien luomia
merkityksid. Yksilot vaihtavat keskustelun aikana merkityksid keskendén ja etenkin
vastaanottajan rooli on tutkimuksen kohteena. Tutkimussuuntaukseen mukaan
kokouksissa keskustelut maéritelldén kulttuuristen arvojen ja kommunikoinnin avulla.
Keskusteluissa arvot muodostavat kommunikointitilanteen, eivitka

kommunikointitaidot tai — prosessi niinkddn vaikuta keskusteluun. (Fiske 1992)

2.2 Yhteistoiminnallinen oppiminen

Yhteistoiminnallinen oppiminen on perdisin kasvatustieteellisestd tutkimuksesta. Sen
juuret voidaan johtaa progressiiviseen kasvatusteoriaan, jota erityisesti John Dewey
kehitti 1800-luvun lopulla. Yhteistoiminnallinen oppiminen tarkoittaa opiskelua
yhdessd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Sille ominaista on suhtautua tietoon
ryhmén oppimisen ja kehittdmisen kannalta sekéd pyrkimys ymmartidd ihmisten vélisid
suhteita ja ympdriston vaikutusta. Ryhmén taitojen ja kéytdnteiden oletetaan
vaikuttavan sithen, kuinka jisenet oppivat ryhmaissd. Ryhméssd voi vallita

kilpailullista tai yhteistoiminnallista toimintaa 1dhestymistavan mukaan.
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Kilpailullisten rakenteiden vallitessa ryhmissd yksiloiden tavoitteet aiheuttavat
konflikteja, mikd saattaa tarkoittaa toisen menestymisen johtavan toisen
menetykseen. Kilpailullisille tavoille ominaista on mm. viéittelyt, sulkeutuneisuus,
puolustava ilmapiiri ja tukeutuminen hierarkkisiin suhteisiin. Myds toisten
puheenvuorojen keskeyttdminen, arvostelu, vidhittely ja toisten huomioimatta
jittdiminen ovat tunnusomaisia kilpailulliselle kéyttdytymiselle. Kilpailullisessa
tilanteessa yksilot monesti etsivit aukkoja tai ongelmakohtia toisten puheenvuorosta.
Sarkastinen tai piikittelevd huumori on my0ds ominaista kilpailulle. (Lumsden &

Lumsden 1997)

Yhteistoiminnallisen oppimisen vallitessa kokouksessa jdsenet kokevat yhteisen
menestyksen tdrkedksi. Tavoitteet koetaan yhteiseksi ja yksilot palkitaan ryhmén
onnistumisesta. Jdsenet kokevat olevansa vastuussa ryhmian menestyksestd ja olevat
valmiita  kannustamaan  ja  tukemaan  muita  jdsenid  tavoitteissaan.
Yhteistoiminnalliselle oppimiselle ominaista on avoin keskustelu, erilaisten
mielipiteiden hyvédksyminen, kannustava ilmapiiri ja empaattinen kuuntelu.
Yhteistoiminnallisen ldhestymistavan periaatteita voidaan tarkastella seuraavan neljén

kohdan kautta. (Sahlberg & Leppilampi 1994)

Ensimmadinen periaate on jdsenten yhteinen tavoite. Yhteistoiminnallisen oppimisen
kantavana ideana on jdsenten ymmadrrys muiden jisenten tdrkeydestd. Jasenet
toimivat yhtendisend ryhméni, jossa jokaisen jdsenen oppiminen vaikuttaa
lopputulokseen. Jasenet ovat my0ds valmiita auttamaan muita jdsenid oppimaan. He
ottavat toiset jdsenet ldhelle omaa toimintaansa ja tukevat muita jdsenid uusien
asioiden kasittelyssd. Vastuu on jaettu jasenten kesken ja tavoitteet tuntuvat yhteisilta.
Yhteiset tavoitteet rakentuvat jdsenten sitoutuessa yhteiseen toimintaan ja ryhmén

luodessa omia toimintatapoja.

Ryhmén sisdlld vallitsee monipuolinen ja avoin vuorovaikutus. Keskusteluissa

pohditaan yhdessé yhteenvetoja, ratkaisuja kdydain lapi ja tietoa pyritddn jakamaan ja
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késittelemdén avoimen keskustelun avulla. Jasenten rohkaiseminen ja kannustaminen
ovat osa tavoitteeseenpdisyd. Jasenet pystyvdt myos aidosti ilmaisemaan ideoita,
mielipiteitd ja tunteita. Ryhmén jdsenet toimivat myos aktiivisina kuuntelijoina ja

osallistuvat keskusteluihin.

Ryhmaissd vilitetddn kaikkien oppimisesta ja samalla ollaan vastuussa omasta
oppimisesta. Jdsenet ovat valmiita ottamaan henkilokohtaista vastuuta ja jakamaan
sen tasaisesti ryhméan kesken. Ryhmaén sisdlld opitaan kaikkien jdsenten tehtdvista,
eikd pelkéstddn keskitytd henkilokohtaiseen tehtdvddn. Ryhmin sisdlld ei ole

vapaamatkustajia.

Viimeinen periaate on ryhmin jisenten yhteistoimin tehtdva arviointi ja pohdinta
oppimisesta ja yhteistyotaidoista. Ryhmi varaa aikaa kokousten analysoinnille ja
yhteisen toiminnan kehittdmiselle. Pelkdstddn kokousten analysointi ei riitd, vaan
jasenet  harjoittavat  vuorovaikutustaitoja,  padtoksentekoa, johtamista ja
ongelmanratkaisua. Analysointia ja taitojen kehittdmisti pidetddn yhtd tarkeédna kuin

tiedollista osaamista.

Sahlberg ja Leppilampi (1994) tiivistdvdt periaatteet yhteistoiminnalliselle
oppimiselle alla olevassa listassa. Periaatteet kuvaavat jasenten vélistd yhteistyota,
joka mahdollistaa oppimisen. Periaatteet pyrkivit vilttdmadn kilpailun jisenten

valilla, eivétka korosta yksilod ryhméssa.
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Kfriittisyys ideoille ja asioille

Tehtdvia ratkaistaan yhdessa. Ei pyritd voittamaan vaan l0ytimaén paras
lopputulos

Kannustetaan toisia osallistumaan ja oppimaan mahdollisimman paljon
Kuunnellaan tarkasti muita, vaikka oltaisiinkin eri mieltd heiddn kanssaan
Kuuleman toistaminen omin sanoin, ellei tdysin ymmaérretd mitd sanottiin
Kootaan mahdollisimman paljon ideoita ja yhdistetdédn niitd parhaan
mahdollisimman lopputuloksen saavuttamiseksi

Yritetddn ymmartdd keskustelijoiden erilaisia ndkdkulmia asioihin

8. Muutetaan mieltd, jos huomataan, ettd oma véite on vaara

™

A

~

Yhteistoiminnallisen pienryhmén oppimisen kéyténteet. (Sahlberg & Leppilampi
1994, 185)

Taulukossa 1. Sahlberg ja Leppilampi (1994) esittelevidt miten yhteistoiminnallisen
oppimisen periaatteet eroavat viittelystd ongelmanratkaisussa. Osallistujien vélisissd
vuorovaikutustilanteissa  toimitaan yhteisen tavoitteen ja  oppimisen tai
henkilokohtaisen tarkoituksen puolesta. Mallissa henkil6kohtainen tavoite tarkoittaa

kilpailua muiden jdsenten kanssa ja pyrkimystd henkilokohtaisten ominaisuuksien

kehittdmiseen.
Yhteistoiminnallinen Viittely
ongelmanratkaisu
Etsitddn hyvéi johtopaatosti Etsitddn voittajia
Opitaan vastustajalta Lannistetaan vastustaja
Etsitddn kompromissia Ei pyritd kompromissiin
Kaikki osallistuvat Vain muutamat osallistuvat
Ei arvostella Arvostellaan
Yhteistoiminnallinen Yleensi kilpaileva

Taulukko 1. Yhteistoiminnallisen ongelmanratkaisun ja viittelyn eroja (Leppilampi

& Sahlberg 1994, 51)
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2.3 Kehittavi tyontutkimus

Kehittdvan tyontutkimuksen syntyyn johti muun muassa kritiikki yksilopsykologisia
toimintaa selittdvid malleja kohtaan. Tutkimusotteen mukaan inhimillinen toiminta on
kollektiivista. Tekoja pyritddn ymmartdméaén yhteisollisessd kokonaisuudessa sekd
tulkitsemaan miten yhteisollisyys vaikuttaa tekoihin. Erityisesti tutkimussuuntaus

tarkastelee yksilon ja ympériston vélisid suhteita.

Kehittdvan tyontutkimuksen tunnusomaiset piirteet voidaan kuvata kolmen
teoreettisen ja metodologisen tavan kautta. Ensimmadiseksi kehittdvéssa
tyontutkimuksessa tarkastellaan kollektiivista toimintajérjestelméd, jossa toiminnalla
on tavoitteet. Lisdksi toimintaan vaikuttavat eri osatekijdat: Tyovilineet,
yhteistoimintamuodot, tyonjako ja sddnnot. Yksittdisid tekoja, tilanteita,
epdonnistumisia,  hdiri6itd ja  innovaatioita  kuvataan  suhteessa  koko

toimintajérjestelmaiin.

Kehittidvassd tyontutkimuksessa toisen teoreettisen ldhtokohdan mukaan toiminnan
ongelmat esiintyvét ristiriitoina toimintajarjestelmén osatekijoiden vélillad. Ristiriidat
ymmarretddn poikkeamina tyon normaalista kulusta, kuten katkoksina, héiridind tai
tyon tekoon liittyvind uusina ideoina. Ristiriitoja tarkastellaan takautuvasti toiminnan
historiallisen kehityksen varrelta ja nykytoiminnassa. Télld pyritddn kuvaamaan
toiminnan kehitysdynamiikkaa. Muutokset toiminnassa mielletddn seurauksena
toimintajdrjestelméin ristiriitojen ratkaisemisesta ja sen myotd syntyvistd uusista

toimintamuodoista ja tyovélineista.

Kolmanneksi kehittdviassd tyontutkimuksessa muutoksia ja kehitystd tutkitaan

pitkdkestoisina kollektiivisina oppimisprosesseina. Erityisesti pyritdén tarkastelemaan
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yhteisten tydvilineiden ja yhteistoimintamallien muutosta. Tadmédn kaltainen

oppiminen voidaan mieltdéd ekspansiiviseksi.

Engelstrom ja Virkkunen (esim. 1999) ovat olleet luomassa kehittdvad
tyontutkimusta. He ovat osaltaan olleet luomassa my0s muutoslaboratoriota. He ovat
tutkineet mm. ladkérin ja potilaan vélisid keskusteluja, sekd pankissa tapahtuvia
neuvotteluja. Kehittdvassd tyontutkimuksessa ryhmdn toimintaa on tutkittu muun
muassa ilmapiirin, statuserojen ja tavoitteiden suuntautumisen osalta. Téssd
tutkimuksessa nditd kaisitellddn kokouskdytinteiden kontekstissa. Ilmapiirin ja
kokouksen vililld voidaan ndhda keskindinen riippuvuussuhde. Vallitsevan ilmapiirin
oletetaan vaikuttavan kokouksen etenemiseen ja jdsenten vuorovaikutussuhteisiin.
(esim. Lumsden & Lumsden 1997) Jasenten statuserot vaikuttavat kokouksen
symmetriaan. Puheenjohtajan roolilla on merkittdvd vaikutus kokouksen
onnistumisen ja tiedon vilittdmisen kannalta. (Kangasharju, Nikko & Sintti 2003)
Yhteisen toiminnan ja keskustelun kautta voidaan ndhdd ryhmille muodostuvan
yhteinen suunnitelma, jota esim. Virkkunen (1995) kutsuu késikirjoitukseksi.
Kasikirjoitus selittdd, miten jdsenten véliset suhteet méérdytyvét, kuinka asioita
kasitellddn, kohteiden késittelyjdrjestyksen ja lopputulokseen péddsyn. (Virkkunen

1995)

2.3.1 Ilmapiiri

[lmapiirid on tutkittu jisenten vilisten keskusteluiden kautta. Jdsenten vilisen
vuorovaikutuksen oletetaan muodostavan vallitsevan ilmapiirin. Putnam (1986)
kuvaa ryhmissd vallitsevaa ilmapiirid tunnelmana, mielialana, ominaisuutena ja
jasenten tunnetilana ryhmaa kohtaan. Keskusteluilla ja ilmapiirilld oletetaan olevan

myds kddnteinen korrelaatio.
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Vallitseva ilmapiiri vaikuttaa kokouksen vuorovaikutuskdytantoihin, strategioihin ja
lopputulokseen. (Putnam 1986, Lumsden & Lumsden 1997) Lumsden & Lumsden
(1997) esittelevit kuviossa 2 ryhmén ilmapiirin, keskusteluiden ja tehtdvien vilistad
suhdetta. Mallin mukaan eri tekijoiden vililli on dynaaminen suhde toisiaan kohtaan.
Erityisesti jasenten vilisilldi kommunikointiprosesseilla on mallin mukaan vaikutus

vallitsevaan ilmapiiriin.

[Imapiiri

Keskusteluprosessit

Ryhmaé/Vuorovaikutus/Tehtiva

Tehtdvat
prosessit

Kuvio 2. Mukaillen Lumsden ja Lumsden (1997, 89) Malli ryhmén tehtivien-,

keskusteluprosessien ja ilmapiirin keskindisestd vuorovaikutussuhteesta.
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Gibb (1968) esittelee taulukossa 2 vuorovaikutustekojen vaikusta ilmapiiriin
jaottelemalla ne tukeviin ja puolustaviin. Tukevalle ilmapiirille ominaista on
avoimuus, haasteellisuus ja palkitsevuus. Puolustava ilmapiiri luo puolestaan

syyttelyd, sulkeentuneisuutta, vieraantumista ja viheksymisen ilmapiiria.

Puolustava ilmapiiri Tukeva ilmapiiri

1. Arvioiminen 1. Kuvailu

2. Kontrolli 2. Ongelmakeskeisyys
3. Suunnitelmallisuus 3. Spontaanisuus

4. Neutraliteetti 4. Empaattisuus

5. Ylemmyys 5. Tasa-arvoisuus

6. Varmuus 6. Epdvarmuus

Taulukko 2. Puolustavan ja tukevan ilmapiirin muodostamiseen vaikuttavia

vuorovaikutustekoja (Gibb 1968, 607)

Arvioimisen tunnistaa syyttdvéstd ddnensdvystd ja sanavalinnoista, jotka laukaisevat
kuulijassa puolustavan reaktion. Arvioiva puhe monesti kohdistetaan tiettyd yksilod
tai ryhmidd kohtaan. Kuvailevassa kommunikoinnissa puhuja kerda ja vélittda tietoa

sekd pyrkii rakentamaan avoimen tilanteen toisen jdsenen kanssa.

Kontrolloivassa kommunikoinnissa puhuja pyrkii saavuttamaan omat tavoitteensa
manipuloimalla muita. Téllaisia keinoja ovat muun muassa statukseen vetoaminen ja
aseman hyviksikdyttd paatoksenteossa. Ongelmakeskeisessdé kommunikoinnissa
puhujalla ei ole ennaltamddrittyd ratkaisua, asennetta tai menettelytapaa ongelman
ratkaisemiseksi. Ongelma pyritddn luomaan yhteiseksi ja ratkaisemaan jdsenten

kesken. Puhuja keskittyy ongelmaan, eikd pyri hallitsemaan vallalla muita.
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Puhujan ollessa spontaani on viestintd avointa, rehellistd ja aiheeseen kohdistunutta.
Puhuja ilmaisee tunteitaan, mietteitddn ja ajatuksia avoimesti keskustelutilanteessa.
Suunnitelmallisuus puolestaan kuvaa puhujan pyrkimyksestd kontrolloimaan
kuuntelijan reaktioita. Puhuja esimerkiksi ajoittaa puheenvuoronsa ennalta

suunniteltuun kohtaan saadakseen tavoitteidensa mukaisia reaktioita.

Neutraalia tyylid soveltava puhuja suhtautuu valinpitimattomaésti toiseen osapuoleen.
Puhuja saattaa muun muassa jéttdd noteeraamatta toisen puheenvuoron tai vélttdd
tiettyjd aiheita. Puhuja my0s kohtelee toista puolta ennemminkin kohteena kuin
persoonana. Empaattinen tyyli puolestaan pyrkii tunnistamaan toisen osapuolen
tunteet osoittaen ymmarrystd ja kunnioittamista. Puhuja muodostaa ongelmista
yhteisid liittdmillda puheenvuorot toisiinsa, jakaa ongelmiin liittyvit tunteet ja

hyviksyy toisen osapuolen tunnereaktiot.

Ylemmyyden esille tuominen keskusteluissa tulee ilmi puhujan korostaessa omaa
merkitystdnsd ja statustaan. Vuorovaikutustilanteessa puhuja ei ole halukas
osallistumaan yhteiseen ongelmanratkaisuun, vaan pyrkii ratkaisemaan ongelman
ilman muiden tukea. Tasa-arvoinen kommunikointityyli puolestaan arvostaa muiden
puheenvuoroja ja ideoita yhtd paljon kuin omiansa. Puhuja pyrkii luomaan tasa-
arvoisen osallistumismahdollisuuden kaikille jdsenille. Talloin puheenvuorot eivit

perustu statuseroihin.

Varmuus vuorovaikutustilanteissa viestittdd puhujan tietimyksestd oikeasta
ratkaisusta ja muun tiedon tarpeettomuudesta. Puhuja enemminkin pyrkii voittamaan
vdittelyn kuin pohtimaan ongelmaa. Puhujan pyrkiessd estdméddn toisen osapuolen
mahdollisuudet mielipiteeseen aiheuttaa puolustavan reaktion kuuntelijassa.
Erilaisuuden ymmartdminen kommunikointitapa pyrkii monipuoliseen keskusteluun,
jossa mielipiteisiin ei oteta voimakasta kantaa. Ongelman ratkaisu on tavan keskeisin
tarkoitus eikd véittelylle anneta keskustelussa tilaa. Puhuja viestittdd muiden avun

olevan tarkedtd ja haluaa osallistuttaa jésenet ratkaisun etsimiseen. (Gibb 1968)
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Lumsden & Lumsden (1997) kuvaavat tutkimuksessaan vuorovaikutustapojen
johtavan joko tukevaan tai puolustavaan ilmapiiriin (Kuvio 3). Mallissa
kommunikointiteot ovat itsedén vahvistavia. Puolustavat kommunikointiteot johtavat

puolustavaan ilmapiiriin ja lopuksi vetdytymiseen tai konfliktiin.
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Esitetty kommentti
(reaktio joko puolustava tai
tai tukeva)

Tukeva ilmapiiri
A

Kasvava avoimuus/

Luottamus/ Empatia
A

Halu ottaa riskejd/ paljastaa
A

Empaattisuus/ Luottaminen/
Avoimuus

!

v
—> Tukeva kommunikointiteko
1. Kuvailu
2. Ongelmakeskeisyys
3. Spontaanisuus
4. Empaattisuus
5. Tasa-arvoisuus
6. Epadvarmuus
v
Puolustava
kommunikointitapa
1. Arvioiminen
2. Kontrollointi
3. Suunnitelmallisuus
4. Neutraliteetti
5. Ylemmyys
6. Varmuus

Luottamuksen puute

v
Itse suojelu/sulkeutuneisuus

Lisdéntyva epaluottamus/
jakautuminen

v

Puolustava ilmapiiri

Konflikti/ Vetdytymien

Kuvio 3. Tukevan ja puolustavan ilmapiirin kehityksen malli (Lumsden & Lumsden

1997, 93)
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Mallin mukaan kommunikointitavat vaikuttavat sithen muodostuuko ilmapiiri
tukevaan vai puolustavaan suuntaan. Tutkijat korostavat luottamuksen merkitysti
yhteisty0ssd ja kuvaavat kuinka luottamus vaikuttaa ilmapiirin muodostumiseen.
Luottamuksen vallitessa ryhmissd jdsenet ottavat suurempia riskejd paljastaakseen
tunteitaan ja ajatuksiaan. Tdméd vahvistaa ja lisdd luottamusta ryhméssd, ja siten
tukevaa ilmapiirid. Luottamuksen puute johtaa vetdytymiseen ja puolustavaan
ilmapiiriin. Jésenet vetdytyvit ja sulkeutuvat pois keskusteluista, mikili kokevat
luottamuksen puuttuvan. Tama lisdd epidluottamusta ja jakaa jdsenet eri leireihin.

(Lumsden & Lumsden 1997)

Johnson ja Johnson (1991) kuvaavat myds ilmapiirin rakentuvan vuorovaikutuksen
kautta luottavaiseksi ja luotettavaksi. Luottavaisella kommunikoinnilla tutkijat
tarkoittavat ryhmén jisenten vapautta ilmaista mielipiteensd, tunteitaan ja ideoita.
Luotettava vuorovaikutus puolestaan hyvéiksyy ja tukee toisen osapuolen
kommentteja, tunteita ja ideoita. Jisenen suhtautuessa luottavaisesti keskusteluun hén
pystyy jakamaan vapaasti ideoitaan. Vastaanottava osapuoli kommunikoi puolestaan
luotettavasti hyviksyessdén ideoita ja ajatuksia sekd rohkaisemalla toista jakamaan
ideoitaan. Kuviossa 4 kuvataan, miten avoimuus, jakaminen, hyvdksyminen ja

tukeminen vaikuttavat luottavaiseen ja luotettavaan kommunikointiin.

Korkea hyviksyminen ja Matala hyvédksyminen ja
tuki tuki
Korkea avoimuus ja Luottavainen, luotettava Luottavainen,
jakaminen epiluotettava
Matala avoimuus ja Epdilevi, luotettava Epdilevd, epiluotettava
jakaminen

Kuvio 4. Malli luottavaisesta ja luotettavasta kommunikoinnista (Johnson & Johnson

1991, 157)
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2.3.2 Statuserot

Gruenfeld, Mannix, Williams ja Neale (1996) ovat tutkineet statuksen ja
valtasuhteiden vaikutuksia ryhmissd. Tutkimuksessa status ja valtasuhteet vaikuttivat
sithen, miten vapaasti yksilot voivat jakaa tietoansa ryhmdissd ja miten heiddn
vilittdméadnsd informaatiota otetaan vastaan. Jdsenet, joilla on valtaa tai korkeampi
status, puhuvat yleensd enemmaén, tuovat esiin enemmin informaatiota, heitd
kuunnellaan sekd heiddn puheenvuoronsa vaikuttavat painavammin keskustelun
lopputulokseen. Valtasuhteiden epétasapainon tai liian suurien statuserot on huomattu

vaikeuttavan luottamuksen muodostamista jasenten vilille (Stdhle & Laento 2000).

Tiedon  johtamisen  (knowledge  management) alueella  kasvokkaisen
vuorovaikutuksen merkitystd pidetddn tirkednd uuden tiedon syntymisen ja sen
levidmisen kannalta. Organisaatioissa toimivat sisdiset kokoukset ovat keskeinen
paikka tdmaénkaltaiselle keskustelulle. Erityisesti esimies on tirkedssd asemassa
dialogin edistimisessd. Esimiehen oletetaan monesti muiden jdsenten osalta johtavan
ja hallitsevan keskusteluja, jonka kautta tieto levidd. (Kangasharju, Nikko & Séntti

2003)

Kehittdvdn tyontutkimuksen ldhestymistavoissa on tutkittu erilaisen osaamisten,
aseman ja vastuiden vaikutusta kokousten keskusteluihin. Tutkimusten mukaan
keskustelut saattavat olla symmetrisid tai epdsymmetrisid johtuen jisenten eri
statuksista ja yhteistyd halukkuudesta. Kokousten vuorovaikutustavat eroavat
arkikeskusteluista. Monesti kokoukset noudattavat samaista institutionaalista
vakiokaavaa edeten kysymysten ja vastausten vuorottelulla, jota johtaa korkeamman

statuksen omaava.
Linnell (1990) on tutkinut, miten tasa- ja eriarvoisuus vaikuttaa keskustelutapoihin.

Keskusteluasetelma maidrdytyy statuksen mukaan joko epdsymmetriseksi tai

symmetriseksi. Keskusteluasetelmaan vaikuttaa myos kilpailu tai yhteistyd jdsenten
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valilla, kuvio 5. Epdsymmetriset keskusteluasetelmat ovat yleisid tilanteissa, joissa
jasenten vélilld on statuseroja. Epdsymmetriset yhteisty0asetelmat ovat useimmiten
institutionaalisia vuorovaikutustilanteita. Korkeamman statuksen omaava tekee
asetelmassa yleensd aloitteen kysymyksen tai ohjeen muodossa. Alemman statuksen
omaavalta odotetaan reaktiota aloitteeseen. Korkeamman statuksen omaavan ei pyri
houkuttelemaan vastausta, vaan luo puitteet asetelmalle. Alemman statuksen
omaavan rooli on hyvédksyd pyyntd ja toimia ohjeiden mukaisesti. Asetelmassa
alemman statuksen omaavalle avautuu yleensd keskustelualoitteiden mahdollisuus.
Tilaisuus jaa kuitenkin yleensd kéyttdmattd, miké entisestddn vahvistaa korkeamman

statuksen omaavan hallitsevaa roolia.

Epédsymmetria
Korkeamman statuksen Korkeamman statuksen
omaava hallitsee keskustelua; A omaava hallitsee keskustelua;
alemman statuksen osapuoli osapuolet suuntautuvat
vastustaa yhteistyotd yhteisymmaérrykseen
(passiivisesti tai aktiivisesti)

. Yhtildisen statuksen
Yhtélisen statuksen 3 omaavat suuntautuvat
omaavat henkil6t vaittelevit keskustelussaan

yhteisymmaérrykseen
< >
Kilpailu Symmetria Yhteistyo

Kuvio 5. Mukaillen erilaiset keskusteluasetelmat (Linnell 1990, 171)

Linnell (1990) on myds tutkinut erilaisia keskustelualoitteiden tyyppejd, joita
hyodyntdmaélld  keskustelija ~ pddsee  hallitsevaan  asemaan.  ”Ohjaavissa
keskustelunaloitteissa™ esittdjd pyrkii luomaan puitteet keskustelulle, jossa toiselle

osapuolelle j4& wvain reagoimisen mahdollisuus. Téllaisia ovat esimerkiksi
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kysymykset, jotka rajaavat vastapuolen vapautta ottaa esille asioita ja ndkokulmia.
Kysymysten vastakohtana ovat avoimet kysymykset, jotka antaa toiselle osapuolelle
mahdollisuuden  valita  puheenvuoronsa ja  ndkokulmansa.  “Saitelevid
keskustelunaloitteita” esiintyy keskusteluissa, joissa voimakkaasti arvioidaan,
hyvéksytddan tai vdheksytddn muiden kannanottoja. Puhuja pyrkii tuomaan oman
ndkokantansa voimakkaasti esiin samalla heikentien toisten nidkemystd. Sadteleva
keskustelunaloite esitetddn itsevarmuudella todeten ja sitd pidetddn ehdottomana
nikokulmana késiteltivddn asiaan. “Ehkdisevid kannanottoja” ovat toisten
ndkokulmien ja kommenttien esille pddsyn estimistd tai torjumista. Puhuja
esimerkiksi saattaa pééttdd keskusteluaiheen tai teeman, jottei muiden mielipiteitd tai
ideoita kisiteltdisi. Ehkdisevid kannanottoja ovat myo0s julistavat kannanotot, jolla
pyritddn madrittdmadn oikea ratkaisu ja ndin paittamaan kasittely (Searly 1976).
Keskustelua voidaan myos hallita runsailla puheenvuoroilla, kommenttien avulla

johdattelemisella ja tarkasti ajoitetuilla puheenvuoroilla (Linnell 1990).

2.3.3 Tavoitteiden suuntautuminen

Yhteistoiminnallisen oppimisen ldhestymistavoissa tavoitteisiin pyrittiin ~ joko
kilpailullisesti tai yhteistoiminnan kautta. Yhteinen tavoite ilmenee jdsenissé toisten
kuuntelemisena ja tukemisena ajatuksien esittdmiseksi sekd pyrkimyksend ratkaista
ongelmia yhteisesti ja sitoutumisena valittuihin ratkaisuihin. Kilpailullisissa
tilanteissa  jdsenet pyrkivdt toteuttamaan omia tavoitteitansa ohjailemalla
keskusteluja. Osapuolten vililldi on vdittelyjd ja jdsenet pyrkivdt hallitsemaan

tapahtumaa. (Johnson & Johnson 1991)
Kehittidvan tyontutkimuksen ldhestymistavassa jdsenten toiminnan tavoitteita voidaan

ymmartdd kasikirjoituksen kautta. Keskustelun osapuolet ndhdddn vaikuttavina

tekijoind ryhmadssd, jossa yhdessi muodostetaan toiminnan kautta késikirjoitus
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kokoukselle. Kuvatuissa malleissa esitetddn erilaisia vuorovaikustyyppejd, jotka

suuntavat jasenten tavoitteita. (Engestrom 1993 ja Virkkunen 1995)

Jasentenvilistd vuorovaikutusta voidaan pitdd vakiintuneena, kun kukin osallistuja
tuo esille omat kohteensa ja asiansa. Jasenet pyrkivit kasittelemdidn kokouksessa
omia kohteitaan, joiden kisittelyjarjestystd voidaan tulkita kisikirjoituksen avulla.
Kukin osallistuja esittdd oman roolinsa mahdollisimman hyvin. Jokainen kokoukseen
osallistuja ymmartdd kokouksen tarkoituksen omalla tavallaan ja toimii sen
mukaisesti. Osallistujat kuitenkin tietdvét, kuinka kokouksissa toimitaan ja
kayttaytyvat tdmdn késikirjoituksen mukaisesti. Kokouksen kisikirjoitusta ei
kyseenalaisteta, vaan toiminta on itsestddnselvdi. Kuvion 6 malli kuvaa vakiintunutta
yhteisesti sovitun vuorovaikutuksen rakennetta eli koordinoitua késikirjoitusta.
Mallissa esitellddn jokaisen osallistujan kohde ja katkoviivalla merkityt alueet

kuvaavat alueita, joita kokouksessa ei pohdita tai keskustella. (Virkkunen 1995)

A:N B:N C:N
KOHDE KOHDE KOHDE
A B C
KASIKIRJOITUS

Kuvio 6. Kisikirjoituksen koordinoima vuorovaikutus (Virkkunen 1995, 94)

Keskustelijoiden kohteiden ja ndkemysten tormaétessddn toisiinsa tapahtuu héirid
(Kuvio 7). Hairid voi esimerkiksi syntyd, kun osallistuja poikkeaa kasikirjoituksesta
ja tuo keskusteluun uuden ndkdkulman. Tdma aiheuttaa kohteiden ja késikirjoituksen

vilisen torméyksen. Jisenet voivat suhtautua tormaykseen eri tavoilla. Uuden
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ndkokulman sivuttaminen palauttaa alkuperédisen kisikirjoituksen. Hiirioon voidaan
tarttua myos yhdessd ja pohtia sen taustalla olevaa ongelmaa. Tall6in hiirid saattaa
johtaa rutinoituneen késikirjoituksen kyseenalaistamiseen ja sen tiedostamiseen.

Tamai voi johtaa yhteisten tydskentelyn pohtimiseen. (Virkkunen 1995)

A:N B:N C:N
KOHDE KOHDE KOHDE

“KASIKIRJOITUS 17 “KASIKIRJOITUS 2~

Kuvio 7. Yhteensovittamisen epdonnistumisesta aiheutuva héirid (diskoordinaatio)
(Virkkunen 1995, 95)

Kooperaatiossa osanottajat kohdistavat huomion yhteiseen ongelmaan. Jisenet
keskustelevat keskenddin ja huomioivat toisten puheenvuorot. Osanottajilla on
yhteinen paamaiird, jota kisitellddn tidydentdvilld ja kannustavilla puheenvuoroilla.
Osanottajat tuovat esille omia ndkokantojansa ja yhteisen ongelmaan etsitdén
ratkaisua. Téllaisessa tilanteessa késikirjoitus menettdd merkityksensd. Yhteisen
kohteen késittely tuottaa yleensd objektiivisemman ratkaisun kuin omiin kohteisiin
suuntautuminen. (Engestrom 1992) Yhteinen ongelmanratkaisu saattaa ratkaista
ongelmia, mutta kisikirjoitukseen se ei vaikuta pysyvasti. Se on yleensd kokouksessa

lyhyt vaihe, jonka jidlkeen palataan alkuperdiseen suunnitelmaan. (Virkkunen 1995)
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A:N, B:N JA C:N YHTEINEN KOHDE
A

KASIKIRJOITUS

Kuvio 8. Kooperaatio, yhteinen ongelmanratkaisu. (Virkkunen 1995, 96)

Kommunikaatiolla, yhteisen pitkdjinteisen kehittelylld tarkoitetaan vuorovaikutusta,
jossa jdsenet kiinnittdvdat huomioita kohteen lisdksi omaan vuorovaikutukseen ja
kasikirjoitukseen. Jasenet eivdt vain keskity kohteen tarkasteluun vaan pyrkivit
miettimdéin eri ldhestymiskeinoja ja kohteen késittelykdytantdjd. Téllainen keskustelu
muuttaa jasenten rooleja, kisikirjoitusta ja vuorovaikutusta. Késikirjoituksesta tulee
jasenten yhteinen ja jdsenten suhteita esimerkiksi valtaan késitellddn itseensd ja

muihin ndhden. (Engestrom 1992)

A:N, B:N, JA C:N

YHTEINEN KOHDE < » KASIKIRJOITUS

A C
) 5

Kuvio 9. Kommunikaatio, yhteinen pitkéjénteinen kehittely (Virkkunen 1995, 97)
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2.4 Kokousten johtaminen ja tiedon jakautuminen

Tiedon jakaminen ja késittely edellyttdd yhdessd toimimista ja yhteisten ratkaisujen
muodostamista. Organisaation sisdiset kokoukset luovat yhteiselle toiminnalle
mahdollisuuden. Nonaka ja Takeuchi (1995) pitdavdat tiedon johtamista ja
kokemusperdisen tiedon vélittdmistd oleellisena organisaatiossa. Myds Luckmann
(2002) pitad tiedon kasittelemistd yhtend merkittdvimmistd tehtdvistd nykyaikaisessa
tyOeldmissd. Organisaatiotutkijoiden mukaan organisaation osaamisen ndhdéin
kehittyvén nimenomaan tyontekijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa (Senge 1990 &

Argyris 1993).

Kokouksia on tutkittu vdhidn johtamisen ndkokulmasta (esim. Kangasharju 2001).
Kokoukset kuitenkin tdyttdvdt organisaation kannalta monia keskeisid tehtdvid.
Organisaation sisdinen kokous mahdollistaa tiedon vélittymisen ja péddtosten
tekemisen yhdessd. Kokouksessa jaettava tieto tarjoaa osallistujille mahdollisuuden
paivittdd tietonsa sekd ymmaértivaad kisiteltdvian tiedon merkityksen esimiehelle ja
muille jdsenille. Tarjolla oleva informaatio kasvaa koko ajan ldnsimaisissa yrityksissa
ja oikean tiedon valikoiminen korostuu nykyaikaisissa organisaatioissa.
(Kangasharju, Nikko & Séantti 2003) Organisaation sisdiset kokoukset ovat myds
foorumi, jossa péidtokset syntyvit ja muokkaantuvat jasenten vililld. Kokoukset myos
useasti toimivat organisaation tavoitteiden ja suunnitelmien vélityspaikkana. (Boden

1994)

Kokoukset tarjoavat yhteison jdsenille tunteen yhteenkuulumisesta. Henkildston
osallistumisesta padtoksenteossa lisdd motivaatiota ja sitoutumista tehtéviin.
(Kangasharju, Nikko & Santti 2003) Ashfort ja Humphrey (1995) toteavat
tutkimuksessaan, ettd yhteisossd kédytdavien keskusteluiden ulkopuolelle jaavit jasenet
ovat vaaraksi koko yhteison ilmapiirille. Heritagen (1997) mukaan tiedon jakamisen

kannalta vuorovaikutus tilanteissa on olennaista, miten ja milloin osallistujat
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valittdvét tietoa, ja miten sithen suhtaudutaan. Hidn ei koe niinkddn olennaiseksi

millaista tietoa osallistujilla on.

Kangasharjun, Nikon ja Séntin (2003) tutkimuksen mukaan, esimiesten rooli tiedon
jakautumisessa jasenille oli keskeistd. He my0s huomasivat, ettd ideoiden ja ajatusten
kehittdminen vaatii aikaa, joka kyseenalaistaa kokousten tehokkuusihannoinnin.
Suomalaisissa kokouksissa tehokkuutena pidetddn puheenjohtaja vetoista ja nopeasti
toteutettavaa kokousta (Louhiala-Salminen 2001). Taustalla on ajatus, ettd kokoukset
eivit ole “oikeaa” tyOtd ja niistd halutaan pddstd mahdollisimman nopeasti eroon.
Toimivien kokousten ominaispiirteend voidaan myos pitdd osallistujien pyrkimys
tuoda esille omaa asiantuntijuuttaan. T&lloin nopeasti kéytdvin kokouksen
thannointia on tarpeen muuttaa. Varsinkin kustannuspaineet voivat johdattaa
kokoukset ylitehokkaisiin ja dialogittomiin kéyténteisiin. (Kangasharju, Nikko &
Séntti 2003)

Kangasharju, Nikko ja Siantti (2003) mukaan puheenjohtajalla on merkittdvd rooli
kokouksen onnistumisen kannalta. Heiddn mukaan puheenjohtajan pitdisi luopua
perinteisistd kokouksenjohtamistavoista ja pyrkid tukemaan luotettavaa ilmapiirié.
Talloin osanottajat voivat ottaa erilaisia rooleja kuten aloitteentekiji, arvioija ja
kyseenalaistaja. He huomasivat myos tirkedksi avoimen ilmapiirin luomisen ja
dialogin edistdmisen. Tdim& muuttaisi puheenjohtajan vastuun dialogin suuntaamisen
kokousten tavoitteiden mukaisten asioiden kdymiseen ja tarpeettomien asioiden

hylkddmiseen.

2.5 Tutkimuksia kokouksista
Kiinnostus organisaation sisdisiin kokouksiin on lisddntynyt monista syistd viime

aikoina. Yksi tekijoistd on kokousten mairin kasvu, minka taustalla on tyon luonteen

muuttuminen tietoa késittelevdksi asiantuntijatyOksi suoritettavasta tiedosta.
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Ruotsissa tehtyjen selvitysten mukaan kolmasosa ruotsalaisista yritysjohtajista
kayttdd jo puolet tydajastaan sisdisiin kokouksiin (Temo 2000). Myds Suomessa

ndyttdisi olevan sama suuntaus (Louhiala-Salminen 2002).

Mosvickin (1993) tutkimus pyrki maééritteleméddn kokousten yleisid ongelmia eri
johtamistasoilla. Otos keréttiin eri toimialoilta ympéari maailmaa. Hianen tutkimusten
perusteella kokousten perusongelmana ei ole niinkdan osallistujien psykologiset syyt,
vaan ongelmat johtuvat yksinkertaisten kokousohjeiden noudattamattomuudesta.
Otoksen perusteella Mosvick yhdisti 15 ongelmaa, joista kuusi erottui selvisti

joukosta. Ndma ovat yleisyys jirjestyksessé taulukossa 3.

1. Aiheesta poikkeaminen

Ei tavoitetta tai tyojarjestystd
Liian pitkd

Heikko tai epéluottava valmistelu

Epédjohdon mukainen

AN T

Sekava

Taulukko 3. Kuusi yleisintd ongelmaa kokouksissa (Mosvick 1993, 63)

2.6 Kokouskiytinteet ja niiden muuttaminen

Kehittdvan tyontutkimuksen suuntauksessa kokouskidyténteiden vakiintumiseen
ndhdddn vaikuttavan saitelytehtdavit, jotka osapuolet yhdessd ratkaisevat.
Sadtelytehtdvid ovat roolit, keskusteluiden toimivuus ja johdonmukaisuus seké

tulokseen pddseminen. Kokouksessa jdsenten eri roolit maddritellddn. Roolilla
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tarkoitetaan jdsenen ominaisuuksia osallistua kohteen kisittelyn esimerkiksi
puheenvuoroilla sekd jdsenen suhdetta muihin osallistujiin. Keskustelua sdddetdén
varmistamalla johdonmukainen rakenne sekd merkityksen, ideoiden ja tunteiden
valittymiselld ymmarrettivasti toisille jasenille. Jisenet ohjaavat kokouskaytinteitd ja
kulkua paistidkseen tulokseen. Nama nelja sditelytehtivaa eivit ole erillisid toisistaan
ja ovat lasnd koko kokouksen ajan. Kokouksen jédsenet esittdviat kokouksen ajan
roolejaan, madrittelevdt keskusteluja ja osallistuvat kokouksen kulkuun. Taméi
ilmenee jisenien vuorovaikutuksessa ja tavoissa. Jasen pyrkii ottamaan itsellensd
tietyn rooli tai mukautumaan tarjottuun rooliin. Keskusteluissa jdsenet liittavét
puheenvuoronsa aikaisempiin puheenvuoroin ja valitsevat ideat, ajatukset,
vastavditteet, uudet ndkokulmat aikaisemman késittelyn perusteella. Pyrkidkseen
kohteeseen tai tulokseen jdsenet rakentavat kokousta luoden ehdotuksia ja vaitteita.
Niiden sditelytehtdvien pohjalta voidaan jdsenten kiytinteet ymmaértdd
késikirjoituksena. Késikirjoitus pyrkii erityisesti selittimdidn jdsenten roolimallit,

keskustelun logiikan ja kohteeseen pyrkimisen. (Virkkunen 1995)

Virkkusen (1995) mukaan késikirjoitus saattaa toistuessaan muuttua sddnnoksi, josta
jasenet pitdvat kiinni. Késikirjoitus voi olla julkisesti kaikille esilld suunnitelmana tai
ohjeena. Kisikirjoitusta noudattavat jdsenet ovat kuitenkin harvoin tietoisia sen
olemassaolosta. (Engestrom 1992) Roolien, keskusteluiden ja kohteen kisittelyn
muodostaminen ei valttiméattd tapahdu kuitenkaan hiljaisesti jésenten valill4.
Osapuolet voivat keskustella kdsikirjoituksesta ja pyrkid muuttamaan sitd. Rooleja
voidaan pyrkid yhdessd mairitteleméddn ja miettimdin keskusteluiden luonnetta.
Kohteen kasittelyn rakennetta ja johdonmukaisuutta voidaan my0s késitelld.
Taminkaltainen keskustelu kéyténteistd helpottaa jdsenten vélistd yhteistyota.
Samalla my06s keskustelusta ja kdytanteistd tulee yhteisesti ja tietoisesti kédsitelty asia.

(Virkkunen 1995)
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Roolit

Sadtelyn vélineet
Kohteen kuvaamisen

/ vélineet \
Etenemisen Kohde /

logiikka < p Tulos

Kasikirjoitus

Kuvio 10. Mukaillen késikirjoitus vuorovaikutuksen jdsentdjdnd (Virkkunen 1995,

90).

Yhteistoiminnallisen oppimisen ldhestymistavan mukaan jisenet eivit pyri pelkéstidin
sddtelytehtdvien kautta ratkaisemaan kéytdnteitddn. Sen mukaan jisenet vaikuttavat
toisiinsa vuorovaikutuksessa ja ei-kielellisten toimien kautta. Ndmi toimet ovat
symbolisia ulottuvuuksia, jotka kuvaavat jdsenten arvoja sekd tiedostamattomia
uskomuksia. Vuorovaikutustilanteessa osapuolet vaihtavat merkityksid, jotka
siséltdviat symbolisia, vaikuttavia viestejd kuten kielelliset ddnenpainotukset ja ei-
kielellinen ruumiinkieli. Aluksi kéytdnnoistd neuvotellaan, jonka jélkeen ne
muodostavat yhteisesti hyvéiksytyn merkitysjarjestelmédn. Myohemmin kaytinteistd
saattaa tulla itsestddnselvid tapoja tulkita tapahtumia ja toimintamalleja. (Schall 1983)
Kaytéinteitd voidaan juurikin muuttaa osapuolten ollessa valmiita neuvottelemaan

avoimesti yhdessé taustalla olevista merkityksistd. (Morris & Hopper 1980)

Schein (1988) kuvaa my0s ryhmiéntyoskentelyn kéytdnteiden rakentumista

symboliikan kautta. Hénen mukaansa kéytidnteet kuten roolit ja jdsenten

32



suhtautuminen toisten tunteisiin vakiintuvat jdsenten ollessa tekemisissd toistensa
kanssa jatkuvasti. N&itd muodostuneita kiytinteitd voidaan kuvata késityksiksi,
tunteiksi, ajatteluprosesseiksi ja toimintaa ohjaaviksi tavoiksi, jotka mahdollistavat
ryhmén toiminnan ennustamisen ja turvallisuuden tunteen tyOskentelyssi. Ryhmén
kokoontuessa toistuvasti muodostuu jdsenten vilille uusia kéyténteitd ja yhteisid

symboleja, joka voidaan ymmartid ryhmékulttuurina.

Spardley (1979) mukaan kulttuuri muodostuu ja vakiintuu vuorovaikutuksen kautta.
Hénen mukaansa kulttuuri opitaan, maéritelldan, késitellddn ja yllapidetddn yhteiselld
toiminnalla. My0s Fine (1979) ndkee ryhmékulttuurin jisenten vélisind kdytdnteina,
jotka muodostuvat yhteisen tyOskentelyn kautta. Hénen mukaansa toistuvasti

tapahtuvassa ryhmitydskentelyssd muodostuu pysyvit toimintatavat jasenille.

2.7 Johtopiitoksia ja tutkimuksessa valittu nikokulma

Edelld on kuvattu kokouskdyténteitd yhteistoiminnallisen oppimisen ja kehittdvéan
tyontutkimuksen ldhestymistapojen kautta sekd johtamisen ja kommunikoinnin
ndkokulmista. Kommunikoinnin kautta l&hestyttiin jasenten keskustelua. Keskustelut
ymmarrettiin vuorovaikutustaitoina, kulttuurisena vilityskeinona,
prosessisuuntauksena ja merkityssuuntauksena. Yhteistoiminnallisessa oppimisessa
kokouskéytdnteet kuvattiin kilpailullisena tai yhteistoiminnallisina periaatteina.

Periaatteet vaikuttivat ryhmén toimintatapoihin ja muodostumiseen.

Kehittdvan tyontutkimuksen ldhestymistavassa kokouskédytdinteet ymmarretdén
yhteisen toiminnan jdsentdjdnd. Osallistujien erilaisen aseman ja suhtautumisen
ndhdddn vaikuttavan millaisiksi kokouskéytdnteet muodostuvat ja vakiintuvat.
Lahestymistavasta esiteltiin ilmapiirin vaikutus kokouksissa, statuserojen vaikutus
jasenten vililld ja késikirjoituksen vaikutus kokouskéytdnteiden suuntautumisessa.

Kokousten johtamisessa esitettiin tiedon jakamisen ja késittelyn ndkokulmasta.
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Puheenjohtajan roolilla néhtiin olevan vaikutus sithen, kuinka tieto jakautui

kokouksessa.

Aiemman tutkimuksen pohjalta tdhdn tutkimukseen on wvalittu seuraavat
kokouskéytdntdjen ulottuvuudet: kokouksen tarkoitus, valmistautuminen, agenda,
keskustelu, paitokset ja tavoitteet sekd seuranta. Ulottuvuudet ovat empiirisen
analyysin perusta ja Outotec Oyj:n kokouskdytinteiden kuvausmetodi. Ulottuvuudet
toimivat my0s reflektointilomakkeen ldhtokohtana. Osa ulottuvuuksista on lisétty
Outotec Oyj:n tarpeen mukaan. Niitd ulottuvuuksia kdydéddn lépi luvussa 4. Tassd
tutkimuksessa kokouskdytianteitd tarkastellaan jdsenten keskusteluiden valoissa.
Toiseksi kokouksen ilmapiirid tutkitaan puolustavana tai tukevana. Kolmanneksi
jasenten vilisten statuserojen vaikutus kokouksissa tutkitaan. Puheenjohtajan
statuksen omaavan vaikutusta kokouskdytianteisiin my0s tarkastellaan. Neljanneksi
kokousten suuntautumista kuvataan kisikirjoituksen avulla. Lisdksi tiedon

jakautumista ja késittelemista tutkitaan johtamisen nédkokulmasta.

Tutkimuksessa kéytetddn aineistona Outotec Oyj:n kokouksia, jotka videoidaan
paikan pailld. Kokouskdytdnteitd kuvataan edelldi mainitulla tavalla ennen
reflektointiprosessin alkua ja sen jilkeen. Kokouskdytintdja kehitetddn tutkimuksessa
reflektoinnin avulla, joka esitellddn seuraavassa luvussa. Tutkimuksen lopussa

arvioidaan kokouskaytinteissd tapahtuneita muutoksia reflektointiprosessin ajalta.
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3 REFLEKTOINTI ORGANISAATIOSSA

Tdssd luvussa kuvataan reflektoinnin aikaisempaan tutkimusta ja reflektointia
kehittdmisen vélineend organisaatio-kontekstissa. Luku jakautuu kahteen osaan:
Aluksi kdydadn ldpi aikaisempaa tutkimusta reflektoinnista ja timén jalkeen kuvataan
reflektointia kokouskdytinteiden kehittdmisen vélineend. Luvun lopuksi tehddéin

johtopédtoksid ja valitaan tutkimuksen nédkokulma.

Reflektointi on laajasti ymmarretty késite. Sitd on tutkittu monesta eri ndkokulmasta.
Erityisesti kasvatustieteelld ja johtamisalan tutkimuksella on ollut kontribuutio viime
vuosikymmenind reflektoinnin  tutkimukselle. Kattavan tutkimuksen takia
reflektoinnin  madritteleminen on monimutkaista. Hoyrup (2004) jaottelee
reflektoinnin sen laajuuden ja eri tulkintojen takia moneen kategoriaan. Ensiksi hin
erottelee reflektoinnin ja kriittisen reflektoinnin eri kisitteiksi. Myds Woerkom
(2004) nikee epdjohdonmukaisuuden reflektoinnin méadritelmissd. Han myds erottaa
reflektoinnin ja kriittisen reflektoinnin omiksi késitteiksi. Hén kuitenkin pitdd niiden

erottamista toisistaan hankalana.

Lisdksi Hoyrup (2004) jaottelee reflektoinnin eri tasoille. N&méad tasot ovat
itsereflektointi, joka tapahtuu yksilon tasolla. Kollektiivinen reflektointi, joka
tapahtuu ryhmaédssd ihmisten vélilld ja koko organisaation kattava reflektointi.
Hoyrupin (2004) mielestd reflektointi ei ole pelkéstdén yksilotasolla tapahtuva
kognitioprosessi. Myds Reynolds ja Vince (2004) nédkevit reflektoinnin tapahtuvan
eri tasoilla ja ovatkin suunnanneet tutkimuksensa organisaation eri tasoille. Schon
(1983) ja Mezirow (1990) puolestaan kaésittelevat reflektoinnin tapahtuvan

ennemminkin yksil6tasolla, mikd on ollut aikaisemmin vallitseva késitys.
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3.1 Reflektointi

Monet tutkijat ovat kirjoittaneet reflektoinnista oppimisen ja johtamisen alalla. Sen
juuret voidaan tulkita johtavan antiikin kreikkaan asti. Reflektointi on
konstruktivistinen tapa ndhdid oppiminen. Reflektointia pidetddn prosessina, jossa
toimija aktiivisesti tarkastelee ja késittelee uusia kokemuksiaan voidakseen
konstruoida uutta tietoa tai uusia ndkokulmia aikaisempaan tietoonsa. Reflektointiin

mielletddn myos tunteisiin ja arvoihin liittyvid komponentteja.

Donald Schon (esim. 1983) on tutkinut reflektointia organisaatioissa. Héan kutsuu
tyotddn reflektoivaa henkilod “kaytdnnon reflektoijaksi” (reflective practioner). Myos
David Kolb (esim. 1984) on tutkinut reflektointia organisaatiossa. Hin on suunnannut
tutkimuksensa johtamisen ja oppivan organisaation alalle. Heiddn tutkimuksiensa
mukaan  reflektointi  on  kokemusperdistd  oppimista. Reflektoinnissa
oppimisndkokulmaa perustellaankin tekemisen kautta oppimisella. Boud et al. (1985)

pitavit reflektointia yhdistdvéna siltana oppimisen ja kokemuksen vililla.

Schon (1983) mukaan tyoskentelyn reflektointi koostuu toimintahetken tutkimisesta,
kritisoimisesta, uudelleenrakentamisesta ja uuden intuition testaamisesta. Hidn kuvaa
reflektoinnin alkavan koetun ilmion heijastamisesta takaisin mieleen, jonka jidlkeen
ilmié kyseenalaistetaan reflektoivan keskustelun avulla. Johns (1994) taas aloittaa
reflektoinnin avainkysymysten kysymiselld koetusta tapahtumasta. Kysymykset
pyrkivéit kuvailemaan tapahtunutta ilmi6td mahdollisimman tarkasti. Kysymykset
ovat luonteeltaan kyseenalaistavia ja alkavatkin yleisesti miksi- tai miten-sanoilla.
Raelin (2002) puolestaan kuvaa reflektointitapahtumaa taaksepéin astumisena, jossa

pohditaan tapahtuneen tilanteen merkitystd omasta ja muiden ndkdkulmasta.
Kolbin (1984) malli kokeilemalla oppimisesta on samansuuntainen Schonin

tutkimuksen kanssa. Mallin mukaan oppiminen on prosessi, jossa ideat eivdt ole

muuttumattomia ajatusten elementtejd, vaan ne rakentuvat ja muodostuvat uudelleen
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kokemuksien kautta. Reflektoija eldd muuttuvassa ympaéristdssd, jossa kokemukset
muokkaavat ajatuksia. Kolb onkin jatkanut Deweyn (1933) jalanjiljill, jota pidetdin

yhtené reflektointikésitteen alullepanijoista.

Reflektointia on yritetty mééritelld monella eri tavalla. Moon (1999) kuitenkin toteaa,
yleisesti hyvéksyttyd mdééritelmadd reflektoinnista ei ole. Aikuiskasvatustieteilijd
Mezirow (1990) ymmartda reflektoinnin arviointina, jonka tarkoituksena on tulkita
ajatuksia, tunteita ja toimintojamme. Hin pitdd reflektointia erityisesti sopivana
yhteiskunnalliseen pohtimiseen.  Aikuiskasvatustiede olettaakin reflektoinnin
soveltuvan my0s muuhunkin kuin organisaatiothin. Woerkom (2003) méérittelee
reflektointiprosessin samankaltaisesti ja ymmartdd reflektoinnin my6s mentaaliseksi
toiminnaksi, joka on suunnattu tutkimaan omia tuntemuksiamme tietyssé tilanteessa.
Hénen mielestddn reflektointiprosessi siséltdd kokemusten jélleenkdymisen, analyysin
tekemisen syistd ja seurauksista, sekd johtopddtoksen tekemisen tulevaisuuden
toiminnasta. Myos Moon (1999) kuvaa reflektointia mentaaliseksi toiminnaksi, jossa
tarkoituksenhakuisesti pyritddn rakentamaan monimutkaiselle ongelmalle uutta
ratkaisua. Sama prosessi voidaan hdnen mielestd soveltaa myds muihin
oppimisprosesseihin. Kéytintd ja mentaalinen toiminta esiintyvit myds Kennison ja
Misselwitz’s (2002) mééritelmassd reflektoinnille: Reflektointi on maédrétietoista
ajatusten, tunteiden ja tapahtumien pohdiskelua, jotka koskevat &dskettdisid
kokemuksia. Heidédn mielestdén syvéllisen harkitsemisen avulla pyritdin haastamaan
alkuperiiset ajatukset ja tunteet, jotka olivat merkittdvid kokemuksessa. Pidemmén
tarkastelun ja tutkimisen kautta luodaan ja selvennetddn persoonallinen tarkoitus
merkittdville kokemukselle. Kolbin (1984) ja Schonin (1983) kaisitykset
reflektoinnista eivdt korosta niinkddn tunteiden merkitystd. Heiddn tutkimuksensa

painottuvat kokemuksista oppimiseen.
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3.2 Kriittinen reflektointi

Reflektoinnin mielletddn keskittyvdn heti esille tulevan ongelman tai tehtivén
ratkaisuun.  Kriittinen  reflektointi  kohdistuu  huomattavasti  aikaisemmin
tapahtuneeseen tilanteeseen tai ongelmaan. Kriittinen reflektointi pyrkii syvemmaille
ongelmaan ja kyseenalaistamaan itsestdin selvdnd pidetyt asiat, jotka liittyvit
ongelman sosiaaliseen, kulttuurilliseen ja poliittiseen kontekstiin. Naissd tilanteissa
ongelma pyritddn ndkemddn kokonaisvaltaisesti sen ympdiristdssd ja arvioimaan
ongelmaan liittyvien asioiden suhteita. (Reynolds 1998) Mezirowin (1990) mielestd
reflektointi voi koskea sisdltdd, prosessia tai ongelmanratkaisun puitteita. Néistd
jalkimmainen on kuitenkin kriittistd reflektointia. Hoyrupin (2004) mukaan kriittinen
reflektointi tapahtuu sosiaalisissa tilanteissa, joissa pyritdén kyseenalaistamaan omia
ennakkoasenteita. Myds Mezirow (1990) yhtyy ndkemykseen kriittisen reflektoinnin
tarkoituksesta ennakkoasenteiden validiteetin testaamisesta. Hian myds lisdd, ettd
kriittinen reflektointi on enemmaén keskittynyt syyhyn miksi tehdddn ja sithen
liittyvien olosuhteiden tarkasteluun, kuin kysymykseen miten kannattaisi tehdd. Hén
myOs mainitsee kriittisen reflektoinninprosessin saattavan johtaa syvempéin

transformatiiviseen oppimiseen.

Kriittinen reflektointi pyrkii uudelleen jirjestdmddn ymmarrystd omasta tiedosta ja
muuttamaan omaa tulkintaa maailmasta. Tami tapahtuu ennakkoasenteiden
kyseenalaistamisella ja uusien ennakko-olettamuksien valinnalla. (Brookfield 2000)
Samoilla periaatteilla voidaan myos kritisoida organisaation arvoja ja toimintatapoja.
Yksiloiden kyseenalaistaminen, tietojen vaihtaminen ja organisaation arvojen
ymmaértiminen johtaa organisaation oppimiseen. Télloin kriittinen reflektointi
rakentaa sillan yksilon ja organisaation oppimisen vélille. (Hoyrup 2004)Welshin ja
Dehlerin (2004) lisddvat Schonin (1983) ja Kolbin (1984) aikaisempaan tutkimukseen
uusia ideoita reflektoinnista. Heiddn uudelleentulkintansa mukaan reflektoinnin
pitdisi olla muutakin kuin tekninen analyysi ongelmasta, taitojen kehittdminen ja/ tai

eri vaihtoehtojen kurinalainen punnitseminen. He haluavat reflektoinnin ottavan
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huomioon myods sosiaalisen, poliittisen ja kulttuurillisen aspektin. Tarkoitus
nidkokulmien lisddmiseen on yhteisdjen erilaisten kdytintdjen, ihmisten erilaisten
intressien konfliktimaisuuden ja péétdsten hyvidksymiseen vaikuttavien seikkojen

ymmartdminen.

Reynolds (1998) pitdd valtasuhteiden késittelemistd erottavana tekijdnd kriittisen
reflektoinnin ja reflektoinnin vililld. Kriittinen reflektointi pyrkii arvioimaan miten
valtasuhteet rakentuvat organisaatiossa. Grayn (2007) mielestd kriittinen
reflektointiprosessi tapahtuu ennemminkin kollektiivisesti kuin yksildllisesti. Hanen
mielestddn syvempi oppiminen organisaatiossa kriittisen reflektoinnin avulla voi
tapahtua, mikéli reflektointi jarjestetddn kollektiivisesti. Pelkidstddn yksilotasolla
tapahtuva kriittinen reflektointi ei hénen mielestddn johda organisaation
toimintatapojen kehittdmiseen. Taulukossa 4 esitellddn ja erotetaan reflektointi ja
kriittinen reflektointi toisistaan. Tekninen ja konsensus kuvaavat reflektointiin
liittyvid ominaispiirteitd ja kriittisyys kuvaa vastaavasti kriittisen reflektointiin

kuuluvia ominaispiirteita.

39



Tekninen

- Tilanteen hallinta tiedon avulla
- Tilanne reflektoinnin keskipisteend

- Pyrkimys objektivisyyteen ja tehokkaimman keinon 16ytdmiseen

Konsensus

- Arvojen ja asenteiden tunnistaminen
- Tilanne johtuu tietystd syysti tai seurauksesta
- Yhteisten normien ja arvojen kehittdminen

- Pyrkimys yhteisymmaérryksen

Kriittisyys

- Itsestddnselvyyksien kyseenalaistaminen, kdyténteiden ja sosiaalisten
instituutioiden osalta

- Valtasuhteiden, intressien ja tarkoitusten tunnistaminen ja kyseenalaistaminen

- Tyokokemusten heijastaminen sosiaalisten, poliittisten ja kulttuurillisten

kontekstien kautta.

Taulukko 4. Reflektoinnin ja kriittisen reflektoinnin ero (Reynolds 1998, 192).

Schon (1983) mielestd tekninen rationalisointi ongelmasta ei huomio tarpeeksi
tarkoitusperid. Aikuiskasvatustutkimuksessa (esim. Mezirow 1991) on kehitelty
samalla tavalla kriittistd reflektointia, joka pyrkii huomioimaan ongelman eri

ndkokulmista. Organisaatiokontekstissa tdmd suuntautuu itsestddn selvyytend
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pidettyihin asioithin. N4&itd voivat olla esim. kehityksen mittaaminen, tuotteiden

kiytettdvyys tai tyontekijoiden palkitseminen.

Edelld olevat luvut ovat kuvanneet reflektointia yksiloissd tapahtuvana prosessina.
Kriittinen reflektointi puolestaan miellettiin sosiaalisessa kontekstissa tapahtuvaksi
toiminnaksi. (Reynolds & Vince 2004) Monesti kuitenkin mééritelmissd yksilot
reflektoivat sosiaalisissa ympdristossd ja ovat kanssakdymisessd tyotovereiden
kanssa, mikd vaikeuttaa niiden erottamista. Kuitenkin reflektoinnin maééritelmien
monitulkintaisuudesta ja sosiaalisten tilanteiden erilasten merkityksen takia tuskin
yksiselitteisesti voidaan erotella reflektointi ja kriittistd reflektointia. Monesti
reflektointitapahtumaa kutsutaankin vain yleisesti ’the reflective practitioner” ja sen
ydintarkoituksena pidetddn ongelman ratkaisuyritystd. Hoyrupin (2004) mielestd
reflektointia voidaan harjoittaa yksilotasolla, kollektiivisesti ja organisaatiotasolla.
Jalkimmaisissd  tavoissa  reflektointiprosessiin ~ kuuluu  osuus  sosiaalista
kanssakdymistd. Seuraavissa kolmessa luvussa keskitytddn eri tasoilla tapahtuvaan

reflektointiin erottamatta reflektointia ja kriittistd reflektointia toisistaan.

3.2.1 Itsereflektointi

Schon (1983), Mezirow (1990) ja Argyris (1993) ovat tutkineet yksikon
nidkokulmasta, miten reflektointi ja kriittinen reflektointi voivat edesauttaa
organisaation  oppimisessa.  Kriittinen  itsereflektointi  tyOdyhteisdssdé  on
perustavanlaatuisten  kysymysten  esittdmistd ~ omasta  identiteetisti  ja
kiytannonyhteisostd. Kysymysten avulla on tarkoitus kehittda itsetietoisuutta ja omia
kaytinteitd, miké tilloin tukee organisaation oppimista. Marsickin (1988) mielestd
toimivaksi kidytdnteeksi huomatun tavan jatkuva toistaminen ei vilttiméittd tue
nykypéivén tieto-organisaation tavoitteita. Tyontekijoiden tulisi pyrkid ajattelemaan

eri ndkokulmista itsedén, tyotidn, ja suhdettaan organisaatioon.
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Wenger (1988) mukaan oppiminen muuttaa identiteettid ja méérittelee keitd me
olemme ja mitd me osaamme. Se ei pelkdstddn ole taitojen hankkimista, vaan myds
prosessi, joka muokkaa itse yksilod. Kriittinen itsereflektointi pyrkii syvempéin
oppimiseen. Organisaatiossa tdméa kohdistuu sosiaalisen ty0ympiristoon ja ldheiseen
tyoryhmiin. Tydtavat yleensd perustuvat normeihin, joiden kyseenalaistaminen

edesauttaa oppimista ja samalla vaikuttaa identiteettiin. (Woerkom 2004)

3.2.2 Yhteisollinen reflektointi

Welsh ja Dehler (2004) ovat tutkineet reflektointia kdytdnnonyhteisdissd. He
huomasivat, ettd monesti yksi jdsen ei pysty ratkaisemaan ongelmia. Ratkaisemiseen
kutsuttiin monesti kiytdnnonyhteisé koolle. He ovat tarkastelleet reflektointia
Wengerin (1998) kehittdmédn kdytdnnonyhteison ndkokulmasta. Kiytdnnonyhteisot
muodostuvat yhteisen pddmaidrén eteen toimivista jésenistd, jotka ovat rakentaneet
omia toimintatapoja ja kdyténteitd. Talld he sopeutuvat toimintaympariston asettamiin
vaatimuksiin ja haasteisiin, joista he yrittdvét selviytyd kohtuullisten ponnistusten
kautta. Organisaatiossa tdméd nédkyy ylhééltipdin tulevien tavoitteiden toteuttamisena.
Talloin syntyy erilaisia yhdessd tehtyjd toimintatapoja, jotka pyrkivédt vastamaan
tehtdvistd esiinnousseisiin ongelmiin, sddteleméédn dlyllisid resursseja ja vilttdméin
toiminnan ulkoista kontrollia. Kasvatustieteellisestd ndkokulmasta katsottuna
kaytdnnonyhteison oppimisprosessissa tieto rakentuu tai varastoituu oppijan mieleen.
Osallistumisndkokulma puolestaan pitdd oppimista yhteison sosiaalistumisena ja
kasvamisen prosessina. Yksilo véhitellen omaksuu yhteison ajattelu-, toimintatapoja,
uskomuksia ja arvoja sekd samalla rakentaa omaa identiteettidéin yksilona ja yhteison
jasenend. Perusperiaatteena osallistumisessa on ryhmén uskominen parempiin

suorituksiin kuin mihin yksilo pystyisi. (Hakkarainen 2000)

Welshin ja Dehlerin (2004) mukaan reflektointiprosessi alkaa ongelman

julkituomisesta ja jatkuu kunnes valittu ratkaisu otetaan kayttoon. Heiddn mielestdén
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reflektoinnin avulla kisiteltivit ongelmat ovat monesti moniselitteisid, eikd niitd
pitdisi heti hyviksyd sellaisenaan. Yksiloilld on usein oma tulkintatapansa,
informaatiosuodatin ja ongelmaratkaisutapansa. Kéytannonyhteisdjen
reflektointiprosessissa  yksilot — keskustelevat, uudelleenrakentavat ongelman,
kritisoivat ja  luovat uusia  toimintamalleja  ratkaistakseen = ongelman.
Kéytannonyhteison reflektointiprosessi, jossa jaetaan, késitellddn, yhdistetddn ja
lopulta uudelleenrakennetaan kéyténteitd on oppimismahdollisuus yhteisolle. (Welsh

& Dehler 2004)

Kéytannon yhteisdjen oppiminen tapahtuu Vincen (2002) mukaan tiedonluomisen,
valittimisen, sosiaalisten prosessien luomisen ymmértdmisestd ja iskostamisesta
organisaatiossa. Hidn nikee kaytdnnOnyhteisdjen oppimisen poliittisena prosessina
yksildiden vililld. Lisdksi hdnen mielestdén vallan suhteiden tulisi olla ldpindkyvia,
jotta oppiminen olisi mahdollista. Tilanteessa oppimisen hdn nidkee olevan sidoksissa
sosiaaliseen vuorovaikutukseen, jossa jaetaan vapaasti ja aidosti ajatuksia

osallistujien vélilla.

3.2.3 Organisaation kattava reflektointi

Kriittinen reflektointi vaatii osallistumista ja organisaation tuntemista. Taman lisdksi
se vaatii myOs valmiuksia ymmértdd ongelmat kokonaisvaltaisesti ja kykyd oppia
virheistd. (Woerkom 2004) Organisaatiotasolla tapahtuva kriittinen reflektointi
toteutuu sosiaalisella kanssakdymiselld ihmisten vélilld. Laajamittaisesti toteutettuna
tdma saattaa muuttaa organisaatiota demokraattisempaan suuntaan. (Welsh & Dehler
2004) Woerkom (2003) Kkésittelee tutkimuksessaan organisaatiolle otollisia

olosuhteita oppimiseen reflektoinnin avulla. Ndma ovat:
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1. Virheistd oppiminen
Yhteinen visio

Tiedon jakaminen

Normien kyseenalaistaminen

Palautteenanto

AR T

Ideoiden kokeileminen

Taulukko 5. Mukaillen organisaation reflektoinnin periaatteet (Woerkom 2003, 376)

Vincen (2002) mukaan organisaation laajuisessa reflektoinnissa pyritdén oppimaan ja
muuttamaan organisaation kiytinteitd. Hidn esittelee kolme edesauttavaa tekijda
organisaation reflektoinnille. Reflektoinnin  tulisi olla  yhteis6llinen
kyseenalaistamisprosessi. Tarkoituksena on miettid ja kyseenalaistaa koko
organisaation arvoja ja kayténteitd. Toinen tekijd on organisaation muutosvastarinnan
huomioiminen ja reflektiivisten keinoin sithen vastaaminen. Valtasuhteiden
lapindkyviksi tuominen saattaa aiheuttaa epédluuloja johdossa ja tyontekijoissd, mika
atheuttaa vastarintaa. Juuri tdimé hetki tarjoaa muutos- ja kehitysmahdollisuuden, jos
organisaatiossa pystytddn jarjestimddn luottamuksellinen ilmapiiri. Kolmas tekija on
demokraattisen  organisaation luominen, jossa pddtokset ovat avoimesti

kritisoitavissa.

Hoyrup (2004) erottelee yksilon ja vuorovaikutuksellisen reflektoinnin toisistaan.
Héan pitdd organisaation kehityksen ndkokulmasta kumpaakin tdrkednd. Erottelulla
hidn haluaa esittdd yksilollisen ja vuorovaikutuksellisen reflektoinnin erilaiset
ominaispiirteet. Hén my0s erottaa taulukossa reflektoinnin ja kriittisen reflektoinnin

toisistaan.
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Yksilollinen ndkokulma

Vaikeat ongelmat edistivét reflektointia

Tekemisen ja miettimisen erottaminen

Prosessien reflektointi

Kokemuksen hyvéksikaytto

(Kriittinen reflektointi)
Itsestddnselvyyksien kyseenalaistamien

Vuorovaikutuksellinen ndkokulma

Organisaatiossa vallitsee luottamus,
tukeminen ja ladpindkyva palautteenanto

Yhteisten paitosten jélleen kdyminen
tietyin aikavilein

Yhteinen visio, tiedonjakaminen, suunnittelu,
analyysi ja paédtdsprosessi

Palautteenanto ja virheistd oppiminen

Ennakko-olettamuksien haastaminen

Taulukko 6. Mukaille yksilollisen ja vuorovaikutuksellisen reflektoinnin vastakkain

asettelua (Hoyrup 2004, 450).

3.3 Reflektointi kehityksen tyovilineeni

Raelin (2001) mukaan reflektoinnin avulla voidaan kyseenalaistaa itsestdénselvyyksid
ja rakentaa erilaisia tarkoituksia asioille sekd kehittdd uusia kayttdytymismalleja.
Reflektiivinen oppiminen vaatii aikaisemmin totuutena pidetyn asian epdilemistd
(Weick 2002). Reflektointi menee syvemmille ymmérrykseen. Télloin se
kyseenalaistaa henkilon aikaisemman tietimyksen ja kokemukset sekd mahdollistaa
uusien luomisen. (Leung & Kember 2003) Reflektointi voi olla myos aktiivinen ja
tarkoituksellinen tutkimusprosessi, joka usein johtaa ennaltaarvaamattomaan
tulokseen (Gray 2007). Se voi myods estdd esimerkiksi johtajia takertumasta vain

yhteen ndkokulmaan (Kayes 2002).

Kriittinen reflektointi ndkyy organisaatiossa yksildissd, jotka jatkuvasti

kyseenalaistavat ennakko-oletuksia ja haastavat yleisesti hyvéksyttyjd toimintatapoja.
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Talla tyoympadriston kriittiselld tulkinnalla ristiriitaisuudesta ja monitulkintaisuudesta
voidaan luoda uusia ndkdkulmia ja kéyténteitd. (Welsh & Dehler 2001) Reynolds ja
Vince (2004) myos suosivat kriittistd reflektointia organisaatiossa sen valtasuhteiden
lapindkyvyyden tuovan luonteen vuoksi. Reynolds (1998) esittdd neljé tekijas, joiden
avulla ryhmd voi reflektoida kriittisesti. Ne ovat itsestddnselvyyksien
kyseenalaistaminen, sosiaalinen ennemmin kuin yksildllinen suuntautuminen,

lapindkyvit valtasuhteet, seké sosiaalispoliittisten tekijoiden arvioiminen.

Kriittinen itsereflektointi pyrkii syvempdidn oppimiseen. Oppiminen voi kohdistua
sosiaalisen  tyOympdéristoon  ja  ldheiseen  tyoryhmdan.  Tyokdytidntdjen
kyseenalaistaminen saattaa johtaa muutokseen toimintavoissa ja titd kautta vaikuttaa
identiteettiin.  Kriittisen reflektoinnin  kautta oppimista voidaan ymmaértidd
tapahtuneen, kun tilannetta on harkittu eri ndkokulmista ja harkittu péaatds on tehty.
Toimintaan perustuvassa kriittisessd reflektoinnissa oppiminen voidaan ymmairtdd
samalla tavalla kuin reflektoinnissa: uutena pragmaattisena kiytintoni. (Woerkom

2004)

Schon (1983) mukaan reflektointi alkaa erikoiseksi koetun tilanteen jdlkeen. Johns
(1994) taas aloittaa reflektoinnin kysymailld avainkysymyksid, jotka pyrkivét
kuvailemaan tapahtunutta tilannetta. Taulukossa 7 esitelldén eri tutkijoiden tekemid

reflektointiprosesseja.
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Hatton & Williams & Kennison & Varner & Moon (1999) Johns (1994) Yhteenveto
Smith (1995) Wessel (2004) Misselwitz (2002)  Peck (2003)
Kuvaileminen Tilanteen Kuvaus Tilanteen kuvaus Aiheen puhuminen  Kokemus Kokemuksen kuvaus Kuvaileminen
Keskustelu Tilanne analyysi Kriittinen analyysi ~ Analyysi Ratkaisu Pohdinta Analyysi
Tilanteen Vaikutukset
selvittdminen
Tunteiden lapikdynti
Kriittisyys Vahvistaa oppimista Keskustelu Selitys Prosessointi & Miten voisi tehdd Uusi merkitys/
Uusi ymmarrys ratkaisusta Tietoisuus paremmin? Ymmarrys
Indikoi tulevaisuuden Toiminta Ratkaisu Oppiminen Toiminta
kayttdytymisti Vaihtunut toiminta ~ kokemuksesta

Taulukko 7. Reflektointi metodina (Pavlovich 2007, 285)



Taulukossa 7 kuvatut reflektointiprosessit ovat suurimmalta osalta yksiloldhtoisid.
Niiden perusteella reflektointiprosessi voidaan ndhdid alkavan ongelmallisesta
tilanteesta. Tamdn jdlkeen tilanne pyritddn heijastamaan mieleen. Seuraavaksi
tapahtumasta tehddin analyysi, joka kisittelee tapahtumaa eri ndkokulmista.
Analyysin avulla pyritddn rakentamaan ymmaérrys ongelmasta ja luomaan uusi
ratkaisu. Viimeisend vaiheena reflektointiprosessissa on uuden ratkaisun

kayttoonotto. Oppimisprosessi voidaan ndhda tdssi vaiheessa uutena toimintatapana.

Welsh ja Dehler (2004) kuvaavat nelji avainprosessia, jotka mahdollistavat
reflektoinnin toteuttamisen kaytdnnon yhteisossd. Ndmid mukailevat Laven ja
Wengerin (1991) situated learning -mallia, jotka my6s korostavat Reynoldin (1998)

ndkemystd organisaation oppimisesta. Nama ovat:

Pdisy tietoon, toimintoihin ja resursseihin. Varsinkin tulokkaille on kriittistd paasti
sisddn yhteison kdytidntoihin ja tapoihin tyoskennelld, joka myds toimii yhdistdvéani
tekijind yhteison ja yksilon vililld. Tiedon ja kéytdntéjen ldpindkyvyydelld
mahdollistetaan tapojen ja rakenteiden vélittyminen jdsenten vélilld. Jdsenten vélinen
avoimuus puolestaan luo puitteet oppimiselle. Kyseenalaistamisen kautta ndhdédén

valtasuhteiden ja poliittisten prosessien vaikutus yhteisossé.

Keskustelu ja kdytdnto. Keskustelun ollessa avointa ja ldpindkyvéé osallistujat voivat
kdydd informatiivisia keskusteluja kaytinnoistd ja ideoista. Talloin my0s
olettamukset, myytit ja sosiaaliset suhteet pystytddn jakamaan muiden kanssa.
Keskustelulla voidaan vaikuttaa yhteison rakenteisiin ja tuleviin ratkaisuihin. Néin

pystytddn myos ilmaisemaan mielipiteitd asioiden kannatuksesta ja vastustuksesta.

Motivaatio ja identiteetti. Kyseenalaistaminen voi avata keskustelua ja johtaa vastuun
jakamiseen osallistujien vélilld. Kriittisen reflektoinnin avulla osallistujat voivat
rajata mahdollisia merkityksid ja johtaa kohti tarkoituksenmukaista kéytosta.

Osallistujien toimiessa yhteistydssd he rakentavat yhteisesti hyviaksyttyjd kaytinteitd
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ja oppivat toisiltaan. Tilanteet pyritdédn tulkitsemaan ja todennikdiset syyt ongelmasta

nimedmaiin. Télloin yhteisd on 16ytanyt yhteisen tarkoituksen (Wenger 1998).

Ristiriita ja muutos. Uudelleen mééritteleminen on yksi reflektoinnin osa-alueista.
Yhteisossd madritteleminen sitoo jdsenid uuteen tarkoitukseen ja vahvistaa
kuulumisen tunnetta. Télloin jésenilld on valta soveltaa uusia toimintamalleja ja
vanhat poistetaan epédsopivina. Jisenet myos sitoutuvat muutokseen paremmin, kun

se on rakennettu yhdessé.

Nykyajan johtajilla ei ole aikaa reflektoinnille tyopaikalla kiireen takia (Raelin 2002).
Monesti johtaja tyytyy ensimmdiiseen ratkaisuun, jonka he keksivit (Vince 2002).
Gray (2007) huomauttaakin, ettd monesti reflektoinnin alullepanijan tulee

organisaation ulkopuolelta. Hén esittelee ryhmaélle eri tapoja reflektoida. Nama ovat:

Tarinan kertominen. Narratiivisten tarinoiden avulla voidaan tutkia arvoja, ideoita ja
normeja (Gold & Holman 2001). Niiden avulla voidaan my0s selkeyttdd nikemystédén
organisaation kaytdnndistd ja pukea ongelmia sanoiksi. Prosessissa kertoja
kyseenalaistaa, selventdd ja wuudelleen rakentaa ymmérrystddn organisaation
rakenteista. (Gold et al. 2002) Tarinoiden avulla my0s rakennetaan ymmaérrysti
organisaation tavoitteista, visiosta ja strategioista, mikd opettaa organisaation arvoja
ja kayttaytymistapoja. Keskeisend tavassa on tarinoiden kautta vélittyvien arvojen
epdileminen ja kyseenalaistaminen. Tarinat eivit kuitenkaan aina liity todellisuuteen
ja saattavat viestittdd vadraa tietoa. Toinen ongelma tarinoiden kertomiselle on niiden
luonteelle ominainen pinnallisuus. Talloin ne eivét vélttdmattd johda reflektointiin,

vaan jaavét yleisiksi kertomuksiksi. (Gray 2007)

Reflektiivinen keskustelu / dialogi. Schonin (1987 ja 1991) kehittdma reflektointi
tilanteessa (reflection-in-action) on osaltaan reflektiivistd keskustelua. Sen tarkoitus
on ndhdd ongelmalliset tilanteet ainutlaatuisina, eikd pyrkid pelkdstddn teknis-

rationaalisten mallien avulla ratkaisemaan niitd. Reflektiivisen dialogin tarkoituksena
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auttaa johtajia kehittimddn yhteisen kielen, jonka avulla voidaan kyseenalaistaa
organisaatiossa vallitsevia ennakkoluuloja kollektiivisesti (Jacobs & Heracleous
2005). Schein (1996) mukaan johtajien tulisi kyseenalaistaa omat olettamuksensa ja
kuunnella muiden tulkintoja. Reflektiivinen tulkinta saattaa my0s johtaa tilanteeseen,
jossa pystytddn perustelemaan monia eri totuuksia, eikd asiasta olla yksimielisid.
Tamé saattaa aiheuttaa erimielisyyttd keskustelijoiden viélilld ja estdd uusien tapojen

kayttoonoton. (Gray 2007)

Reflektiiviset metaforat. Metaforat toimivat ideoiden, intuitioiden ja ajatusten
valittdjand. Joskus tavalliset keinot eivit riitd ilmaisemaan tilannetta tarkoitetulla
tavalla. Talloin tilanne voidaankin ndhdd metaforan avulla uudessa valossa, joka voi
rakentaa erilaisia luovia selityksid tilanteesta. Metaforat kuitenkin kertovat vain
yhden puolen totuudesta ja sivuuttavat kokonaisuuden kuvaamisen. Niiden avulla

voidaankin kuvata vain osa késiteltdviasté asiasta. (Gray 2007)

Reflektiivinen kirjoitus. Reflektiivisen kirjoituksen tarkoituksena on tallentaa
ajatuksia ja analyysejd kéytdnnoistd, jotka liittyvédt tyOpaikalla tapahtuneisiin
tilanteisiin. Toinen tarkoitus on peilata arvojaan organisaatiota kohtaan. (Gray 2007)
Omien arvojen arvioimisella ja uudelleenmiirittelemiselld voidaan vaikuttaa
suhtautumiseen organisaatiota kohtaan ja lisdtd itsetietoisuutta (Ghaye & Lillyman
1997). Reflektiivinen kirjoitus saattaa kuitenkin jddda vain kuvailevaksi tekstiksi,
jolloin se ei edistd oppimista. Toinen ongelma on kirjoitusprosessin yksilollisyys. Se
tukee itsereflektointia, mutta ei tdlloin vélttdmittd johda organisaation kannalta

kehitykseen. (Gray 2007)

Tapahtumien reflektointi. Taméin tavan tarkoituksena on tutkia ja analysoida
jokapdivdisid tapahtumia organisaatiossa. Tapahtumista pyritddn kriittisesti
analysoimaan motiivit ja rakenne. Aluksi tapahtumat pyritddn maédaritteleméiin
tarkasti, jonka jdlkeen tilanne késitellddn mielessd. Lopputulos ei kuitenkaan ole

pysyvd, vaan se vol muuttua tarpeen mukaan. Toinen tapa késitelld tilanteita on
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verrata niiden tyypillisid ja epidtyypillisid tapahtumia toisiinsa Argyriksen (2002)
double-loop mallin mukaisesti. (Gray 2007) Talloin oppiminen tapahtuu syville
itseensd ja tilanteeseen luotaamalla, joka edesauttaa omaa ja siten organisaation
kehitystd (Skovholt & McCarthy 1988). Tavan ongelmana on jokaisen tilanteen
ainutlaatuisuus. Tapahtumia ei vélttimattd osata liittdd organisaatiokontekstiin. (Gray

2007)

Persoonallisuusruudukko.  Psykologian  tyOvélineend alun perin  kiytetty
persoonallisuusruudukko on sittemmin levinnyt my0ds johtamiskoulutukseen. Sen
tarkoituksena on madrittdd miten henkild rakentaa ja ndkee maailman. Sen
olettamuksena on, ettd ihmiset tulkitsevat ja rakentavat todellisuuden eri tavalla.
Tarkedtd on itse oppia oma késityksensd ympéardivistd olosuhteista, jotta pystyisi
ymmaértdiméddn muita. Persoonallisuusruudukko titen mahdollistaa itsensd ja muiden
késityksien késittelemisen. Lisdksi sen avulla voidaan kollektiivisesti tutkia
organisaation kulttuuria ja sosiaalisia rakenteita. Ihmisten tietoa ja persoonallisuutta
on kuitenkin vaikea rakentaa ruudukolle. Todellisuus on paljon holistisempi ja

monimutkaisempi kuin mitd persoonallisuusruudukko antaa ymmértdé. (Gray 2007)

Ajatuskartta. Ajatuskartta on graafinen tekniikka saada selville miten henkild
ymmartia tietyn tilanteen. Ajatuskarttaa eroaa mind mapista sen sisdllon perusteella.
Ajatuskartassa pyritddn keskittymdidn miksi- ja miten -kysymyksiin. (Gray 2007)
Kysymykset toimivat reflektointiprosessin 1dhtokohtana, jonka jdlkeen muodostuva
kartta mahdollistaa tilanteen ulkopuolisen késittelyn (Kinchin & Hay 2000). Sen
avulla pyritddn esittdmaddn kognitiivinen ajatusrakenne, jota voidaan analysoida.
Lisdksi sen avulla pystytddn ymmaértiméadn oman ajatusrakenteen kulkua. (Gray
2007) Ajatuskartan rakentaminen ei kuitenkaan sovi kaikille. Osa kokee sen olevan
vaikeasti hallittavissa tai heilld ei ole tarpeeksi taitoa toteuttaa sitd vaadittavalla

tasolla. (Kolb & Shepherd 1997)
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3.4 Reflektointi organisaatiossa

Reflektointi yleensd koetaan pehmedksi ja sopimattomaksi tulosorientoituneeseen
yritysmaailmaan. Reflektoinnin mielekkyyttd organisaatio kontekstissa voidaankin
kyseenalaistaa olettaen yrityksien paitarkoituksen olevan tuottavuus. (Marsick 1988)
Talousrationaalinen nidkokulma yrityksissd saattaa olla ongelmallinen reflektoinnin
toteutuksen kannalta. Reflektoinnin tulokset eivdt ole suoranaisesti ndkyvissd ja
mitattavissa. (Woerkom 2004) Ashfort ja Humphrey (1995) pitdvit organisaatioissa
vallitsevaa ylirationaalisuuden ihannetta yhtend esteend osallistumisen puutteena
organisaatiossa. Ylirationaalisuus ei arvosta toiminnan prosessiluonteisuutta,
laadullisuutta ja spontaanien mielipiteiden esittdmistd. My0s March (1994) arvostelee
organisaatioiden rationaalisuuden harhaa ja pitdd yhden ihmisen tietoa tehdd

padtoksia rajallisina.

Yleisesti hyvéksyttyjen arvojen ja tapojen reflektointi vaatii ymmarrysti
organisaatiosta sekd osaamista. Monet pitdvit my0s erilaisten kdytidnteiden ajatukset
sisdllddn niiden ollessa ristiriidassa vallitsevien arvojen kanssa. Tyontekijat eivit
valttimattd myoskddn kritisoi vallitsevia toimintatapoja, vaikka pitdisivitkin niitd
toimimattomina. He saattavat peldtd ndyttdvinsd epépétevilti ja erottuvansa
epdedukseen tyoryhmaissddn. (Schon 1983) Useimmat ihmiset haluavat valttaa
ongelmia ja epdvarmuutta, mitd innovatiivinen oppiminen sisdltdd. Heidédn

oppiminensa tapahtuu ennemminkin yleisten tapojen mukaisesti. (Weggeman 1997)

Kiriittiseen reflektointiprosessiin kuuluu monesti sosiaalista kanssakdymistd. Muiden
avustuksella, kuten palautteenannolla, on tarkeé rooli prosessissa uusien nikokulmien
avaajana. (Hoyrup 2004) Prosessi kuitenkin vaatii reflektoijalta sosiaalisten paineiden
kestdmistd, kuten védrdssi olemisen hyvidksymistd. Uusien ndkokulmien esittdjat
saatetaan tulkitaan “riitapukareiksi”, jotka péddtyvét syrjddn tyoryhmadstddn. (Brooks
1999) Wenger (1998) kutsuu heitd kapinallisiksi, jotka osoittavat toiminnallaan

monesti suurempaa sitoutumista asiaan kuin hiljaista vastarintaa harjoittavat
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tyontekijat. Monesti tyOymparistossid esiintyy myOs muutosvastarintaa, joka estidd
uusien toimintatapojen implementoinnin. Uusien ehdotuksien esille tuominenkin
saatetaan kokea epdedulliseksi. Tyontekijdt suojaavat itsensd seurauksilta, mikali

uudet toimintatavat osoittautuvat huonoiksi. (Hoyrup 2004)

Reflektointiprosessin keskeisend osana on kokemuksista ja toiminnasta oppiminen.
Jarvis (1995) kuitenkin huomauttaa, ettd toiminta ja kokemus eivit valttdméitta johda
oppimiseen. Kokemalla erikoisia tilanteita tai késittelemilld vanhoja tapahtumia ei
automaattisesti johda uusien toimintatapojen keksimiseen tai niiden kéyttéonottoon.

Monesti tilanteet sivuutetaan ja turvaudutaan vanhoihin rutiineihin.

3.5 Yhteenveto ja tutkimuksessa valittu nikokulma

Edelld on kuvattu reflektointia ja sen kdyttoémahdollisuuksia organisaatiokontekstissa.
Tutkimusten mukaan reflektoinnilla voi olla moninaisia tarkoituksia. Téssd
tutkimuksessa  reflektointia on  kuvattu  kokouskdytinteiden kehittimisen
ndkokulmasta. Reflektointiprosessissa kokouksen jidsenet pyrkivit kyseenalaistamaan
kokouksen toimintatapoja, jotka ovat vakiintuneet kdytdnnoiksi. Tédmén jédlkeen
jasenet pyrkivét yhdessd muodostamaan toimivampia kokouskayténtdja reflektoinnin

kautta.

Reflektointi ja kriittinen reflektointi eroteltiin oppimisen ja sosiaalisuuden kautta.
Reflektointi miellettiin tapahtuvan yksilotasolla ja késittelevdn pdéivittdisi juuri
tapahtuneita ongelmia. Kriittinen reflektointi puolestaan kuvattiin sosiaaliseksi
tapahtumaksi, ja sitd pidettiin syvempdnd oppimisprosessina. Jotkut tutkijat myos
erottelivat reflektoinnin ja kriittisen reflektoinnin toisistaan eri intressien

huomioonottamisen ja poliittisen ndkdkulman takia.
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Reflektointi jaoteltiin kolmeen eri osaan: Itsereflektointi, yhteisdllinen reflektointi ja
organisaation kattava reflektointi. Itsereflektointia kuvattiin perustavanlaatuisten
kysymysten esittimiselli omasta identiteetistd ja tyOskentely-yhteisostd. Tamén
tarkoituksena on itsetietoisuuden parantaminen ja omien kdytinteiden kehittiminen.
Yhteisollinen reflektointi oletti useimpien ongelmien olevan liian monimutkaisia
yhden jdsenen ratkaistavaksi ja piti kdytdnnonyhteisod sopivampana foorumina
ongelmien ratkaisemiseksi. Organisaation kattavassa reflektoinnissa pyritdén
sosiaalisen kanssakdymisen avulla muuttamaan kéytanteitd. Tama kuitenkin edellytti

organisaation hyvéa tuntemusta.

Reflektointia kuvattiin myds kehityksen vélineend. Reflektointi ymmarrettiin
prosessina, jossa ongelmasta siirrytddn analyysin ja lopuksi ratkaisuun.
Reflektointiprosessi ~ kuvattiin ~ tapahtuvan  yksildissd  ja sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa sekd sille kuvattiin otolliset olosuhteet organisaatiossa. Téssd
tutkimuksessa reflektointi ymmarretdén kokonaisvaltaisena kehittimisvilineend, jota
sovelletaan reflektointilomakkeen avulla kokouskdytidnteiden kehittdmiseen.
Tutkimuksessa pyritddn kayttdmddn reflektointia ja kriittistd reflektointia
kokonaisvaltaisesti ~ kokouskdyténteiden  kehittimiseen.  Reflektointiprosessin

oletetaan vaikuttavan osallistujiin edelld kuvatuin eri tasoin.

Reflektointiprosessin avulla pyrittiin kehittiméén Outotec oyj:n osalta kahdessa
kokouksessa. Reflektointi toimii kokouskdytidnteiden kyseenalaistamisvélineend ja
uusien toimintatapojen alullepanijana. Seuraavassa kappaleessa esitetddn tarkempi
kuvaus tutkimuksen kohteesta ja prosessista. Kokouskdytinteiden muutoksia
arvioidaan ennen ja jdlkeen reflektointiprosessia tehtdvilld kokouskidytdnteiden

kuvauksella.
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4 TUTKIMUKSEN KOHDE

Tutkimuksen kohteena on kaksi eri kokousryhméi. Kummatkin kokousryhmisti
osallistuvat pitkdaikaiseen projektiin. Tutkimus toteutettiin Outotec Oyj:ssé.
Tutkimuksen kohteet kuvataan tarkemmin luvussa 5. Téssd luvussa kuvataan yritys
Outotec Oyj sekd reflektointiprosessin toteutus organisaatiossa. Kappaleen lopuksi

esitellddn reflektointiprosessissa kiytetty reflektointilomake.

4.1 Yritys Outotec Oyj

Outotec, joka aiemmin tunnettiin nimelld Outokumpu Technology, listautui porssiin
lokakuussa 2006, jolloin se irtautui silloisesta emoyhtiostddn Outokumpu Oyj:sté.
Outotec Oyj tarjoaa asiakkailleen ympaéristoystivéllisid metallurgisia prosesseja.
Yhtié suunnittelee ja toimittaa mineraalirikastamoja sekd metallurgisia laitoksia,
prosesseja ja laitteita. Se myOs rakentaa uusia tehtaita, laajennuksia ja
modernisointeja. Outotecin asiakkaita ovat suuret maailmanlaajuiset mineraali- ja
metallialan monialayritykset ja kehittyvien markkina-alueiden paikalliset yrittéjét,

jotka tuottavat rautaa ja terdstd, alumiinia, virimetalleja tai teollisuusmineraaleja.

Outotec jakautuu kolmeen eri divisioonaan. Naméa ovat Minerals Processing, Base
Metals ja Metals Processing. Jokaisella divisioonalla on oma liiketoiminta-alueensa.
Minerals Processing -divisioona tarjoaa omiin teknologioihinsa perustuvia ratkaisuja
mineraalien rikastukseen. Divisioona toimittaa myos kokonaisia rikastamoja, jotka
siséltdvit useita eri teknologioita. Liséksi divisioona tarjoaa erilaisia palveluja kuten
asiantuntija-, varaosa- ja  huoltopalveluja.  Asiakkaita ovat pédasiassa
kaivosteollisuuden yritykset kaikilla mantereilla. Base Metals -divisioona tarjoaa
omaan tuotekehitykseen perustuvia teknologioita perusmetallien ja ferroseosten

tuotantoon. Toimitukset voivat sisdltdd tutkimuksia, perussuunnittelua, teknologiaa ja
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erikoislaitteita, rakentamis- ja kdyttoonottoapua sekd huolto- ja vara-osapalveluja,
testauksia ja koulutusta. Metals Processing -divisioonan toimitusten laajuus vaihtelee
kannattavuustutkimuksista, laitosten tarkastuksista ja tuotannon pullonkaulojen
poistamisesta  teknologiapaketteihin ja  kiintedhintaisiin avaimet kéteen -
laitostoimituksiin. Divisioona auttaa asiakkaitaan sekd uusinvestoinneissa ettd

nykyisten tuotantolaitosten modernisoinneissa ja laajennuksissa.

OUTOTECIN LIIKETOIMINNOT METALLIENVALMISTUKSEN ERI VAIHEISSA

RIKASTEIDEN VALMISTUS METALLURGISET PROSESSIT

BASE METALS -DIVISIOONA

»- * Kupari
; » Nikkeli
c * Sinkki
! —_ MINERALS PROCESSING -DIVISIOONA » Jalometallit s
= * Jauhatus * Ferroseosmetallit
Z * Vaahdotus
= * Sakeutus
3 — « Fysikaalinen erotus METALS PROCESSING -DIVISIOONA —
[}
) = Analysaattorit ja automaatio * Rautametallit
E ¢+ |lmeniitti

* Alumiinioksidi ja alumiini

* Rikkipitoisten malmien pasutus

* Rikkihappotehtaat ja poistokaasujen
kasittely

Y

Kuvio 11. Outotecin liiketoiminnot. Vuosikertomus 2007, 2.

Outotecilla on kaksi omaa tutkimuskeskusta, joissa se kehittdd uusia teknologioita ja
innovaatioita vastatakseen kansainvéliseen kilpailuun. Yhtiolldi on myo0s
maailmanlaajuinen myynti- ja palveluverkosto. Yhtion péadkonttori sijaitsee Espoossa,
jossa tdma tutkimus on toteutettu. Yhtion palveluksessa on yhteensd 2144 henkil6a,

joista Suomessa tyoskentelee 835 henkilod (31.12.2007). Suomessa tyoskentelevistd
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suurin osa on sijoitettu padkonttoriin. Oman henkiloston lisdksi Outotecilla on laaja

kansainvilinen suunnittelun ja valmistuksen alihankkijaverkosto.

TUNNUSLUVUT

Kuvio 12. Outotecin tunnusluvut. Vuosikertomus 2007, 1.
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Kuvio 13. Liikevaihto kohdealueittain ja teknologian myynti metalleittain.

Vuosikertomus. 2007, 11.




4.2 Reflektointiprosessin jirjestiminen

Ennen kokouskéytdnteiden seurannan alkua kukin osallistuja sai sdhkopostin
vilitykselld kokouskdytdnteiden kehittdiminen reflektoinnin avulla — ohjeistuksen
(liite 1) ja kokouskiytdnteiden reflektointilomakkeen (liite 2). Sdhkopostiviestissd
osallistujia pyydettiin lukemaan ohjeistus ldvitse ja ottamaan reflektointilomake
mukaan seuraavaan kokoukseen. Kokouksen kutsun ohessa kerrottiin jésenille
lyhyesti kokouskdyténteiden kehittdmisen aloittamisesta ja osallistumisesta pro-gradu
tutkimukseen. Ensimmaiinen kokous kéytiin ldvitse kuten aiemminkin. Varsinaisen
kokouksen loputtua jérjestettiin reflektoinnin koulutus ja kokouskiytdntdjen
reflektointi. Téstd alkoi reflektointiprosessi ja tutkimuksen empiirisen osan aineiston
kerdys. Kokous tallennettiin kokonaisuudessaan videonauhalle uudelleen analysointia

varten. Itse istuin sivustalla kokouksessa ja kirjoitin muistiinpanoja havainnoistani.

Ensimmadisessd kokouksessa mind jéirjestin reflektointiprosessin. Tamid tapahtui
reflektointilomakkeen avulla. Kivin kaikki ulottuvuudet ldvitse jdsenten kanssa yksi
kerrallaan. Annoin heiddn kunkin ulottuvuuden kohdalla vapaasti ilmaista
mielipiteensd ja ajatuksensa késiteltdvistd aihealueesta. Lisdksi jdsenet ilmaisivat
heiddn kokemiaan ongelmia kokouskiytinteissd, mahdollisia kehitysehdotuksia ja
kehityskohteita. Reflektoinnin loputtua kerroin jésenille kuinka prosessi tulisi
jatkumaan ja miten heidédn tulisi jatkaa reflektointia seuraavan kahden kuukauden

ajan.

Jasenet opastettiin itse jirjestimddn reflektointi kokouksen jélkeen samalla tavalla
kuin ensimmadisessd kokouksessa reflektointilomakkeen (liite 2) avulla. Jadsenid
pyydettiin keskenddn sopimaan kuka hoitaa reflektoinnin ldpi vetdmisen. Jasenten
pyydettiin my0s vuorottelemaan vetovastuuta. Tdmd mahdollistaisi kaikkien
osallistumisen prosessiin. Mind osallistuin toiseen kokoukseen tarkkailijana, enkd
puuttunut mitenkddn kokouksen kulkuun paitsi olemuksellani. Istuin kokouksessa

sivulla. Toista kokousta ei videokuvattu. Kokouksen lopussa jdsenet omatoimisesti
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reflektoivat kokouskéytanteitd. Itse en osallistunut muuten reflektointiprosessiin kuin
vastaamalla muutamaan kysymykseen kuinka jdsenten tulisi kdydad lavitse

reflektointilomaketta.

Seuraavissa kokouksissa, joita pidettiin viisi, jdsenet itse jarjestivét reflektoinnin.
Heitd ei tarkkailtu, eikd heiddn toimiaan seurattu tdnd ajanjaksona. Kahden
kuukauden paistd reflektoinnin alkamisesta prosessi lopetettiin. Tama kokous myos
videoitiin. Mind osallistuin kokoukseen tarkkailijana. Istuin kokouksen sivustalla ja
tein muistiinpanoja. En puuttunut mitenkdin kokouksen kulkuun. Varsinaisen
kokouksen loputtua esitin kokouksen jéisenille kysymyksid (liite 3). Osallistujat
pohtivat reflektoinnin onnistumisesta ja ilmaisivat mietteitdin prosessista.
Tutkimuksen tulokset analysointiin vertaamalla ensimmadistd kokousta viimeiseen
kokoukseen. Seuraavassa kahdessa luvussa kidydddn tarkemmin ldvitse interventiota

kokouskayténtoihin ja aineiston tuottamista.

4.3 Interventio kokouskaytiantoihin

Tutkimuksen interventio alkoi minun tutustuessa puheenjohtajiin. T&lloin kerroin
itsestdni, tutkimuksestani ja tutkimuksen tavoitteista. Samalla kerroin kuinka
aineiston tuottaminen tapahtuisi. Pyysin projektin vetdjié, jotka toimivat kummatkin
kokouksen puheenjohtajina, ilmoittamaan kokouskutsussa kokouskdytdntdjen
tutkimukseen osallistumisesta. Kokouskutsun liitteend oli ohjeistus (liite 1) ja
reflektointilomake (liite 2). Muut kuin puheenjohtajat eivédt olleet tietoisia
tutkimuksen siséllostd tai tavoitteista ennen tutkimusaineiston kerddmista.
Tutkimuksen aineiston keruu alkoi minun tehdessd kokouksiin intervention.
Projektiryhmien ensimmaiset kokoukset, johon osallistuin, késitellddn tutkimuksessa
myos ensimmaisind kokouksina. Ensimmadiset kokoukset kuvattiin
kokonaisuudessaan videokameralla uudelleen 1dpi kdyntid varten. Ensimmadisten

kokousten aikana tarkkailin ja tein muistiinpanoja kokousten kulusta. En puuttunut
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varsinaisiin kokouksiin kuin olemuksellani. Istuin kokouksessa sivustalla ja tein

muistiinpanoja sekd varmistin videonauhoituksen toimivuuden.

Ensimmadisten kokousten jdlkeen kerroin tutkimuksestani ja miten tutkimusprosessi
tulee etenemddn osallistujille. Tadmén jidlkeen pidin 10 minuutin esitelmén
reflektoinnista ja sen kdytostd kokouskdytidntdjd kehittdvén vélineend. Esitelmén
sisdltd perustui liitteen yksi sisdltoon. Tarkoituksena oli tutustuttaa ja opettaa
kokouksien jdsenet reflektointiin ja sen kayttoon kokousta kyseenalaistavana ja
kehittdmiseen pyrkivdnd tyokaluna. Téméan jilkeen toimin ensimmadisten
reflektointien vetdjéna ja kannustin jasenid reflektoimaan juuri kiytyéd kokousta. Jaoin
myos jésenille ennen reflektointia reflektointilomakkeet ja pyysin heitd kayttimain
reflektointilomaketta seuraavissa kokouksissa kahden kuukauden ajan. Reflektoinnin
aikana kévin ldpi reflektointilomakkeen eri ulottuvuuksia. En kuitenkaan kertonut
mitenkddn omasta ndkemyksestdni kokouksesta tai muutenkaan osallistunut
varsinaiseen reflektointiin. Annoin jdsenten vapaasti ilmaista mielipiteitddn ja

nikemyksiddn kokouskayttdytymista.

Scheinin (1988) mukaan ulkopuolisen osallistujan rooli kokouksissa voi olla
huomattava. Ulkopuolisen jésenen tulisikin seurata kokousta vain havainnoiden, eikd
hinen pitéisi puuttua itse kokoukseen kulkuun. Jdsenen pitéisi olla mahdollisimman
huomiota herdttdmédton ja antaa jasenten késitelld kokous normaalisti. Timé perustuu
ulkopuolisen vaikutuksella muihin jdseniin. Tutkittavana olo saa jo jdsenet
miettimiddn omaa kaytdstddn ja vuorovaikustaan. Ulkopuolisen osallistuminen voi
kuitenkin olla juuri se tarvittava laukaisin muutosprosessille. Scheinin (1988) mukaan
ulkopuolisen tarkkailijan ei kannata mydskddn paljastaa huomioitaan kokoukseen
osallistujille. Tdmé saattaa ohjata heiddn reflektointia ja mietteitd ulkopuolisen
osallistujan suuntaan. Tutkimuksen interventio noudatti Scheinin (1988) ohjeita ja

jatti reflektoinnin, kyseenalaistamisen ja kehittimisen kokouksen jisenille.
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Osallistuin my0s seuraaviin kokouksiin ensimmadisten kokousten jilkeen. Mydskdan
télloin en puuttunut kokouksen kulkuun ja toimin tarkkailijana. Ensimmaisissd
kokouksissa olin pyytényt, ettd yksi jdsenistd ottaisi kerrallaan vetovastuun ja vetiisi
lapi  reflektoinnin.  Toisissa  kokouksissa  en  osallistunut  mitenkdédn
reflektointiosuuteen vaan annoin jdsenten itse suorittaa reflektoinnin. Tdma tulisi
jatkumaan tarkkailujakson loppuun asti. Tdimé noudattaisi periaatetta, jossa jdsenet

itse pyrkisivit reflektoimaan ja kehittdmain omia kokouskéytinteita.

Osallistuin ~ vield toisen projektin viimeisen kokoukseen. Tadmi kokous
videonauhoitettiin. Toisen projektin seurantajakson viimeistd kokousta en pystynyt
nauhoittamaan projektin painopisteen siirtyessd toiseen maahan. Haastattelin
projektin vetdjdd kuitenkin (liitteen 3) kysymyksien mukaisesti. Videoidussa
kokouksessa en osallistunut kokouksen kulkuun muuten kuin tarkkaillen ja
videokuvaten kokousta. Istuin sivussa ja annoin jdsenten kdydd kokousta ldvitse.
Kokouksen loputtua kysyin jdsenilté (liitteen 3) mukaiset kysymykset. Tamin jialkeen

seuranta loppui.

4.4. Aineiston Kisittely ja analysointi

Aineisto tuotettiin edelld kuvatun intervention avulla. Kokoukset videoitiin ja
kokouksiin osallistujilta kysyttiin liitteen kolme mukaiset kysymykset. Lisdksi
havainnot kokouksien tarkkailusta toimivat metodina aineiston tuottamisessa. Téatd
aineistoa kaytettiin tdmén tutkimuksen empiirisessd osiossa. Kokoukset videoitiin,
jotta aineistoa voitaisiin kdydd uudelleen ldvitse ja tarpeen tullen palata. Havainnot
tukivat videointia ja toimivat ldhtokohtana empiirisen osassa. Kyselyn avulla pyrittiin
kartoittamaan jdsenten ndkemyksid ja mielipiteitd reflektoinnista ja niiden
kehittymisestd sekd tutkimuksesta luonteesta yleensd. Niitd kaytettiin erityisesti
hyvéksi kuudennessa ja seitsemidnnessd luvussa, jossa arvioidaan kaytidntdjen

muutoksia ja vakiintumista.

61



Aineistoa analysoitiin tarkkailun, videoinnin ja vastausten perusteella. Kokouksien
sivusta tarkkaileminen antoi viitteitdi mahdollisista kokouskiytéinteistd. Kokousten
videointi  auttoi  palaamaan  kokoukseen ja  tarkastelemaan  uudelleen
kokouskéytintdjen muodostumista ja vakiintumista. Né&itd havaintoja peilattiin
tutkimuksen kirjallisuus katsaukseen, jonka avulla muodostettiin nikemys
tutkittavana olevan aineistosta. Nikemykselld ja kuvauksella pyrittiin vastaamaan
tutkimuksen tavoitteisiin. Aineiston analysointiin auttoi myds liitteen kolme mukaiset
kysymykset, jotka antoivat mahdollisuuden jisenille kertoa kokouskdyténteistddn ja
miten ne ovat vakiintuneet ja muodostuneet. Kolme edelld mainittua tekijda toimivat

aineiston analysointina.

Aineistolla pyrittiin ensisijaisesti vastamaan kuinka kokouskdyténteet muodostuvat ja
vakiintuvat. Lisdksi reflektointiprosessin vaikutusta tutkitaan aineiston avulla.
Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen kautta ja yrityksen tarpeen mukaan rakennetaan
kuusi  kokouskdytdnt6jd ~ kuvaavaa  ulottuvuutta:  Kokouksen  tarkoitus,
valmistautuminen, agenda, keskustelu, paatokset/ tavoitteet ja seuranta, jotka toimivat

aineiston kokouskdytintdjen kuvaamisessa ja ymmartdmisessa.

4.5 Reflektointilomake

Scheinin (1988, 57-58) esittdd ryhmén tehokkuutta analysoivan lomakkeen. Lomake
sisiltdd  ulottuvuuksia, joiden avulla ryhmén jdsenet voivat kehittdd
tyOskentelytapojansa. Lomakkeen avulla ryhmén jasenet pyrkivdt yhteistoimin

miettimdin omaa tyoskentelyéén.
Tatd tutkimusta varten Scheinin (1988, 57-58) ryhmédlomaketta muokattiin

kokouskaytédnteitd kehittdvéksi. Reflektointilomake (liite 2) on rakennettu kahden

ndkokulman perusteella. Ensimmadiseksi se perustuu luvun kaksi aikaisempaan
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tutkimukseen. Toiseksi sitd on muokattu sopivammaksi Outotec Oyj:n tarpeen
mukaisesti. Outotec Oyj:n tarve madrdytyli Ari Jokilaakson kanssa pidetyn

haastattelun kautta.

Haastattelussa  nousi  esille  jokaisen  jdsenen  osallistumisen  térkeys.
Kokouskaytinteiden pitdisi suosia kaikkien jdsenten osallistumista kokouksessa.
Myds kohteessa pysyminen kokouksessa koettiin yleiseksi ongelmaksi kokouksissa.

Monesti keskustelut ajautuivat nippeliasioiden tarkasteluksi:

“Lasnd olevien aikaa kuuluisi kunnioittaa. Kaksi ithmistd jattdd kahdeksan ihmista
odottamaan puheenvuoroja. Kokouksen tarkoituksessa pysymien vililld unohtuu.
Ihmiset kertovat esimerkiksi hauskoja anekdootteja, jotka liittyvit aiheeseen, mutta
eivit kuulu kokoukseen.” (Ari Jokilaakso, 2007)

Kokousten pitdisi olla my0s tarpeellisia. Puheenjohtajan pitdisi miettid onko jidsenid
tarpeellista kutsua koolle ratkaistavan kohteen tiimoilta. Puheenjohtajan vastuulla on
paittdd pystytddnkd asia ratkaisemaan esimerkiksi sdhkopostin avulla.  Ennen
kokouksen alkua jdsenid pitdisi myOs ohjeistaa, jotta heiddn roolinsa ei jaa
epaselviksi. Kullakin jasenelld on kokouksessa oma osansa ja sen esille tuomista
varmistaa valmistautuminen kokoukseen. Agendan kuuluisi sisdltdd tirkeammat asiat

ensin. Tdma varmistaisi niiden kasittelemisen.

Seurannan jdrjestdminen paitetyistd asioista myos ndhtiin osaksi kokousta. Paatosten
seurantavastuu késiteltdisiin kokouksessa ja vastuu jaettaisiin jasenten kesken. Myds
aiempien paitosten toimeenpanemista tulisi tarkkailla. Kokousten paéitdsten seuranta

toteutuu kisiteltdvien asioiden ja paitosten dokumentoinnilla.
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Aikaisempi tutkimus
(Luku 2)

Yrityksen tarve
(Ari Jokilaakso)

Reflektointilomake

Kuvio 14. Reflektointilomakkeen muodostuminen.
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5 KOKOUSKAYTANTEET OUTOTEC OYJ:SSA

Téassd luvussa kuvataan Outotec Oyj:n kokouskdytanteitd kahden kokouksen osalta.
Kokouskidytinteet esitellddn kehittdvin tyontutkimuksen ja yhteistoiminnallisen
oppiminen ldhestymistapojen periaatteiden pohjalta syntyneiden ulottuvuuksien
mukaisesti. Keskusteluita kuvataan kommunikaatiotutkimuksen valossa sekd tiedon
jakautumista ja levidmistd tarkastellaan johtamisen nédkokulmasta. Yrityksen
tarpeiden mukaan kuvataan jisenten osallistumista, kokouksen tarkoitusta ja

padtoksien seurantaa.

5.1 Kokouskiytinteet ennen reflektointiprosessia

Aluksi kuvataan kokouskidyténteet ennen reflektointiprosessin alkamista. Kokouksen
kuvaus on jaettu kuuteen osaan: Kokouksen tarkoitus, valmistautuminen, agenda,
keskustelu, péddtokset ja tavoitteet sekd seuranta. Naméi ulottuvuudet perustuvat
luvuissa kaksi esitettyyn kirjallisuus katsaukseen ja luvun nelja reflektointilomakkeen

rakentamiseen. Kokousten pitdjien alkuperdiset nimet ovat muutettu.

5.1.1 Kokous Kuronen

Outotec Oyj:ssd monien hankkeiden ympdirille rakennetaan projekteja, joka késittda
monia osallistujia projektin tarpeesta riippuen. Osallistujat madrdytyvat projektin
tarpeiden mukaisesti eri toiminnoista. Kokouksen jisenet kokoontuvat kerran
viikossa kdymaédn 1dpi projektin edistymistd. Kokouksiin osallistujat kuuluvat samaan
projektiin ja ovat vastuussa projektin toteuttamisesta. Osallistujien status vaihtelee
projektinjohtajasta, toiminnon johtajaan ja asiantuntijaan. Kullakin jisenelld on oma

osansa projektin toteuttamisessa. Seuraavaksi kuvataan viikoittain jérjestettdvi
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projektikokous, joka tutkimuksen ensimméiinen kokous ja aineiston tuottamisen

1dhtokohta.

5.1.1.1 Kokouksen tarkoitus

Projektin ympdrille rakennetussa sddnnollisessd projektikokouksessa seurataan
projektiin liittyvid asioita sekd mdidritellddn tavoitteita. Kokoukset toimivat my0s
foorumina, jossa jésenet voivat ilmaista ajatuksia, ideoita ja mielipiteitd koskien

projektia.

Kokoukseen osallistui kolmetoista jésentd. Kutsu projektikokouksesta ldhetettiin
kaikille projektiin osallistuville. Kokouksen edetessd puheenjohtaja mainitsee suuren
osallistujaméidrdn mahdollistavan tiedon jakautumisen tasapuolisesti kaikille.
Kokouksen aikana sovitaan myds palavereista toisten jidsenten kanssa. Kokous
yhdistdd projektiin osallistujat yhteiseksi foorumiksi viikoittain. Jasenet mainitsevat
viikoittaisen projektin kokouksen olevan tarpeellinen ja hyvd kaytintd paivittdd
tietonsa projektista. Jasenten kertovat saapuvansa paikalle, mikéli ehtivét ja kokevat
sen tarpeelliseksi. ”Jisenten saapuminen kokouksiin vaihtelee projektin aikana”, yksi

jasen lisda.

5.1.1.2 Valmistautuminen

Ensimmaiiseen kokoukseen osallistui kolmetoista jasentd. Kokous ei alkanut sovitun

aikataulun mukaisesti joidenkin jdsenten tulessa myOhédssd paikalle. Jisenet

istuutuivat puheenjohtajan vasemmalle ja oikealle puolelle. Puheenjohtaja aloittaa

kokouksen kaikkien saavuttua paikalle.

66



Osallistujat tietdvét jo entuudestaan miten kokous etenee ja ovat valmistautuneet
kokoukseen sen mukaisesti. Jasenille ei ole ilmoitettu ennen kokousta, mikd heiddn
roolinsa on tulevassa kokouksessa. He tuntevat oman toimintonsa projektissa ja
vastaavat tdmédn avulla puheenjohtajan kysymyksiin. He eivit kuitenkaan tiedd
tarkalleen, mitd kokouksessa kdydddn ldpi. Osallistujat ovat yleensd valmiita
esittimadn asioita ottaessaan osaa kokoukseen. Tdméd ndkyy mm. dokumenttien

tuontina ja pohjapiirustuksien kiinnittimisend seinélle ennen kokouksen alkua.

5.1.1.3 Agenda

Kokousta ennen ei ole jaettu agendaa kokouskutsussa. Puheenjohtaja kertoo, ettd
kokouksessa kaytetddn samaa késittelyjarjestystd joka kerta. Kokous etenee eri
toimintojen mukaan. Talloin kaikki projektiin osallistuvat toiminnot kisitelldin
kokouksessa. Téssd kokouksessa jdrjestys muutettiin yhden jdsenen joutuessa

poistumaan aikaisemmin.

Kokous etenee puheenjohtaja vetoisesti. Puheenjohtaja johtaa kokouksen dialogia
esittdimalla osallistujille kysymyksid projektiin liittyvistd asioista. Samalla hin kirjaa
vastaukset vihkoonsa. Kysymykset ovat luonteeltaan avoimia ja jittavit tilaa

vastaukselle.

Jasenten kokouskidytdnteiden suuntautumista voidaan kuvata késikirjoituksen
koordinoimana vuorovaikutuksena (kuvio 6). Jasenet késittelevit kokouksessa omia
kohteitansa. Osaksi tdima voidaan selittdd jasenten heikon tuntemuksen vuoksi toisten
vastuualueesta. Kukin jésenistd pyrkii suorittamaan oman osansa kokouksessa
mahdollisimman hyvin. Osallistujat tietdviat kokouksen etenevdn kysymys vastaus
periaatteella ja toimivat tdiman mukaisesti. Kokouksen etenemistapaa ei suuremmaksi
osaksi kyseenalaisteta. Vililld jdsenten ndkemykset ja mielipiteet tormadvét. Tama

tapahtuu jdsenen tuodessa uuden nikokulman keskusteluun. Télldin kokousta voidaan
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kuvata yhteensovittamisen epdonnistumisen aiheutuvan hdirién mallin mukaan (kuvio
7). Uudet ndkokulmat sivutetaan keskusteluissa nopeasti ja palataan alkuperdiseen

kasikirjoitukseen. Kokouksen etenemiseen ei muuten pyritd vaikuttamaan

5.1.1.4 Keskustelu

Jasenet liikkuvat vapaasti kokouksessa. He hakevat kahvia wvililla, vastaavat
puhelimeen kokoustilan ulkopuolella ja kdyvét saniteettitiloissa. Kokouksen aikana
myo6s yksi jésen ilmestyy kysyméidn toiselta jdseneltd asiasta, jonka jdlkeen hén

poistuu. Yleisesti ottaen kokouksen ilmapiiri on rento.

Kokouksessa keskustelut kdydddn yleensd puheenjohtajan ja yhden jdsenen kesken.
Vililla keskustelut ajautuvat yksityiskohtaisten asioiden kisittelyyn. Suurimmalta
osalta keskustelut pysyvit projektiin liittyvien asioiden késittelyssd. Vililla muut
jasenet hiljaa keskustelevat keskendin puheenjohtajan ja toisen osallistujan kdydessa
1api projektin liittyvid asioita. Kokouksessa suurimmaksi osaksi kunnioitetaan toisen
puheenvuoroa. Jdsenten annetaan puhua rauhassa oma puheenvuoronsa loppuun.
Vasta toisen lopettaessa puheenvuoron ilmaistaan oma asia. Suurin osa osallistujista
kuuntelee intensiivisesti toisten puheenvuoroja. Puheenjohtaja antaa jasenten ilmaista
vapaasti omia mielipiteitinsd ja odottaa jidsenten ilmaisevan projektiin liittyvid

asioita, mikali he kokevat sen tarpeelliseksi.

Kokouksissa jdsenten toiminta on enemmin yhteistoiminnallisten periaatteiden
mukaista kuin kilpailullista. Jasenet eivét kritisoi toisten kommentteja ja kisiteltdviin
asiothin pyritddn etsimddn hyvid ratkaisuja. Jadsenet kuuntelevat toisiaan ja
kunnioittavat toisten puheenvuoroja. Toisia ei kannusteta tai pyydetd ottamaan osaa
ongelman ratkaisuun tai pédédtoksen tekoon. Halutessaan osallistua keskusteluun

jdsenten on oltava omatoimisia.
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Tukevaan ilmapiirin vaikuttavia vuorovaikutustekoja kokouksessa ovat ongelmien
selked kuvaus, ongelmakeskeisyys ja tasa-arvo keskusteluissa. Puolustavia
vuorovaikutustekoja kokouksessa voidaan nédhdd suunnitelmallisuudessa kokouksen
etenemisen osalta ja jdsenten neutraalissa suhtautumisessa toisiaan kohtaan.
Kokouksen ilmapiiri voidaan mieltdd muodostuvan enemmaén tukevaan suuntaan kuin

puolustavaan.

Kokouksen osallistujilla on vapaus esittdd mielipiteensd, tunteensa ja ideansa, mika
kuvastaa luottavaista vuorovaikutusta. Vastaanottava osapuoli keskusteluissa ei pyri
rohkaisemaan tai tukemaan puhujaa. Tdmid puolestaan kuvaa epiluotettavaa
ilmapiirid, jossa jdsenten ideoilla, ajatuksilla ja mielipiteilld on matala hyviksyminen.
Vain muutamat osallistuvat keskusteluihin kerrallaan ja tilla vdlin muut odottavat
atheen loppuun késittelyd. Téllainen kdytidntd voidaan tulkita olevan ominaista

kilpailullisessa toiminnassa.

Jasenten vilinen kommunikointi on asiallista ja aiheessa pysyvdd. Kommunikoinnilla
el pyritd saavuttamaan valta-asemaa keskusteluissa. Jasenten vélilld ei ole kinastelua
tai vdittelyd kokouksessa. Kaikille jédsenille annetaan tilaa puheenvuorojen
esittdimiseen ja toisten puheenvuoroja aikana ei puhuta héiritsevisti. Puhumisen
jarjestys madrdytyy puheenjohtajan kysymysten mukaan. Osallistujat saavat myos

ilmaista mielipiteensd, vaikka ei olisi heiddn vuoronsa vastata kysymyksiin.

Vililla kokouksessa jdsenet puhuvat yksityiskohtaisista asioista. Keskustelut
rajautuvat tilloin yleensd kahden tai kolmen jidsenen vilille. Muut jdsenet odottavat
télld vélilla uuteen aiheeseen siirtymistd puuttumatta keskusteluun. Yksityiskohtiin
kohdistuvia keskusteluja ei ole montaa kokouksessa ja ne pdittyvit suhteellisen

nopeasti.
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5.1.1.5 Paatokset ja tavoitteet

Puheenjohtaja tekee kokouksessa pédidtokset. Ennen péiatoksen tekoa hédn kysyy
jaseniltd heiddn mielipidettdnsd kisiteltdvistd asiasta. Péditoksistd tehdddn
puheenjohtajan ja jdsenten vililld kompromisseja ja yleisesti toiminta voidaan
ymmartid yhteistoimintana kuin kilpailevana. Tdmén jélkeen puheenjohtaja ilmoittaa
padtoksen ja kirjaa sen vihkoonsa. Osallistujat kirjaavat myos pédatokset ylos, mikéli

se koskee heita.

Kokouksessa jdsenten vélilld on statuseroja, joka aiheuttaa epdsymmetriaa.
Kokouksessa puheenjohtaja hallitsee keskustelua. Puheenjohtaja tekee keskustelun
aloitteen ohjeen, tarkan tai avoimen kysymyksen muodossa. Jdsenen rooli
keskustelussa on reagoida puheenjohtajan luomien puitteiden mukaisesti. Jasenelld on
keskusteluissa mahdollisuus ilmaista oma ndkdkulmansa. Tdmé tilaisuus saattaa
kuitenkin jadda ilmaisematta Linnelin (1990) keskusteluasetelmien mukaisesti.
Téalloin alemman statuksen omaava rooli hyviksyvini ja vastaanottavana osapuolena

vahvistaa korkeamman statuksen omaavaa.

Kokouksessa tiedon jakautuminen jd4 puheenjohtajan ja jdsenien vastuulle. Jasenet
jakavat tietoansa vastaamalla puheenjohtajan esittdmiin  kysymyksiin tai
omatoimisesti ilmaisemalla tirkedksi kokemiaan asioita. Puheenjohtaja luo avoimen
ilmapiirin kokoukseen avoimilla kysymyksilld. Hén ei rohkaise jdsenid puhumaan tai
vilittdméddn tietoa erikseen. Tiedon vastaanottaminen tapahtuu toisten jdsenien

puheenvuorojen kuuntelulla ja puheenvuoroihin kommentoimalla.

5.1.1.6 Seuranta

Puheenjohtajan vihko toimii kokouksen dokumentointina. Vihkoon voidaan palata

kokoukseen jilkeen. Puheenjohtaja sdilyttdd vihkoa huoneessaan ja se ei ole yleisessd
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jaossa kokouksen jdlkeen. Osallistujat tekevdt omat merkintdnsd puhutuista ja
sovituista asioista. Kokouksen jdlkeen ei ldhetetd yleistd dokumentointia jdsenille

padtoksistd ja sovuista asioista.

Tavoitteita ei julkaista julkisesti ja jdsenten oletetaan ottavan vastuun péadtetyistd
asioista. Kokouksessa kdytiin my0s lavitse aikaisemmin pédtettyjd asioita ja seurattiin

kuinka ne ovat toteutuneet. Kokous kesti kokonaisuudessaan puolitoista tuntia.

Kokouksessa péétettyjd asioita ei kirjata julkisesti ylos ja niiden seurannasta ei sovita
tarkkoja aikatauluja. Padtokset kirjataan puheenjohtajan vihkoon ja jdsen kirjaa
itselleen péétokset. Viikoittaisessa kokouksessa kysytddn joitakin aikaisemmin
tehtyjen péétosten tilanteesta. Tdmédn tarkemmin paitoksien seuraamisesta ei ole
sovittu. Useimmiten jdsenet tietdvdt entuudestaan, miten aikataulu projektissa

toteutuu ja milloin heidén osuutensa pitda olla tehty.

5.1.2 Kokous Niinisto

Kokous Niinistd on rakennettu myos projektin ympdrille. Osallistujat ovat eri
toiminnoista ja omaavat vastuunalueen projektin toteuttamisesta. Kokouksen jisenet

kokoontuvat my0s kerran viikossa.

5.1.2.1 Kokouksen tarkoitus

Projektin jasenet kokoontuvat sddannollisesti kerran viikossa kdyméén 14pi projektissa
tapahtuneita asioita. Kokoontuminen sovitaan jiasenten kesken ennen kokousta, jotta
mahdollisimman moni péésisi paikalle. Kokoukseen osallistuu puheenjohtaja ja eri
toimintojen johtajat, jotka vastaavat projektin eri osa-alueiden toteutuksesta.

Toimintojen johtajat osallistuvat myds muiden projektin toteutukseen. Kokouksessa
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he voivat pédivittdd tietonsa kyseisen projektin tilanteesta ja esittdd omat tietonsa
projektista muille jdsenille. Jidsenet mainitsevat kokouksen jdlkeen viikoittaisen
projektikokouksen olevan tarpeellinen. Se mahdollistaa projektissa tapahtuneiden
asioiden ldpikdynnin ja uusien asioiden késittelyn. Kokous kesti tasan tunnin, joka oli

sille varattu aika.

5.1.2.2 Valmistautuminen

Kokoukseen osallistui kuusi jdsentd ja puheenjohtaja. Kaikki osallistujat ilmaantuvat
paikalle ajoissa ja kokous alkaa sovitusti. Kokoukseen kuuluisi osallistua enemmén
jasenid, mutta he eivdt ehdi paikalle muiden projektien tuomien kiireiden vuoksi.
Yksi jdsen ei pddssyt mukaan kokoukseen ollessaan ulkomailla, eikd tavoitteita ja
padtoksien seurantaa hinen osaltaan voitu kdyda ldpi. Kaikki osallistujat istuvat
soikean poydidn ddreen. Ennen kokousta puheenjohtaja on ldhettinyt kuusisivuisen

agendan jdsenille, josta toimii samalla projektin.

Agenda siséltdd projektin osa-alueet, vastuut ja aikataulun. Tdm& mahdollistaa
jasenten valmistautumisen kokoukseen. Varsinaisia valmistautumisohjeita ei jasenille

lahetetd. Kokoukseen valmistautuminen on jdsenten oma-aloitteisuudesta kiinni.

5.1.2.3 Agenda

Ennen kokousta puheenjohtaja on ldhettinyt kuusisivuisen agendan jésenille.
Samainen dokumentti toimii jokaisen kokouksen agendana. Agenda sisdltdd projektin
kaikki vaiheet ja aikataulun. Sitd tdydennetddn ja muutetaan projektin etenemisen
mukaan. Puheenjohtaja sdilyttdd dokumenttia koneellansa ja se ei ole kaikkien
ndhtivissd. Puheenjohtaja aloittaa kokouksen heijastamalla agendan kokoushuoneen
seindlle. Jasenten roolia kokouksessa ei ole aikaisemmin madritelty. He tietdvét

entuudestaan vastaavansa oman toiminnon kisittelemisestd. Agenda ei tarkalleen
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madritd, mitd kyseisessd kokouksessa kaisitellddn. Agenda toimii my0s

puheenjohtajan muistilistana asioiden késittelemisesta.

Kokous etenee puheenjohtaja vetoisesti. Puheenjohtaja esittdd agendan mukaisessa
jarjestyksessd kysymyksid muille osallistujille. Samalla kun puheenjohtaja paivittad
agendaa ja muut kirjoittavat tarpeen mukaan omia muistiinpanoja. Agenda heijastuu
koko kokouksen ajan seindlle ja midrdd késittelyjarjestyksen. Kokous etenee
tehokkaasti puheenjohtajan kidydessd agendaa lépi ja muiden osallistujien reagoidessa

kysymyksiin.

Kokouksen suuntautuminen voidaan selkeisti tulkita késikirjoituksen koordinoimana
vuorovaikutuksena (kuvio 6). Jisentenvilisti vuorovaikutusta voidaan pitdd
vakiintuneena. Jasenet pyrkivit tuomaan esille omat kohteensa agendan mukaisesti.
Kukin osallistuja pyrkii suorittamaan oman osansa mahdollisimman hyvin ja
noudattamaan vakiintunutta kaytintod. Osallistujat tiedostavat agendan ohjaavan
kokousta, eivdtkd kyseenalaista késittelyjéarjestystd tai kokouksen etenemistd. He

tietdvét kuinka kokouksessa odotetaan kayttaydyttdvén ja toimivat sen mukaisesti.

5.1.2.4 Keskustelu

Jasenten ja puheenjohtajan vélinen kommunikointi on asiallista ja aiheessa pysyvaa.
Keskusteluissa ei pyritd saavuttamaan valta-asemaa tai arvostelemaan muita.
Puheenjohtaja kysyy neutraalisti jdseniltd kysymyksié ja he vastaavat asiantuntevasti.
Jasenet saavat puheenvuoron puheenjohtajan kysyessd heiltdi tai puuttuessa
puheenjohtajan ja toisen jdsenen keskusteluun. Puheenjohtajan rooli voidaan ndhda

hallitsevana kokouksessa ja tukahduttavan muiden ideoita ja ajatuksia.

Kokouksessa tiedon jakautuminen on puheenjohtajan kysymysten osuvuudesta ja

osallistujien aloitekyvykkyydestd kiinni. Puheenjohtaja ei rohkaise jdsenid
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ilmaisemaan jakamaan tietoansa kuin kysymyksilld: ”onko kellddn muuta lisdttavaa?”
Puheenjohtaja pyrkii ennemminkin suorittamaan kokouksen mahdollisimman

nopeasti kuin luomaan avoimen ilmapiirin tiedon vilittymiselle.

Kokouksessa keskustelut kiyddén 1dhes poikkeuksetta puheenjohtajan ja osallistujan
vililla. Keskustelut eivét ajaudu pois aiheesta, eikd aikaa kuluteta yksityiskohtaisten
asioiden kisittelyyn. Keskusteluiden ajautuessa pois aiheesta tai mennessd liian
yksityiskohtaisiin asioihin puheenjohtaja suuntaa keskustelut uudelleen. Kaikkia
jasenid kuunnellaan ja heiddn puheenvuoroja kunnioitetaan. Puheenjohtajan kdydessa
keskustelua jdsenten kanssa osa osallistujista kuuntelee ja osa tekee muita
kokoukseen liittymattdmié asioita. Esimerkiksi yksi jdsen nédpyttelee koko kokouksen
ajan tietokonettaan muiden kédydessd asioita ldpi. Jidsenen rooli on kokouksen
loppupuolella esitelld oma toimintonsa, eikd hén osoita kiinnostusta muita toimintoja

kohtaan.

Kokouksen osallistujien toiminta ei muodostu kokouksessa yhteistoiminnallisten tai
kilpailullisten periaatteiden mukaisesti. Puheenjohtaja ratkaisee nopeasti tehtivit ja
ongelmat jisenten puheenvuorojen perusteella. Kompromisseihin pdddytdin nopeasti,

mikali niitd tarvitaan.

Kokouksen ollessa tehokas jisenille ei jdd tilaa ilmaista vapaasti ideoitaan,
ajatuksiaan ja mielipiteitddn. Tdma voidaan tulkita kuvion 4 mukaisesti matalaksi
avoimuudeksi, joka luo epdilevdd ilmapiirid. Puheenjohtajan kysyessd jdseniltd
ideoita ja ajatuksia vallitsee korkea hyvidksyminen, mika puolestaan luo luotettavaa

ilmapiirié.
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5.1.2.5 Paatokset ja tavoitteet

Péitoksien tekoon osallistuu puheenjohtaja ja késiteltivdn asian toiminnosta
vastaava. Péaitoksid ei arvostella tai kommentoida osallistujien keskuudessa. Jasenid
kuunnellaan, mutta ei kannusteta osallistumaan keskusteluihin. Pditokset pyritdén
tekeméddn mahdollisimman nopeasti. Kaiken kaikkiaan jdsenten toiminta ei muistuta

yhteistoiminnallista tai kilpailullista ongelmanratkaisua.

Kokouksen ilmapiiri muodostuu kohti tukevaa ilmapiirid. Puheenjohtajan vélittdd ja
kerdd tietoa neutraaliin  sdvyyn jdsenien kanssa. Kokouksessa vallitsee
ongelmakeskeisyys. Puheenjohtaja pyrkii ratkaisemaan ongelmia jdsenien kanssa
mahdollisimman tehokkaasti. Ongelmista ei sindnsd tule yhteisid, vaan
puheenjohtajan pyrkii ratkaisemaan ne osanottajien tiedon avulla. Toiminta on tasa-
arvoista jdsenten vililli ja kokouksen tavoitteiden saavuttamista pidetddn
puheenjohtajan vastuulla. Puolustavaa ilmapiirid kuvaa kokouksessa osallistujien

varmuus ratkaista ongelmat ja kokouksen etenemisen suunnitelmallisuus.

Kokouksessa statuserot rajoittuvat puheenjohtajan ja toimintojen vastaavien viélille.
Kokouksen kommunikoinnissa statuserot nékyvét ainoastaan puheenjohtajavetoisessa
kaytdnnossd. Kokouksessa vallitsee kuvion 5 mukainen epdsymmetria ja yhteistyd.
Talloin korkeamman statuksen omaava hallitsee keskustelua ja osapuolet
suuntautuvat yhteisymmaérrykseen. Alemman statuksen omaavan rooli kokouksessa
on hyviksyad pédidtokset ja toimia niiden mukaisesti. Puheenjohtaja kayttdd myos
kokouksessa vililld ”ohjaavia keskustelunaloitteita”. Hén luo agendan seuraamisesta

ja kysymysten muodossa puitteet muille jasenille vastaamisesta.

Puheenjohtaja tekee nopeasti padtokset kokouksessa. Ennen pdidtoksen tekoa hén
kysyy jéseniltd heiddn mielipidettinsd késiteltivastd asiasta. Tédméan jdlkeen
puheenjohtaja kirjaa paatoksensi agendalistaan. Kokouksessa tieto vilittyy toiminnon

johtajille ja sitd kautta heiddn tiimille.
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5.1.2.6 Seuranta

Kokouksen jidlkeen agendaa ei ldhetetd yleisesti kaikille, eikd erindistd dokumenttia
padtoksistd ja tavoitteista ldhetetd jésenille. Jasenten oletetaan itse ottavan vastuun
padtetyistd tavoitteista ja hoitavan ne. Kokouksessa seurataan agendan avulla
aikaisemmin paitettyjd asioita. Samaista muistiota kéytetdén, joka kokouksessa

asioiden késittelyyn ja seuraamiseen.

Pitkd agenda toimii pddtosten ja tavoitteiden seuraamisvilineend. Sen avulla
madritellddn vastuut ja aikataulu. Jasenet samalla pitavit itse kirjaa omista vastuistaan
ja sovituista aikatauluista. Poissa olevat jdsenet saavat kokouksen péivitetyn agendan
seuraavan kokouksen kokouskutsussa. Puheenjohtaja saattaa ottaa my0ds poissa

olleisiin jdseniin yhteyttd myos muilla keinoin kokouksen jélkeen.

5.2 Kokouskiytinteet reflektoinnin jilkeen

Seuraavaksi kuvataan samoilla periaatteilla kuin edelld kokouskéyténteitd
reflektointiprosessin jdlkeen. Kokous Kuronen kuvataan ensin. Kokous Niinistdd ei
kuvata vastaavin periaatteiden projektin siirtyessd toiseen maahan. Sen sijaan

esitellddn haastattelun perusteella tehtyd analyysia.

5.2.1 Kokous Kuronen

Kokous Kurosessa kokoonnutaan edelleen viikoittain palaveriin. Seuraavaksi
kuvataan kokouskéayténteitd kahden kuukauden reflektointiprosessin jilkeen. Projekti
on vastaavasti edennyt kaksi kuukautta eteenpdin. Samat henkil6t osallistuvat

projektin toteutukseen kuin kaksi kuukautta sitten.
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5.2.1.1 Kokouksen tarkoitus

Kokouksen jasenet kokoontuvat jélleen viikoittaiseen projektikokoukseen kdydékseen
lapi tapahtuneita asioita ja seuratakseen projektin edistimistd. Kokoukseen on
kutsuttu projektin parissa tydskentelevid jdsenid. Suurimmalta osalta samat jésenet
ovat paikalla kuin reflektointiprosessin aloittavassa kokouksessa. Jdsenten osanotto
kokoukseen madrdytyy heidédn ehtimisen mukaan. Kokoukselle varattiin tunti aikaa ja
tdma aikataulu piti paikkansa, jos alkamisen parin minuutin myohéastymistd ei lasketa

mukaan.

Kokoukseen osallistui 12 jdsentd. Osallistujista monet ovat valmistautuneet
kokoukseen omatoimisesti. He vastaavat puheenjohtajan kysymyksiin nopeasti ja
asiallisesti. Kokouksessa sovitaan my0s palavereista, jotka jdrjestetddn sdhkopostin
vilitykselld kokouksen jédlkeen. Kokous yhdistdd projektin henkilét yhteen ja luo

heille mahdollisuuden keskustella projektiin liittyvistd asioista.

5.2.1.2 Valmistautuminen

Kokous alkaa hieman mydhdssid osan jdsenistd tullessa pari minuuttia sovitun ajan
jilkeen. Jasenet istuvat kasvot kohti puheenjohtajaa ja puheenjohtaja nikee pdydéin
takaa osallistujien kasvot. Kokousta ennen ei ole jaettu agendaa, eikd osallistujia ole
ennalta ohjeistettu vastuualueistaan kokouksessa. Osallistujat osaavat kuitenkin
vastata ja keskustella omien toimintojensa tilanteesta. Osallistujista kukaan ei ole
ymmadllddn puheenjohtajan kysyessd kysymyksid. Kokous on luonteeltaan

informatiivinen ja puheenjohtaja kertoo projektin tilanteesta kokouksen aikana.
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5.2.1.3 Agenda

Kokous etenee puheenjohtajan kysymysten kautta. Puheenjohtajan statuksen omaava
hallitsee keskustelua pdittamalld suureksi osaksi kisiteltdvit asiat. Tdmid luo
epdsymmetriaa puheenjohtajan ja muiden jdsenten vilille. Talloin muut jdsenet
valitsevat hyviksyvédn roolin, eivédtkd valttimattd kiytd mahdollisia tilaisuuksia

ilmaista ideoitaan ja ajatuksiaan.

Jasenten kokouskdytinteiden suuntautumista muistuttaa kuvion 6 mukaista
kasikirjoituksen koordinoima vuorovaikutusta. Jisenet pyrkivét kdsittelemddn omia
kohteitansa kokouksessa. Osaksi timé voidaan selittdd jasenten heikon tuntemuksen

toisten jdsenten toiminnoista.

Kukin jisenistd pyrkii suorittamaan oman osansa kokouksessa mahdollisimman
hyvin. He pyrkivdt vastamaan mahdollisimman hyvin ja selkedsti puheenjohtajan
kysymyksiin. Osallistujat tietdvit kokouksen etenevén kysymys-vastaus- periaatteella
toiminto kerrallaan ja toimivat timén mukaisesti. Jisenet odottavat oman toimintonsa
kasittelyvuoroa kuunnellen muita tai hoitamalla muita asioita. Kokouksen
suuntautumista ei suuremmaksi osaksi kyseenalaisteta. Jdsenten ndkemykset ja

mielipiteet eivét ole ristiriidassa kokouksen aikana.

Kokous kulkee puheenjohtajan agendan mukaan. Asioiden Kkisittelyjérjestys
madrdytyy toimintojen mukaisesti. Puheenjohtaja kirjoittaa kokouksen keskusteluiden
perusteella vihkoonsa pddtoksistd ja tapahtuneista asioista. Vihkoa sdilytetddn

puheenjohtajan huoneessa, josta se voidaan tarvittaessa kaivaa esiin.
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5.2.1.4 Keskustelu

Jasenten vilinen keskustelu kokouksessa on asiallista ja atheessa pysyvéa.
Kokouksessa puheenvuoroilla ei pyritd valta-asemaan. Jasenten viélilld ei ole véittelyd
tai ristiriitoja  kokouksessa. Kaikki jdsenet saavat mahdollisuuden esittdd
puheenvuoroja. Toisten puheenvuoroja kunnioitetaan hiljaisuudella ja suuremmaksi
osaksi kuuntelulla. Puheenvuorojen jérjestys maiidrdytyy puheenjohtajan mukaan.
Osallistujat saavat myos ilmaista mielipiteitdnsd ja ajatuksiaan, vaikka ei olisi heidén

vuoronsa vastata kysymyksiin.

Puheenjohtajan toimii tiedon jakajana kokouksessa. My0s jdsenet ovat vapaita
ilmaisemaan tietonsa. Siihen ei kuitenkaan rohkaista. Jdsenet jakavat tarvittavan
madrdn tietoa vastatakseen puheenjohtajan kysymykseen. Puheenjohtaja luo vapaan
ilmapiirin kokoukseen avoimilla kysymyksilld. Osanottajat eivit kuitenkaan toimi
aloitteentekijdnd, arvioijana tai kyseenalaistajana. Tiedon vastaanottaminen jai

jasenien kuunteluun ja kysymysten esittimiseen.

Puheenvuorot késittelevit suurimmaksi osaksi kyseessd olevaa aihetta, eikd
keskustelu ajaudu monesti pois aiheesta. Kokouksessa keskustelut kdydéddn
suurimmaksi osaksi puheenjohtajan ja jdsenen vililld. Keskustelut ajautuvat kaksi
kertaa yksityiskohtien késittelyyn kokouksen aikana. Keskustelu on avointa ja
puheenjohtaja on suurimmaksi osaksi ddnessd. Keskusteluissa jésenet saavat vapaasti
ilmaista mielipiteitd, ajatuksia ja ideoita. Jasenet keskittyvit kokouksessa késiteltdviin
atheisiin. Muiden puhuessa keskendén toiset jdsenet eivét kdy omaa keskusteluaan.
Jotkut osallistujat tekevit muita asioita kokouksen ohessa. Yksi jdsenistd néppéilee

tietokonetta 1dhes koko kokouksen ajan.
Kokouskiytéinteitd véittelyn ndkokulmasta voidaan tulkita olevan vain muutaman

jasenen osallistuminen keskusteluihin kerrallaan. Kokouksen aikana kaksi kertaa

ongelmia pyrittiin ratkaisemaan yhdessd. Monesti keskustelut ovat vuoropuheluita
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jasenen ja puheenjohtajan vilill4. Tétd osaksi selittdd muiden jisenten tietiméttomyys

toisista toiminnoista.

Kokouksen ilmapiirid voidaan kuvata muodostuvan tukevaksi taulukon 2 mukaisten
periaatteiden valossa. Kokouksessa olennaista on ongelmakeskeisyys ja ongelmia
pyritddn kuvailemaan ennen niiden ratkaisemista. Keskustelut ovat tasa-arvoisia
osallistujien vélilld ja jdsenet toimivat spontaanisti ongelmien ratkaisemiseksi. Valilla
keskusteluissa esiintyy my0s epdvarmuutta, jolloin ennaltamairéttyd ratkaisua tai
menettelytapaa ei ole ongelmien ratkaisemiseksi. Jdsenet pyrkivdt ennemminkin

monipuoliseen keskusteluun kuin voittamaan véittelyn.

Kokouksen vuorovaikutus on kuvion 4 avulla tulkittuna luottavainen ja epéluotettava.
Osallistujat saavat ilmaista mielipiteensd ja ajatuksensa vapaasti kokouksessa.
Vastaanottava jdsen hyviksyy toisen jdsenen esittdmédn mielipiteen. Vastaanottava
osapuoli ei kuitenkaan rohkaise muita jakamaan ajatuksia tai ideoita. Tama saattaa

luoda matalan hyvédksymisen ilmapiirin.

5.2.1.5 Paatokset ja tavoitteet

Kokouksessa paddtokset tekee puheenjohtaja. Ennen pédtoksen tekoa puheenjohtaja
kysyy asiasta vastaavan henkilon ajatuksia ja ndkokantaa. Tdmaéan jilkeen
puheenjohtaja tekee asiasta paatdksen, jonka kirjaa lopuksi vihkoonsa. Myds jésen
kirjaa paitoksen itsendisesti ylos. Tavoitteita ja pdédtoksid ei tdmdn jidlkeen kasitelld
kokouksen yhteydessd. Kokouksen kulkiessa toimintojen mukaisessa jarjestyksessd
viimeiselle toiminnolle ei jadd yhtd paljon kaisittelyaikaa kuin ensimmdisille.
Puheenjohtajan kédydessd ldpi toimintoja hidn my0s seuraa miten projekti on

kehittynyt ja onko sovittuja asioita toteutettu paatosten mukaisesti.
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Kokouskidytinnot yhteistoiminnallisen oppimisen ldhestymistavan nédkdkulmasta ovat
johtopédtoksien etsiminen yhdessd, pyrkimys kompromisseihin, muiden jésenien ja
yhteistoiminnallinen ongelman ratkaisu. Kokouksessa pyritddn etsimididn hyvid
johtopddtoksid. Jasenet eivit kilpaile keskenddn tehdessddn pédédtoksid. Tarvittaessa
padtoksistd ollaan myods valmiita tekemdidn kompromisseja. Jdsenet kunnioittavat

toisten puheenvuoroja ja pyrkivét toiminaan yhdessi tavoitteiden saavuttamiseksi.

5.2.1.6 Seuranta

Jasenet tekevdt oman muistion kokouksessa kiytdvistd asioista. He kirjaavat ylos
itsendisesti pdidtoksid ja sovittuja asioita. Kokouksen jdlkeen ei ldhetetd

dokumentointia péadtetyistd asioista tai muuta informaatiota kokouksesta.

Kokouksessa pditettyjd ja sovittuja asioita ei julkaista yleisesti kokouksen jilkeen.
Seurannasta sovitaan, mutta sitd ei yleisesti kirjoiteta ylos. Pédédtokset kirjataan
puheenjohtajan vihkoon ja jidsen kirjaa itse muistion kokouksesta. Kokouksessa
kysytddn joitakin aikaisemmin tehtyjen paitoksien tilannetta ja sovitun aikataulun
pitdvyyttd. Monet jésenet tuntuvat hahmottavan kokemuksestaan projektin aikataulun

ja toimivat tdman mukaan.

5.2.2 Kokous Niinisto

Reflektointiprosessin jdlkeistd kokousta ei voitu tallentaa, eikd seurantaa jarjestdd
projektin painopisteen siirtyessd toiseen maahan. Projekti saatiin nopeammin
valmiiksi kuin alunperin oli suunniteltu. Kokouskédytdnteiden muutosta ei voida téten
kuvata, eikd muutosta arvioida. Jaseniltd kuitenkin kysyttiin liitteen 3 mukaisesti

kysymyksié reflektointiprosessista.
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Kokouksen jdsenet olivat reflektoineet omatoimisesti kaksi kertaa. Osallistujat
vaihtuivat vililld projektissa, joka koettiin reflektointiprosessille haasteelliseksi.
Reflektointi koettiin hyvéksi véilineeksi kyseenalaistaa vallitsevia kokouskdytanteita.
Reflektoinnin kuvattiin kiinnittdvan huomioita kdytidntéihin ja kuinka kokouksessa
toimitaan. Reflektointia kuvattiin  my0s itseohjautuvaksi tavaksi kehittdd
kokouskéytéinteitd. Kameran paikalletuonti mainittiin jo itsessddn kiinnittdvin
huomiota omiin kdytdntoihin. My6s muiden kommentit kokouskaytinteistd koettiin

mielenkiintoiseksi ja niitd oltiin valmiita pohtimaan.

Reflektointiprosessin kerrottiin muuttaneen kokouskéytanteitd tehokkaammaksi.
Oman toimintansa miettiminen oli johtanut turhien asioiden kisittelemisen
valttdmiseen ja asiallisempiin puheenvuoroihin jdsenien mielestd. Myds menemistd

yksityiskohtaisiin aiheisiin pyrittiin vélttdmaan reflektointiprosessin jélkeen.

Puheenjohtaja koki roolinsa tdrkeédksi reflektointiprosessissa ja kokouksessa. Hianen
mielestddn puheenjohtajan kuuluisi pitdd kokous kasassa ja johtaa kokouksen kulkua.
Puheenjohtajan myds johtaa keskustelua ja kayttdd paljon puheenvuoroja
kokouksessa hidnen mielestddn. Puheenjohtaja koki myds kokouskéytdnteissd aina

olevan kehitettdvaa, eiviatkd kokoukset ole koskaan liian tehokkaita hdnen mielestian.

Reflektointiprosessi koettiin sopivaksi koulutustavaksi kehittdd kokouskdytanteitd.
Sen todettiin kiinnittdvdn huomiota tarkeisiin asioihin ja pohtimaan omia kiytinteita
kokouksessa. Toimivaksi kuvattiin saman kaavan toistamista. Talld tarkoitettiin
samojen ulottuvuuksien uudelleen kdymistd ja samojen kysymysten pohtimista.

Reflektointiprosessi kuvattiin helposti omaksuttavaksi ja siten helposti kéytettidviaksi.
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6 ARVIOITA KOKOUSKAYTANTEIDEN MUUTOKSISTA

Tdssd luvussa arvioidaan kokouskdytinteiden muutoksia reflektoinnin jilkeen.
Ensimmiisen kokouksen kuvausta verrataan reflektointiprosessin jdlkeisen
kokouksen kuvaukseen. Arviot perustuvat edellisen luvun kokouskdytinteiden
kuvauksen samaisiin periaatteisiin. Naméd periaatteet ovat kokouksen tarkoitus,
valmistautuminen, agenda, keskustelu, pditokset ja tavoitteet sekd seuranta.
Tarkastelussa pyritddn arvioimaan mitkd kiyténteet ovat pysyneet ennallaan ja mitkd

ovat muuttuneet seké arvioimaan kuinka uudet kéytanteet eroavat vanhemmista.

Kokoukseen osallistuneita jésenid haastateltiin viimeisen kokouksen yhteydessa.
Heiddn mielipiteitd, ajatuksia ja huomioita reflektointiprosessista sekd sen
atheuttamia  muutoksista  késitelldin ~ muutoksen arvioinnin  jélkeen.
Kokouskidytinteiden muutoksessa huomioidaan my0s jisenten esittimid ajatuksia
reflektointiprosessin atheuttamasta muutoksesta. Lopuksi pohditaan

reflektointiprosessia kokouskdytanteiden muuttajana.

6.1 Arvioita kokouskiytinteiden muutoksista Kurosen kokouksessa

Kokouksen jdsenet kokivat viikoittaisen kokouksen sopivaksi ajanjaksoksi projektin
seuraamisen kannalta. Ensimmadiseen ja jalkimmaiseen kokoukseen kutsuttiin myos
samalla periaatteella jdsenid. Kaikki, jotka olivat tekemisissd projektin kanssa,
kutsuttiin paikalle. Kokouksen tarkoitus ensimmaéisessé ja toisessa kokouksessa olivat
samat. Kokous toimi foorumina, missd jdsenet pdivittivdt ja jakoivat tietojaan

projektin tapahtumista ja tavoitteista.

Ensimmadiseen ja jilkimmdiseen kokoukseen osallistui saman verran jésenid.

Istumajarjestys kokouksessa pysyli myOs samana. Osallistujat olivat kohti

83



puheenjohtajaa, joka istui oman pdydan takana kasvotusten jasenid kohti. Kokouksien
etenemisjérjestys oli myds pidetty samana. Puheenjohtaja kdvi toiminto kerrallaan
kaikki osa-alueet ldvitse. Jdsenet olivat my0s varautuneet omatoimisesti
kummassakin kokouksessa. Heitd ei ollut ohjeistettu kummassakaan kokouksessa

roolistaan.

Puheenjohtajavetoisen  kokouksen eteneminen on vallitseva kummassakin
kokouksessa. Jalkimmadaisessd kokouksessa puheenjohtaja oli hieman hallitsevampi
kuin ensimmadisessd kokouksessa. Tdmé ndkyi puheenjohtajan kédydessd tiukemmin
lavitse omaa kysymyslistaa kokouksen aikana. My6s muiden osallistujien ehdotuksia
lapi kéytdvistd asioista hyviksytddn vdhemmén esittimisjdrjestykseen. Kokouksen
tavoitteiden suuntautuminen on muuttunut ensimmaisestd kokouksesta sen pysyessi
kasikirjoituksen koordinoimana vaikutuksena koko jdlkimmaéisen kokouksen (kuvio
6). Jasenet eivit kyseenalaista kokouksen piilotettua kisikirjoitusta ja kokouksen
eteneminen tapahtuu suunnitelmallisesti. Agendan mukaisesti toiminnot kdydéén
yksitellen ldpi ja jdsenet pyrkivédt varmistamaan oman kohteensa mahdollisimman

hyvin kisittelyn.

Ensimmdisessd ja jdlkimmaisessd kokouksessa on pysynyt sama kaytintod
kokouksessa pddtettyjen ja sovittujen asioiden kirjaamisesta. Puheenjohtaja tekee
omat muistiinpanot vihkoonsa ja jdsenet kirjaavat omatoimisesti ylos kasiteltdvid
asioita. Kokouksien jilkeen ei ldhetd erillistdi dokumenttia tehdyistd pédétoksistd tai

tavoitteista kummassakaan kokouksessa.

Keskustelut kdydddn kummassakin kokouksessa suurimmaksi osaksi puheenjohtajan
ja jasenten vélilla. Jalkimmadisessd kokouksessa puheenjohtaja johtaa enemmén
dialogia. Yksityiskohtaisiin keskusteluihin jdlkimmaisessd kokouksessa ei kaytetd
niin paljoa aikaa kuin ensimmaéisessd kokouksessa. Jalkimmadisessd kokouksessa

yksityiskohtaisia aiheita kasiteltiin kaksi kertaa. Jdsenet vastaavat jalkimmadisessd
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kokouksessa selkeammin ja napakammin puheenjohtajan kysymyksiin. Jasen kertoo:

’reflektoinnin kiinnittdneen erityisesti huomiota omiin kéyténteisiin”.

Jalkimmaisessd kokouksessa jdsenten puheenvuorot ovat lyhyempid. He eivit
mydskddn 1ilmaise ajatuksia ja mielipiteitd niin paljoa kuin ensimmadisessd
kokouksessa. Puheenjohtaja kysyy kummassakin kokouksessa saman verran avoimia
kysymyksid ja luo tilaa jdsenille ilmaista ajatuksia ja mielipiteitd. Jalkimmadisessd
kokouksessa jdsenet eivét kdytd tilaisuutta niin paljoa hyvikseen. Jalkimmaiisessd
kokouksessa kaksi kertaa monta jdsentd osallistuu ongelman ratkaisuun.
Ensimmadisessd kokouksessa ongelmat ratkaistiin 1dhes poikkeuksetta puheenjohtajan

tai jdsenen tai enimmill&én kahden jdsenen ja puheenjohtajan vilill4.

Jasenten vilinen kommunikointi ei ole muuttunut ensimméisestd kokouksesta.
Keskustelut pysyvét suurimmaksi osaksi aiheessa. Jdsenten puheenvuorot ovat
asiallisia, eikd niiden avulla pyritd saavuttamaan valta-asemaa. Muita jisenid

kuunnellaan ja osallistujilla on mahdollisuus esittdd omasta aloitteesta aihetta.

Tiedon vilittdiminen eroaa hieman ensimmadisen ja jdlkimmdiisen kokouksen vélilla.
Jalkimmaisessd kokouksessa puheenjohtaja ohjaa dialogia ja kertoo itse enemméin
projektin tapahtumista. Muut projektin jdsenet kertovat tietojansa projektista samalla
periaatteella kummassakin kokouksessa. Heitd ei sithen kannusteta ja tietojen
jakaminen on oma-aloitteisuudesta kiinni. Tiedon vastaanottamien on jdsenien
kuuntelusta kiinni. Projektikokouksessa puhutuista asioista ei voi palata julkisesti

olevien dokumentoinnin kautta kokousten jilkeen.

Kumpaakin kokoukseen osallistui ldhes saman verran jdsenid. Kokouksen tarkoitus
yhteisend foorumina ilmaista projektiin liittyvid asioita ei ole muuttunut
seurantajakson aikana. Jasenet sopivat kummassakin kokouksessa palavereja toisten

jasenten kanssa ja pdivittdavit tietonsa projektista.
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Ensimmadisessi ja jalkimmaéisessd kokouksessa pédétoksien seuranta jarjestyy samalla
tavalla. Puheenjohtaja kirjaa omaan vihkoonsa sovitut pdétdkset ja tietoja projektista.
Kokouksen jdsenet tekevdt oman muistion kokouksesta. Jasenen ja puheenjohtajan
keskustelun jdlkeen asiat ovat pdédtetty yhteisymmarryksessd. Kokouksessa

puheenjohtaja kysyy eri toimintojen tilannetta ja titen paivittad projektin tilanteen.

6.2 Osallistujien ajatuksia reflektointiprosessista

Reflektointiprosessin jélkeen jisenet vastasivat kysymyksiin kokouskdytidnteiden
kehittamisestd (Liite 3). Jdsenet kertoivat suorittaneensa reflektoinnin ohjeistuksen
mukaisesti pari kertaa omatoimisesti. Reflektointi oli kestdnyt keskimédrin 15
minuutin  ajan.  Kaikki  jdsenet, jotka  olivat paikalla, osallistuivat
reflektointiprosessiin. Kaikki eivdt kuitenkaan péésseet osallistumaan kokouksiin ja

reflektointiin muiden kiireiden takia.

Reflektointiprosessin koettiin kiinnittdvdn huomiota kokouskdytdnteisiin. Jadsenet
kertoivat miettineensd kokouskdytanteitd reflektoinnin kautta. Erityisesti he olivat
kiinnittdneet huomiota ajankdyttoon kokouksissa ja miten kaikki asiat ehdittiisiin
kasittelemddn kokouksessa. Toiseksi jdsenet olivat my0s kiinnittineet huomiota
seurantaan. He pitivdat alun alkaen seurantaa hyvénd, jossa jokainen kantaa itse
vastuunsa. Viikoittainen projektikokous vield varmistaa asioiden hoitamisen ja
lapikdymisen sekd tdrkeiden asioiden esille tulemisen. Kolmanneksi heiddn
mielestddn kokouksen agenda oli selkeytynyt. Kokouksiin oli saatu selked
etenemisjérjestys. Jasenet pitivit kokouksen lopuksi kdytavad reflektointi sopivana

hetkend kehittdd kokouskdytanteitd.
Jasenet kokivat reflektoinnin hyviksi tavaksi kehittdd kokouskdyténteitd. Se ei

kahlinnut jdsenid mihink&&n suuntaan ja pani heidit miettimédén erilaisia kiyténteita.

Lisdksi reflektoinnin tuoma vapaus kehittdd itse ideoita koettiin toimivaksi. Jdsen
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myds ilmaisi huomanneensa reflektoinnin avulla kuinka vakiintuneita ja vaikeasti

muutettavia kdytdnnot olivat.

Puheenjohtaja mainitsi huomanneensa reflektoinnin kiinnittdneen huomiota omaan
puhumiseensa. Hén koki puhuvansa liian paljon kokouksissa. Hidn oli my0s
kiinnittdnyt huomiota omien ndkokulmiensa esittdmiseen. Puheenjohtajan mielesti
kokouksessa kuuluisi kaikkien olla samanarvoisia. Puheenjohtaja ei kokenut
reflektoinnin olevan hédnen vastuullaan. Hanen mielestddn kaikki osallistuivat

reflektointiin osaltaan.

Reflektointilomake (Liite 2) koettiin hyvidksi osaksi reflektointiprosessia.
Kysymykset toimivat hyvdnd muistilistana ja otsikot koettiin  sopivaksi
kokouskidytdntojen kehittdmisen kannalta. Sen sijaan otsikoiden alle laskeutuvat
ulottuvuudet koettiin liian laajoiksi. Jdsenten mielestd pienempikin méédrd olisi
riittdnyt. Yhden sivun mittaista reflektointilomaketta sindnsd pidettiin sopivan

mittaisena.

6.3 Reflektointi kokouskiytinteiden muuttajana

Kokouskidytinteet muuttuivat osittain reflektointiprosessin aikana. Mikdin kaytinto
el selkedsti muuttunut kokouksessa, vaan olemassa olevia kéytdntdja pikemmin
pyrittiin kehittdmaidn. Muutos tapahtui ennemminkin yksiléiden kokouskaytdnnoissi
kuin koko projektiryhmissa. Projektin jisenet mainitsivat haastattelussa kiyténteiden

olevan vakiintuneita tapoja, joita on vaikea muuttaa.
Monesti reflektointi mielletddn ennemminkin yhteiskunnan ymmartamisen vilineena.

Schon (1983), Mezirow (1990) ja Argyris (1993), mukaan reflektointia voidaan

kayttdd kehitysvilineend my0s yritysmaailmassa.
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Reflektointia on jatkuvaan oppimiseen tarkoitettu keino. Se tarjoaa yksilolle tai
ryhmélle mahdollisuuden oppia erilaisia keinoja itsestddn, toisiltaan ja ympéristossa.
Reflektointiprosessi alkaa yleensd ottaen ongelmasta tai koetusta viddryydesta.
Sopiiko se kuitenkaan annettuna vilineend kaytettdvéksi, jossa ongelmia tiedostetusti
etsitddn? Toiseksi reflektointi on kokonaisvaltainen tapa ithmisessi késitelld ymparilla
olevaa maailmaa. Thmisilld on erilaisia tapoja ratkaista ongelmia ja reflektointi on
yksi tapa. Yritysmaailmassa tukeudutaan monesti rationalisloogiseen pééttelyyn, jota
pidetddn ainoana vakuuttuvana perusteluna ajatuksille ja ideoille. Reflektoinnin

periaatteet eivit kuitenkaan rakennu rationaalisloogiseen ajatusmalliin.

Kolmanneksi reflektoinnin kesto voidaan kyseenalaistaa. Reflektointia pidetddn
toimintaan sisdltyvdnd prosessina, joka on erottamaton osa ajattelua. Téssd
tutkimuksessa reflektointiprosessi kesti kahden kuukauden ajan. Monet tutkijat
mieltdvat reflektoinnin olevan vallitseva tapa ratkaista ongelmia eivitkd koe sitd

sovellettavaksi suunnata prosessia tietylle ajanjaksolle.

Jasenet kertoivat reflektoineensa kaksi  kertaa omatoimisesti ryhminé.
Yhteenlaskettuna kokouksessa reflektoitiin nelja kertaa suunnitellun yhdeksén sijasta.
Talld luultavasti on vaikutusta kokouskéytdnteiden muuttumiseen. Reflektoinnin
madrdn oletetaan olevan suhteessa sen hyotyyn (Schein1988). Jasenet saattavat myos
kokea reflektoinnin hyddyttoméksi. Télloin reflektoinnin ja yhteistoiminnallisen

oppimisen periaatteet avoimesta omien ajatuksien heijastamisesta tuskin toteutuvat.

Pohdittaessa tapahtuneiden muutosten syitd reflektointilomakkeella on ollut
luultavasti vaikutusta huomioituihin kdytantoihin. Reflektointilomakkeen tarkoitus oli
kiinnittdd jdsenten huomio kokouskdytintéihin ja sen kautta laukaista
reflektointiprosessi. Jasenet mainitsivat reflektointilomakkeen otsikoiden olleen hyvid
ja ulottuvuuksia liian paljon. Reflektointilomakkeen siséltdé voidaan ndhda
vaikuttavan tekijand jdsenten huomion kiinnittdjana. Sisdllon muuttaminen olisi

luultavasti saanut jésenet kiinnittdmdin huomioita eri asioihin. Jisenten mielestd
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ongelmakohdat pystyy huomamaan muutenkin. Niiden korvaaminen uusilla
kaytdnnoilla on kuitenkin vaikea. Helpompaa onkin jatkaa vakiintuneita kadytantoja,
jotka koetaan turvalliseksi. Jdsenien keskuudessa saattaa ilmetd myds vastarintaa
uusien kéytdntojen kayttoonotossa. Toiseksi uusien paremmaksi miellettdvien
kiytantojen kehittiminen vaatii innovatiivisuutta. Kolmanneksi uusien kiyténtdjen
muodostuminen ja kayttoonotto kokouksissa vaati yhteistoiminnallisen oppimisen ja
kehittdvin tyontutkimuksen ldhestymistapojen mukaan yhteisen tavoitetietoisuuden.
Jasenten yhteinen tavoitetietoisuus rakentuu ryhmin luodessa yhdessd kdytdnnot
tyoskentelylleen. Talloin jdsenet ovat aidosti sitoutuneet uusien kiyténtdjen

kayttoonottoon.

Ulkopuolisen interventio jo itsessddn saa jdsenet kiinnittdimddn huomiota
kokouskéytdntoihin. Tutkittavana olo saa osallistujan kohdistamaan ajatuksiaan
tutkittavana olevaan asiaan, joka muuten voisi jdddd huomioimatta.
Reflektointiprosessin ja intervention aiheuttaman huomion ja muutoksen rajaa on
vaikea todeta. Intervention tarkoitus oli olla mahdollisimman huomaamaton ja

vihavaikutteinen. Silld voidaan kuitenkin olettaa olevan vaikutus jiseniin.
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7 YHTEENVETO JA LOPPUPAATELMAT

Téassd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen siséltd ja tavoitteisiin tuotetut tulokset.
Luvussa pohditaan tutkimuksessa kéytettyd kokouskayténteiden kuvaustapaa ja miten
siti voidaan kayttdd tieteellisessd tutkimuksessa. Myos reflektointiprosessia
kokouskéytidnteiden muuttajana ja sen tuomia mahdollisuuksia kehittimisessa

mietitaan.

Tutkimuksen teoriaosuudessa esiteltiin neljd ldhestymistapaa kokouskdytidnteiden
kuvaamiseen. Kommunikaatiotutkimuksessa ihmisten vilinen vuorovaikutus kuvasi
jasenten keskusteluja. Keskustelut ymmarrettiin mahdollisina valtataisteluina ja
merkitysten vélittdjind. Yhteistoiminnallisessa oppimisessa ryhmidn kéytdnteet
ymmarretddn joko yhteistoiminnallisina tai kilpailullisina. Yhteistoiminnallisen

oppimisen vallitessa ryhmin jidsenet pystyvit kehittiméén taitojaan ja kaytintojaan.

Tutkivan  tyonkehityksen pohjalta nousi kolme ulottuvuutta ymmaértdd
kokouskéytéinteitd. Ensimmdiinen ulottuvuuksista on ilmapiiri, joka suuntautuu
puolustavaksi tai tukevaksi. Toinen kokouskdytinteisiin vaikututtava tekija on
statuserot, joiden miellettiin vaikuttavan jasenten viliseen symmetriaan. Kolmanneksi
kokouksen tavoitteiden suuntautuminen ymmarrettiin kasikirjoituksena. Niiden
lisdksi kokousta tarkasteltiin tiedon johtamisen nidkdokulmasta. Kokousta pidettiin

yhteisend foorumina, jossa tietoa jaetaan ja paivitetdin.

Teoriaosuudessa todettiin, ettd sédételytehtdvat vaikuttavat kokouskdytidnteiden
vakiintumiseen ja muuttamiseen. Sddtelytehtdvien kautta ymmarrettiin kuinka jasenet
toiminnallaan  vaikuttivat  kokouskdytinteisiin. Myos  késikirjoituksen  ja
yhteistoiminnallisen oppimisen ldhestymistavan kautta tutkittiin kdyténteiden

muodostumista ja vakiintumista.
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Teorian toisessa osuudessa esiteltiin reflektointi. Reflektointi ymmaérrettiin
tutkimuksessa oppimis- ja kehitysmahdollisuutena. Reflektointitutkimuksen kautta
rakennettiin kokouskdytinteitd kehittdvd prosessi. Reflektointiprosessin keskeisend
valineend toimi reflektointilomake, joka rakennettiin ryhmén kehittamistarkoituksesta
kokouskéyténteisiin sopivaksi. Lomakkeen sisdlto rakentui yrityksen tarpeen ja edelld

esitetyn teorian mukaan.

Reflektointi ymmairrettiin aikaisemman tutkimuksen perusteella reflektoinniksi ja
kriittiseksi reflektoinniksi. Reflektointia esiteltiin tapahtuvan organisaation eri tasoilla
ja sitd pidettiin kokemusperdisend oppimisena. Reflektointiprosessia kasiteltiin myos
oppimisen  aloittavana  vélineend. Aikaisemman tutkimuksen perusteella
reflektoinnille esiteltiin otolliset olosuhteet ja sen kadyttd mahdollisuuksia kehityksen

vilineend organisaatiossa.

Luvussa nelji esiteltiin Outotec Oyj, jossa tutkimus jarjestettiin. Lisdksi luvussa neljad
kuvattiin toteutettu tutkimusprosessi kohde yrityksessd ja reflektointilomakkeen
muodostuminen. Tdmén jdlkeen kuvattiin tutkittujen kokousten kokouskdytianteitd
kahden kokouksen osalta. Kuvaus perustui luvussa kaksi ja neljd esitettyihin
periaatteisiin, jotka olivat titd tutkimusta varten rakennettu. Kokouksia ei ole paljoa
tieteellisessd tutkimuksessa kasitelty ja kokouskdytdnteiden kuvaus tutkimuksessa on
sindlldnsd ainutlaatuinen. Se on myos yksi tutkimuksen tuloksista. Toisen kokouksen
kuvauksen puuttuminen heikentdd tutkimuksen tuloksia. Kokouskiyténteiden

muuttumisen kuvaamiseen kiytettiin yhtd kahdesta kokouksesta.

Kuudennessa luvussa arvioitiin kokouskdytdnteiden muutosta reflektointiprosessin
jilkeen. Luvussa esiteltiin  my0ds jdsenten ajatuksia ja  mielipiteitd
reflektointiprosessista ja sen aiheuttamista muutoksista. Tdmén jidlkeen luvussa

pohdittiin vield reflektointia kokouskéytinteitd kehittdvani vilineena.
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Kokouskidytinteiden arvioimisen perustella voidaan todeta, ettd kaytdnnot ovat
muuttuneet jonkin verran seurantajakson aikana. Suurimmaksi osaksi kéytdnnot
ensimmdisen ja jalkimmaisen kokouksen osalta ovat pysyneet samana. Kokouksen
kaytdnnot vaikuttivat ensimmaiisessd kokouksessa vakiintuneilta, eikd niiden
muuttaminen télldin ole helppoa. Huomattava muutos oli kokouksen tehokkaampi
toiminta. Tdm& ndkyi erityisesti puolen tunnin lyhyempénd kokouksena ja
puheenjohtajan tiukempana etenemisend. Toinen muutos kokouksessa oli tavoitteiden
suuntautumisessa. Jalkimmaisessd kokouksessa noudatettiin selkedsti kasikirjoituksen
koordinoimaa vuorovaikutusta (kuvio 6), jossa jisenet keskittyvédt omien kohteidensa

mahdollisimman hyvin hoitamiseen.

Kangasharju, Nikko & Séntti (2003) pitdvit puheenjohtajan roolia erityisen tirkednd
kokouksen onnistumisen kannalta. Tutkimuksessa puheenjohtajan roolia kisiteltiin
statuserojen ja tiedon johtamisen kannalta. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan
tehdi myO6s samansuuntainen johtopddtds. Puheenjohtajan  suhtautuminen
reflektointiprosessiin ja valmius kehittdméin kokouskéytanteitd vaikutti muutokseen
kaytdnnoissd. Puheenjohtajan suuri vaikutus ndkyi kokousten puheenjohtaja
vetoisella etenemisella, puheenjohtajan jérjestdessi kokouksen ja

kasittelyjarjestyksen.

Tarkasteltaessa tutkimuksen tuloksia kommunikointitutkimuksen ja tiedon johtamisen
ndkokulmasta todettiin  kokouksen kuvauksessa jdsenten omaavan huonon
tuntemuksen toisten jidsenten toiminnoista. Kokous on yksi mahdollisuus jisenille
tutustua paremmin toisiin toimintoihin. Kokouksissa tdhédn ei kdytetty aikaa. Uusille

jasenille tdma olisi ollut varsinkin oppimismahdollisuus.

Miksi kokouskédytianteissd tapahtui vain osittaisia muutoksia? Yksi selittdvé tekijda on
toteutusajanjakson lyhyys. Kahden kuukauden mittainen ajanjakso ei valttimaétti ole
tarpeeksi pitkd muuttamaan vakiintuneita kéytdnt6jd. Lyhyessd aikavélissd on

todenndkodisempdd kehittdd jo olemassa olevia kidytintdjd. Kokouskdytidnteiden
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muutosprosessi saattaa vield jatkua seurantajakson pdatyttyd. Jasenten kiinnittdessd
huomiota kokouskdytinteisiin saattaa uusia kdytdntdja tulla mieleen seurantajakson

jélkeen.

Toinen selittdvé syy on reflektoinnin toteuttaminen vain kaksi kertaa omatoimisesti.
Ohjeiden mukaisesti jdsenien olisi kuulunut reflektoida seitsemidn kertaa
omatoimisesti. Schonin (1983) mukaan reflektoinnin tulokset korreloivat
reflektoinnin miirdn mukaan. Reflektoinnin motivaationa oli jdsenten oma
mielenkiinto  kokouskdytanteiden kehittdmiseen ja ulkopuolisen kiinnostus

kokouskéyténteista.

Kolmanneksi syyksi voidaan todeta wvakiintuneiden kéytdntdjen muuttamisen
haasteellisuuden. Kokouksen jdsenet ovat itse vastuussa kokousten muuttamisesta ja
parempien kdytdntojen kehittdmisestd. Tdma vaatii sitoutumista ja oma-aloitteisuutta.
Yhteistoiminnallisen oppimisen periaatteiden mukaan kéytintdjen muodostaminen

vaatii yhdessd uusien arvojen ja ajatusmallien hyvaksymista.

Naiden tulosten perusteella voidaan todeta, ettd kokouskdytdnteiden muuttaminen on
vaikeaa. Jasenten on helpompaa kéyttdéd turvallisia vakiintuneita kdytant6ja. Uusien
kiytantojen kayttoonotto vaatii muutoksen yhteisten arvojen ja uskomusten tasolla.
Yhteisen yleisesti hyvdksytyn kdytdnnon keksiminen vaatii innovatiivisuutta ja
kaikkien jdsenten hyvéksyntd uudelle kdytdnnolle saattaa olla haasteellista. Ilman

yhteistd tukea kdytdnndlle muutos saattaa jadda ndenndiseksi.

Tutkimuksessa kokouksia késiteltiin irrallaan muusta organisaation toiminnasta.
Kokouksella voidaan ndhdd olevan monia eri toimintoja, jotka ovat sidoksissa
organisaation muuhun toimintaan. Kokoukset voidaan esimerkiksi nidhdid osana
johtamista (Kangasharju, Nikko & Séntti 2003). Talloin kokouksilla on muitakin
tarkoituksia kuin luvussa 2 mainitut periaatteet. Toinen tutkimuksellinen ongelma on

reflektoinnin ~ soveltaminen  yrityksessd. = Monesti  reflektointi  mielletdin
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sopimattomaksi tulosorientoituneeseen yritys maailmaan, jossa pditarkoituksena on
tuottavuus ja tehokkuus (Marsick 1988). Reflektointia ei voida kontrolloida tai
mitata. Sen tuloksia ei myoskéddn pystytd todentamaan lyhyelld aika vililld, mika

tekee siitd taloudellisesti vaikeasti hyvéiksyttdvaa.

Tarkasteltaessa tehdyn tutkimuksen antia voidaan todeta, ettd tutkimuksessa pyrittiin
kuvaaman ja kehittdmddn kokouskaytinteitd. Kokouskdytintdjen kuvauksen avulla
pystyttiin  ymmartdmaddn kokouksen tarkoitusta, valmistautumista, agendaa,
keskustelua, paédtoksid ja tavoitteita sekéd seurantaa. Periaatteiden avulla voidaan myds
todeta, mitkd ovat suotavia kokouskéyténteitd ja mihin suuntaan kokouskaytinteitd
voidaan kehittdd. Kokouskéytdnteiden vakiintumisen ja muodostumisen tutkiminen
myos  selittdd  uusien  kdytdntojen  kdyttoonottoon  liittyvid  haasteita.
Reflektointiprosessi on yksi tapa, jolla kdytidnteitd voidaan kehittdd. Reflektoinnin
soveltamista kehittdmiseen reflektointilomakkeen avulla voidaan pitdd myos

tutkimuksen antina.

Tutkimuksen jdlkeen voidaan todeta luvun 2 valittujen periaatteiden vaikuttavan
kokouskéytidntdjen tulkintaan. Toisten periaatteiden valitseminen vaikuttaisi
kokouskéytinteiden ymmartdmiseen ja sen kautta tutkimuksen tulokseen. Kokouksia
voisi tutkia esimerkiksi johtamisen vilineend. KokoustenkdytdntGjen tutkiminen
yhtend organisaation johtamisen vilineend voisi tarjota mielenkiintoista tietoa
johtamisesta organisaatioissa. Toinen uusi tutkimus mahdollisuus olisi reflektoinnin
soveltaminen eri tilanteissa. Voisiko reflektointia kiyttdd erilaisissa konteksteissa
kehittdmistarkoituksessa? Lisdksi itse reflektointiprosessin tutkiminen saattaisi tarjota

kiinnostavaa tietoa tavoista, jolla reflektointia tapahtuu.
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LIITTEET

Liite 1

Kokouskaytanteiden kehittaminen reflektoinnin

avulla
Ohjeistus



Esipuhe

Projekti sai alkunsa mielenkiinnostani kehittda kokouksia reflektoinnin avulla. Tutkittuani
aihetta ja keskusteltuani Ari Jokilaakson kanssa. Paatimme, etta tekisin tutkielmani Outotec
Oyj:lle. Taman reflektointiprosessin on tarkoitus kehittdd kokouskayttaytymista valituissa
ryhmissa ja toimia tutkielmani empiirisena osana.

Ohjeen tarkoitus on edesauttaa kokouskayttaytymisen kehittamisen alullepanemista ja
prosessin ymmartamista osallistujien keskuudessa. Ohje on tarkoitettu kaikille prosessiin
osallistujille ja heidan olisi hyva tutustua ohjeeseen ennen prosessin aloittamista. Ohje alkaa
reflektoinnin, joka toimii kehityksen tydkaluna, periaatteiden kertomisella. Taman jalkeen
kaydaan lapi kokouskayttaytymisen kehittdmisprosessin kokonaisuudessaan.

Reflektointi

Reflektointia on yritetty maaritella monella eri tavalla. Kuitenkaan yleisesti hyvaksyttya
maaritelmaa reflektoinnista ei ole. Tieteellisessa keskustelussa sitd pidetdan yhtena
lahestymistapa oppimisen ymmartamiseen ja itse oppimiseen. Yksinkertaistettuna reflektointi
on arviointia, miten tulkitsemme ajatuksia, tunteita ja toimintojamme. Sitd pidetaan
mentaalisena toimintana, joka on suunnattu tutkimaan omia toimintojamme eri tilanteissa.
Reflektointi pitaa sisallaan myos affektiivisia, tunteisiin, ja arvoihin liittyvia komponentteja.

Reflektointia pidetdan prosessina, jossa oppija tarkastelee ja kasittelee uusia kokemuksiaan
voidakseen rakentaa uutta tietoa tai uusia nakokulmia aikaisempiin tietoihinsa. Prosessissa
oppija on jatkuvassa, joustavassa ja monitasoisessa vuorovaikutuksessa seka ymparistonsa
ettd itsensa kanssa. Reflektointiprosessi sisaltda kokemusten jalleen kadymisen, analyysin
tekemisen syista ja seurauksista, seka johtopaatdoksen tekemisen tulevaisuuden toiminnasta.
Sen avulla siis heijastamme valitun tilanteen kuvan nakyviin, jotta voimme paremmin
tarkastella ja tarvittaessa muuttaa sita.

Reflektointi ideana ei ole kovin monimutkainen. Sen tekeminen hyvin ei kuitenkaan ole
itsestadanselvyys. Reflektointitaito myds kehittyy harjoituksen kautta. Yksi tapa reflektoida on
kolmeportaisen mallin avulla. Mallissa kokemukset ja reflektointi ovat jatkuvassa
keskustelussa toistensa kanssa.

Ensimmaiseksi olisi tarkeaa saada valittu kokemus palautettua mieleen kokonaisuudessaan,
juuri sellaisenaan kuin se tapahtui. Kokemus ei valttamatta tarkoita mitaan isompaa
tapahtumasarjaa tai tilannetta, se voi olla myds jokin ajatusrakennelma tai tunnetila jostakin
tapahtumasta. Mieleen palautetaan myds kokemuksen herattamat tunteet, niin myodnteiset
kuin kielteisetkin. Reflektoinnin onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta kielteisetkin tunteet
kasitellaan. Monesti kielteiset tunteet saattavat muodostua esteiksi oppimiselle, mikali niita ei
tyosteta alta pois. Ne ovat yhta arvokkaita oppimisen rakennusaineita kuin myonteisetkin
tunteet.

Kokemuksen uudelleenarvioinnissa pyritaan itsekriittisesti ja kokonaisvaltaisesti arvioimaan



tilannetta. Oppijan tulisi kysya seuraavia kysymyksia:

Mika oli tavoite?

Mita tapahtui?

Mista se oli seurausta?

Mita tein/ ajattelin?

Olisinko voinut tehda jotain toisin?
Mita opin?

Mitka asiat vaativat lisaselvittelya?
Mitka asiat vaikuttivat ilmapiiriin?
Mika oli henkilékohtainen osuuteni?
Yms.

Kysymysten listaa voi kehittda ja jatkaa aina aiheestasi riippuen itsenaisesti. Kysymyksiin
vastatessa kannattaa kysya itseltaan toistuvasti "Miksi?”.

Reflektoinnin tulokset nakyvat uusina nakodkulmina ja valmiuksina soveltaa uusia ajatuksia
kaytantoon. Uudet kokemukset ovat sitten jalleen reflektoinnin kohteena. Kaiken kaikkiaan
reflektointi on prosessi, joka jatkuu loputtomiin uusien kokemusten myaota.

Reflektointia voi tapahtua eri tasoilla. Itsereflektointi tapahtuu yksilétasolla, jolloin
tarkastellaan pelkastaan yksilon suhdetta tilanteeseen. Monesti kuitenkin tilanteessa on
sosiaalista kanssakaymista. Talloin reflektointi tapahtuu ryhmassa. Reflektointia voi myods
harjoittaa organisaatiotasolla. Talla jaolla haluan painottaa, etta reflektointi ei ole pelkastaan
yksilo tasolla tapahtuva prosessi, vaan sitd voidaan tehda myds ryhmassa
keskustellen. Tassa projektissa keskitytaan ensisijaisesti ryhman reflektointiin ja kehitykseen.

Kokouskayttaytymisen kehittamisen aloittaminen

Kokouskayttaytymisen seuranta alkaa ensimmaisestda kokouksesta, johon osallistun.
Ensimmaisessa kokouksessa olen koko ajan paikalla. Aluksi toimin vain tarkkailevassa
roolissa ja arvioin teidan kokouskayttaytymistanne arviointiilomakkeen avulla. Vaikutukseni
kokoukseen tulisi pysyd mahdollisimman vahaisena. Videoin myds kokouksia, jotta voin
tarkastella niitd jalkeenpain uudestaan. Samainen kokouskayttaytymisen arviointilomake
toimii myods tutkimuksen lopussa tehtavan kehityksen mittaamisen perustana. Vertaan
ensimmaisen kokouksen tuloksia viimeisen kokouksen tuloksiin. Kokouksen lopuksi alkaa
reflektointiprosessi, josta osallistujien osuus alkaa.

Reflektointiprosessi

Reflektointiprosessi aloitetaan heti kokouksen jalkeen. Reflektointi kestaa n. 15-30 minuulttia.
Aika ei ole sitova, vaan se maaraytyy osallistujien kokeman tarpeen mukaan. Ensimmaisessa
kokouksessa esittelen tutkielmani tavoitteet lyhyesti. Taman jalkeen kerron mitad olen
tekemassa ja miten seuranta tapahtuu. Kertaan viela lyhyesti mita reflektointi on ja miten sita
voidaan kayttaa tassa tapauksessa.



Esittelyn jalkeen kullekin osallistujalle jaetaan reflektointiomake. Reflektointilomakkeen
tarkoitus on saada henkilot keskittymaan kokouskayttaytymisen vaikuttaviin asioihin. Se toimii
opastavana tyOkaluna osallistujille, joka ohjaa osallistujat keskittymaan valittuihin asioihin
seka toimimaan alullepanevana tekijana reflektointiprosessissa. Reflektointilomake sisaltada
yleisia kokouskayttaytymiseen vaikuttavia tekijoitd. Osallistujien ei ole tarkoitus kayda
lomaketta kohta kohdalta tarkasti lapi, vaan keskittya niihin kohtiin jotka koetaan joko
kehittdmisen arvoisiksi tai niiden toiminta on jo kiitettdvaa. On tarkeda huomioida yhtalailla
kokouskayttaytymisen hyvat kuin huonotkin puolet. Taman jalkeen kukin osallistuja ympyroi
mielestaan kokouskayttaytymista kuvaavat ulottuvuuksien arvot. Ensimmaisella kerralla mina
olen vastuussa reflektoinnista. Seuraavissa kokouksissa reflektoinnin vetaminen tapahtuu
osallistujien toimesta. Vetovastuu kiertdd osallistujien kesken, jotta jokainen osallistuja
paasee vuorollaan vetamaan reflektoinnin. Tama siirtda vastuun reflektoinnin onnistumisesta
pois puheenjohtajalta, ja pyrkii jakamaan vastuun kaikkien kesken. Jaettu vastuu pyrkii
sitouttamaan kaikki osallistujat reflektointiprosessiin.

Osallistujien taytettya reflektointiilomakkeet aloitetaan varsinainen reflektointi. Ensimmaiseksi
pyritdan kuvailemaan positiivisia asioita kokouskayttaytymisesta. Positiivisten asioiden
kuvaamisella pyritddn avaamaan keskustelua ja valttdmaan mahdollista vaittelya osallistujien
kesken, joka saattaisi syntya keskittymaan pelkastaan ongelmiin. Reflektointihetken tarkoitus
on kuitenkin pyrkia puhumaan kokouskayttaytymisesta rakentavaan savyyn. Keskustelu on
pyrittava pitamaan mahdollisimman avoimena ja rakentavana. Keskustelun ajautuessa pois
aiheesta on vetdjan tehtava palauttaa keskustelu takaisin aiheeseen. Reflektointi paattyy, kun
keskustelu ei osallistujien mielesta ole hyodyllista.

Reflektoinnin jatkuminen

Reflektointi yhden kerran jalkeen ei todennakdisesti vielda johda merkittaviin muutoksiin.
Reflektointia onkin keskeistd jatkaa tulevissa kokouksissa samalla tavalla noin kahden
kuukauden ajan. Mina osallistun vield ensimmaisen kokouksen lisdksi seuraavan kokoukseen
ja viimeiseen kokoukseen. Toisessa kokouksessa olen tarkkailevassa roolissa ja pyrin
pitamaan vaikutukseni kokouksen kulkuun ja reflektointiprosessiin on mahdollisimman
vahaisena. Tarkoituksena on vield varmistaa, etta reflektointiprosessi on ymmarretty ja sita
osataan kayttda hyoddyksi. Taman jalkeen ryhman on tarkoitus omatoimisesti jatkaa
reflektointia kehitysjakson loppuun asti. Viimeisessa kokouksessa taytan
kokouskayttaytymisen arviointilomakkeen. Muuten en puutu kokouksen kulkuun tai
kokouskayttaytymiseen. Reflektointiprosessin loputtua haastattelen muutamia osallistujia
kyseisesta aiheesta.



Liite 2 Kokouskaytanteiden reflektointiiomake

Kokousten osallistujien tulisi arvioida tyoskentelyaan n. 15-30 minuuttia kokouksen
jalkeen. Keskeista on oppia tekemaan yhdessa diagnoosi, seka harjaannuttaa omien
prosessien diagnosointitaitoa. Oppimisen ja kehittymisen edistamiseksi osallistujat
ottavat itse vastuun reflektoinnista. Alla olevat ulottuvuudet auttavat osallistujia
keskittymaan kokouskayttaytymisen keskeisiin asioihin.

Kokouksen tarkoitus

Huono 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Hyva

Muu paatéksentekotapa
Oma rooli epaselva
Puuttuu / tarpeettomia ihmisia

Tarpeellinen
Oma rooli ennalta ohjeistettu
Oikeat ihmiset paikalla

Valmistautuminen

Huono 1 2 3 4 5 6 7 8 10 Hyva

Ei valmistautumista Osallistujat valmistuneita

Liikaa / lilan vahan aikaa Aikataulu sopiva
Agenda

Huono 1 2 3 4 5 6 7 8 10 Hyva

Sekava Johdonmukainen

Turhia asioita Tarkeat asiat esilla

Liian pitka / lyhyt Sopivan mittainen
Keskustelu

Huono 1 2 3 4 5 6 7 8 10 Hyva

Poiketaan aiheesta Pysytaan aiheessa

Vetaytymista Kaikki osallistuvat

Toisia ei kuunnella Kaikkia kuunnellaan

Keskeyttamista / paalle puhumista Keskustelu asiallisesti

Paatokset / Tavoitteet
Huono 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Hyva

Paatdkset epaselvia
Vain muutamat paattavat
sitouduta paatoksiin

Tarvittavat paatokset tehdaan
Yhteisymmarrys paatoksista Ei
Paatoksilla yhteinen tuki
Seuranta

Huono 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Hyva

Seurannasta sovitaan
Kokous dokumentoidaan

Ei seurantaa
Ei dokumentointia



Liite 3

Kysymyksii kokouskaytanteista

wok w N

Kuinka usein ja kuinka paljon reflektoitte kokousten jdlkeen? Osallistuivatko kaikki?
Auttoiko reflektointi muuttamaan kokouskayténteitd? Jos auttoi, niin miten muutos nékyi?
Onko reflektointi mielestdnne hyvéa keino kehittdd kokouskayténteita?

Miten koit roolisi puheenjohtajana prosessissa?

Puheenjohtajalla on haasteellinen tehtdvi kokouksessa. Koetko kehittdmisen olevan sinun
vastuullasi?

Oliko reflektointilomake mielestdnne hyodyllinen?

Onko teilld muita ajatuksia tai mielipiteitd reflektointiprosessista?
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