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Tiivistelma

Taman tutkielman tavoitteena on selvittid esimiesten ndkemyksid palaverien roolista
organisaatioiden arjessa sekd johtamisen vilineend. Tutkielma keskittyy erityisesti esimiesten
rooliin sisdisten palaverien vetdjind ja miten he edistdviat omalla toiminnallaan palaverien
tehokkuutta. Lisaksi tutkimus pyrkii selvittaimaan minkalainen rooli fasilitoinnilla on esimiesten
palaverikdytannoissa. Naita tuloksia pyritdan heijastamaan organisaatiokulttuurin nakokulmasta
kilpailevien arvojen mallia hyodyntden. Tutkimusaineisto on keritty haastattelemalla kahdeksaa
johtotehtdvissd toimivaa henkilod, jotka tyoskentelevit Suomen parhaat tyopaikat 2014-
listaukseen kuuluvissa organisaatioissa. Tutkimus on toteutettu semistrukturoituna
teemahaastattteluna AI- 1ahestymistapaa hyodyntéen.

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitelladn palavereihin liittyvaa aiempaa tutkimusta siitd, miten
palaverit  kytkeytyvdt  organisaatioiden  sisdiseen  viestintdin, johtamiseen  seki
organisaatiokulttuuriin. Lisdksi palavereja tarkastellaan Return on Investment-nakokulmasta, ja
kuvataan mitka tekijit ja miten ne vaikuttavat palaverien kokonaiskustannuksiin.

Tutkimuksen keskeisin 16ydos liittyy siihen, ettd palaverien rooli organisaatioissa riippuu pitkalti
siitd, mielletddnko palaveriin osallistuminen varsinaiseksi tyoksi vai tukeeko se palaverin
ulkopuolista tyota. Palavereihin ei kiinnitd organisaatioissa erityisesti huomiota esimerkiksi
ohjeiden, seurannan tai koulutuksen ndkokulmasta, vaan ne muodostuvat pitkilti vetdjiensa
nakoisiksi. Palaverien tehokkuus lepaa siten pitkilti palaverin pitdjan kompetenssin varassa.
Tutkimustulosten perusteella esimiehet painottavat perinteiseen palaverijohtamiseen liittyvia
tekijoitd, kuten agendan, valmistautumisen, ajankidyton ja fokuksen sidilyttdmisen merkitysta.
Fasilitoinnin rooli palaverityoskentelyssi on melko vdhidinen. Palaverien kehittdmistarpeet
vaihtelivat organisaatiokulttuurin olemuksesta riippuen, mutta yleisesti haastateltavien
kehittdmistarpeissa painottui palaverityoskentelyn kokonaisvaltaisempi johtaminen seka
luovuuden edistdminen palavereissa.

Avainsanat sisdinen viestintd, palaveri, fasilitointi, sitoutuminen, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

Palaverit ovat kiinted osa organisaatioiden ja tyontekijoiden arkea. Palavereihin valmistaudutaan ja
osallistutaan, niistd puhutaan, niitd odotetaan tai pelatdan, niissa inspiroidutaan tai tylsistytaan.
Palaverit herattdvat monenlaisia tunteita ja ne ovat vallanneet yha suuremman osan tytajastamme.
Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan tyontekijat kayttavat keskiméarin 6 tuntia viikossa
sovittuihin palavereihin. Ylimman johdon on arvioitu kédyttavan tydajastaan jopa 23 tuntia viikossa
palavereihin, keskijohdon asettuessa johonkin talla vélilla. Palaverien maardn on arvioitu
kaksinkertaistuneen 60-luvulta 80-luvulle ja viimeaikaisten tutkimusten mukaan esimiehet uskovat

palaverien mééaran olevan edelleen kasvussa. (Rogelberg, Scott & Kello 2007, 18-21).

Palaverien kasvusta huolimatta nayttdd siltd, ettd niistd saadut hyodyt eivat kasva samassa
suhteessa. Kahvipoytakeskusteluissa ihmiset valittavat palaverien tehottomuutta sekad sitéd, ettd
palaverit tayttavat kalenterin eika varsinaiselle tyonteolle jaa aikaa. Myo6s tutkimus tukee néita
ajatuksia. Taloustutkimuksen (TDC 2010) toimihenkilGille ja johdolle tekemén tutkimuksen
mukaan neljésosa palavereista koetaan tehottomiksi, liséksi tutkittavien mielestd yrityksissa ei
hyodynneta riittdvasti uuden viestintdteknologian tarjoamia valineitd palaverien korvaamiseksi.
Elinkeinoeldmdan valtuuskunnan pamfletti *Ty6véden teatteri’ (Lehtola, Tuominen & Pohjakallio
2012) pohjautuu parempi tydelama 925-projektiin, jonka yhteydessd on haastateltu 350:t&
tyontekijad kahdeksasta eri organisaatiosta. Kirjoittajat arvostelevat suomalaista tydeldmaa siit,
ettd tyonkuvien ja tavoitteiden epaméardisyys johtaa siihen, ettd toissa esitetddn tyon tekemista.
Taman naytelman nékyvin osa ovat Kirjoittajien mukaan palaverit, jotka vievat aikaa, ovat huonosti

valmisteltuja ja ovat suhteettomia niissa kasiteltyihin asioihin nahden.

Monet valmennusyritykset tarjoavat jo erilaisia palaverivalmennuksia, lisaksi aiheeseen liittyvia
oppaita on saatavilla. Tuntuu kuitenkin siltd, etta niiden tarjoamat ratkaisut ovat melko mekaanisia
eikéd palaverien varsinaiseen funktioon paasta sisalle. Jotta palaverien kayttokelpoisuutta johdon
tyokaluna voidaan ymmartdd paremmin, pitéisi ymmartdd paremmin myo6s palaverien kautta
tavoiteltavia hyotyja sekd sitd, miten esimiehet voivat itse vaikuttaa toiminnallaan palaverien
tehokkuuteen. On myds hyva pohtia, onko palavereihin olemassa mitdan kaikille sopivaa
patenttiratkaisua, vai pitadko kaytanteissd ottaa huomioon myos organisaation toimiala ja kulttuuri.

Palaverit ndhdaan liséksi usein vain sisaisen viestinnan valineend tai tilaisuutena, jossa ratkaistaan
ongelmia tai tehdaan paatoksia. Palavereihin suhtaudutaan irrallisina tapahtumina, joissa hoidetaan

tiettyyn tarpeeseen liittyvid asioita. Rogelbergin ym. (2007) mukaan palaverien merkitys on



kuitenkin laajempi: palaverit sosiaalistavat tyontekijoitd, ne edesauttavat suhteiden rakentumisessa
ja muokkaavat organisaatiokulttuuria. Liséksi palaverit vahvistavat organisaation formaaleja ja
epaformaaleja raportointitapoja ja heijastavat organisaation arvoja ja valtarakenteita. Ei siis ole
yhdentekevéa, miten palavereja johdetaan ja kehitetddn organisaatioissa. Palaverit vaikuttavat niihin
osallistuviin myds palaverin ulkopuolella ja vaikuttavat siihen, minkélainen késitys tyontekijalla on

organisaatiosta ja siella tyoskentelemisesta.

Tahan taustaan sek& omaan kokemukseeni liittyen haluan pro gradu-tydssani pureutua lahemmin
aiheeseen, joka on merkittdvd osa organisaatioiden toimintaa, mutta kuitenkin alue, johon liian
usein suhtaudutaan itsestdan selvand osana organisaatioiden arkea. Lisdksi suoraan palavereihin
kohdistuva tutkimus on melko véhdista ja keskittynyt pitkélti Yhdysvaltoihin. On aika ravistella
polyja perinteisistd palaverikdytanteistd ja paivittdd palaverit nykyaikaan sek& muuttuviin
tyoelamaén tarpeisiin. Olen erityisen kiinnostunut esimiesten nakokulmasta; mité tarpeita he nakevét
palaverien palvelevan, mihin kokonaisuuteen palaverit liittyvét ja miten he panostavat siihen, etta
palavereihin kéytetty aika on tuloksellista ja mielekéstd. Pyrin myds selvittaméaan, kaytetadnko
organisaatioissa vaihtoehtoja palaverien pidolle ja missa tilanteissa muut keinot korvaavat
kokoontumisen. Lisaksi olen kiinnostunut siitd, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa
palaverikdytanteiden muotoutumiseen. Olen valinnut haastateltavat Suomen parhaat tyopaikat
2014- listauksen alaisista organisaatioista, joten toivon lisaksi haastattelujen kautta 16ytavani hyvia

kaytantoja tai ideoita esimiesten tyon tueksi.

1.1 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Téaman tutkielman tavoitteena on selvittdd esimiesten nékemyksida palaverien roolista
organisaatioiden arjessa sek& johtamisen vélineend. Tutkielma keskittyy erityisesti siihen, miten
esimiehet voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa palaverien menestyksellisyyteen esimerkiksi
valmistautumisen ja osallistujien valmistamisen seka osallistamisen avulla. Liséksi tutkielma pyrkii
selvittimaan, miten palaverien avulla voidaan vaikuttaa osallistujien sitoutumiseen, ei vain
kyseisessa palaverissa, vaan organisaatioon yleensa. Tamé on térkeéd, silla Kahnin (1990) mukaan
sitoutunut tyontekija pystyy yhdistamaan tyo- ja yksityiselaman roolinsa, joka parhaimmillaan
johtaa luontaiseen motivaatioon, tdysiméaéraiseen panostukseen ja flow-tyyppiseen tyoskentelyyn.

Allenin ja Rogelbergin (2013) mukaan palavereissa on monia elementtejd, joiden avulla esimiehet



voivat vaikuttaa niihin psykologisiin olosuhteisiin, jotka edistavat sitoutumista. Né&itad elementteja

késittelen tarkemmin tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa.

Tutkielma sivuaa liséksi organisaatiokulttuurin vaikutusta palaverikéytanteiden muotoutumiseen ja
kehittamiseen sekd sitd, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa vaihtoehtoisten siséisten
viestintdkanavien kayttoon. Roh, Hong ja Park (2008) toteavat tutkimuksessaan, ettd tehokas
viestintd edellyttdd organisaatiokulttuurin  ja strategisten kéytantdjen yhdenmukaisuutta.
Organisaatioon sopivien prosessien, kéytantdjen ja  kayttaytymisen tulisi  hyodyntaa
organisaatiokulttuurin elinvoimaisia vahvuuksia. Organisaatiokulttuurin merkitystad ei voi siis
sivuuttaa ja erityisesti tassé tutkielmassa sen vaikutus korostuu, koska tutkittavat yritykset kuuluvat
Suomen parhaat tyodpaikat sertifikaatin alle. N&issa organisaatioissa yrityskulttuuria johdetaan
systemaattisesti kulttuuristrategian avulla ja organisaatioissa uskotaan yrityskulttuurin luovan niille

ainutlaatuisen kilpailuedun (Parempi tydelama 2014).
Tutkimuskysymys on: Minkalainen rooli fasilitoinnilla on esimiesten palaverikéytanngissa?
Tutkimusongelmaa l&hestytdan tarkemmin seuraavien alakysymysten avulla:

- Mill& keinoin esimiehet edistévét ja tukevat palaverien mielekkyytta ja tehokkuutta?
- Miten palavereja hyddynnetdéan tyontekijoiden sitouttamisen valineend?

- Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation palaverikéytantéihin?

Tutkielma on rajattu koskemaan organisaation siséisid palavereja ja tutkimusosiossa korostuu
esimiehen nakdkulma aiheesta. Vaikka palaverin vetdja ei aina ole esimies, on tdman tutkielman
tavoitteena tarkastella ilmiota esimiehen roolista késin. Nain ollen itsestddn ohjautuvat
ryhmépalaverit ovat tdman tutkielman ulkopuolella. Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessé
esittelen aiempaa tutkimusta aiheesta myo6s tyontekijan nékokulmasta ja nditd nédkemyksia pyrin
hyddyntamaan peilaamalla niitd haastateltavien esimiesten ndakemyksiin. Tavoitteenani on
muodostaa Al (appreciate inquiry)-henkisten teemahaastatteluiden avulla késitys tekijoistd, jotka
edistavat palaverien tehokkuutta. Haastattelut eivat siten keskity palaverien ongelmiin tai muihin

palavereihin negatiivisesti vaikuttaviin tekijoihin.

Tutkimuksen kohderyhmé koostuu esimiestehtévissa toimivista henkildista, jotka tydskentelevat eri
toimialan organisaatioissa paékaupunkiseudulla. Organisaatiot ovat valikoituneet sen mukaan, ett4
ne on listattu Suomen parhaat tyopaikat 2014-palkittuun 30:n parhaan organisaation joukkoon

sisdltden sekd pienid, keskisuuria ettd suuria organisaatioita. Lis&ksi organisaatiot on valittu



maantieteellisen laheisyyden perusteella. Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena

semistrukturoidun teemahaastattelun avulla.

1.2. Tutkielman keskeisten Kasitteiden maarittely

Sisdinen viestinta

Siséista viestintdd on kuvattu mm. organisaatioiden toimijoiden kohtaamisina, jotka luovat ja
uudelleenmuokkaavat organisaation toimintaa (Welch & Jackson 2007). Sisdisen viestinnan avulla
voidaan parantaa tyoyhteison yhteishenked ja vahvistaa organisaatiokulttuuria, lisaksi sisdinen

viestintd luo henkildstlle mielikuvaa organisaatiosta (Juholin 1999).
Palaveri

Palaveri on ty6hon liittyva, vahintdan kahden henkilon valilla tapahtuva kanssakayminen, joka voi
tapahtua samassa tilassa tai esimerkiksi puhelimen tai videon valitykselld. Yleensad palaverit on
sovittu etukateen, ne kestdvat tietyn ajan ja niissd on enemman rakennetta kuin tavanomaisessa
keskustelussa. (Rogelberg, Allen, Shanock, Scott & Shuffler 2010, 150)

Fasilitointi

Fasilitointi tarkoittaa jonkun prosessin positiivisen lopputuloksen varmistamista. Se yleensa liittyy
ryhmatyGskentelyyn, jossa osallistujia rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan ja
oman tyon tuloksista. (Van Maurik 1994, 30-31) Fasilitoija toimii prosessin johtajana, mutta on

sisallon suhteen neutraali (Basadur 2004).
Sitoutuminen

Sitoutumisella tarkoitetaan yleiselld tasolla henkilén sitoutumista organisaatioon éalyllisesti tai
tunnetasolla (Saks 2006). Sitoutunut tyontekija pystyy yhdistdmaan tyo- ja yksityiseldman roolinsa,
joka parhaimmillaan johtaa luontaiseen motivaatioon, tdysimé&ardiseen panostukseen ja flow-

tyyppiseen tyoskentelyyn (Kahn 1990).
Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri maarittad minkéalainen kaytds on sopivaa ja sen, miten organisaatio késittelee

tietoa seka sisaisia suhteita ja arvoja (Hampden-Turner 1994, 11).



1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma jakaantuu johdannon lisdksi neljadn osaan. Johdannossa pyrin kuvaamaan
aiheenvalintaan liittyvia tekijoitd, sekd madrittelen tyon tavoitteet ja tutkimuskysymyksen
alakysymyksineen. Lisaksi madarittelen tutkielman keskeiset kéasitteet sekd avaan tutkimuksen

rajaukseen liittyvia tekijoita.

Tutkielman toinen luku toimii teoreettisena viitekehyksena tutkielman aiheeseen ja esittelee
palavereihin liittyvaa aiempaa tutkimusta seka teoreettista keskustelua. Lahestyn aihetta avaamalla
ensin sisdisen viestinnan merkitystd organisaatioissa yleiselld tasolla ja tdmén jalkeen tarkemmin
palaverien roolia osana siséistd viestintdd. Lisdksi pohdin mm. esimiesten roolia palaverien

toimeenpanevana voimana ja vaikuttajana.

Teoriakatsauksen jélkeen esittelen kolmannessa luvussa tutkimuksen metodologiaa ja toteutusta.
Tassa luvussa kuvaan kayttdmani tutkimusaineiston, ja sen kerdadmiseen seka kasittelyyn liittyvia
tekijoita. Kerron lisaksi kohderyhman valintaan liittyvista tekijoista ja miten haastattelun teemat

rakentuivat. Luvun lopussa arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

Neljannessé luvussa esittelen empiirisen tutkimusaineiston ja l0ydokset, jotka on keratty eri
teemojen alle. Lopuksi pohdinta ja johtopadtokset- luvussa esitdan tutkielman johtopa&tokset
heijastaen tuloksia aiempaan tutkimukseen sekd mahdolliset jatkotutkimusaiheet, ja esitan

kehittdmisideoita esimiesten tydn tueksi.



2 Teoria

Luvun alussa luon yleiskatsauksen sisdisen viestinnan tehtéviin ja kanaviin, jonka jélkeen kasittelen
tarkemmin térkeda sisdisen viestinnan osa-aluetta, palavereja. Luvussa pohdin lisdksi esimiehen
roolia palaverien vetdjana ja sitd, miten palaveria voidaan kéyttda sitouttamisen valineend. Tdéman
jalkeen tarkastelen palavereja Return on Investment-ndkokulmasta. Tassa kohdin esittelen aiempaa
tutkimusta siitd, mitka tekijat vaikuttavat palaverien kustannuksiin ja miten organisaatioissa voidaan
parantaa palaverien panos-tuotossuhdetta. Lopuksi kuvaan lyhyesti organisaatiokulttuurin
vaikutusta organisaation kaytantdihin ja esittelen yhden organisaatiokulttuurien madrittdmisen
tyokalun, kilpailevien arvojen mallin (competing values framework). Luvun tavoitteena on esitella
lukijalle tutkielman taustalla olevaa aikaisempaa Kirjallisuutta ja tutkimusta tutkielman aiheista seka

avata palaverien, sitouttamisen ja organisaatiokulttuurin vélista suhdetta.

2.1 Sisdinen viestinndn keskeiset tehtivit ja kanavat organisaatiossa

Siséistd viestintdd on Kkuvattu organisaatioiden toimijoiden kohtaamisina, jotka luovat ja
uudelleenmuokkaavat organisaation toimintaa (Welch ym. 2007). Sisdinen viestintd on osa
organisaatioviestintéd, joka tapahtuu tyontekijéiden ja esimiesten tai kollegoiden valilla ja on yksi
keino koordinoida organisaation paivittaisid toimintoja. Juholinin (1999) mukaan siséisen
viestinnan avulla voidaan parantaa tyoyhteison yhteishenked ja vahvistaa organisaatiokulttuuria,
lisaksi sisainen viestinta luo henkildstdlle mielikuvaa organisaatiosta. Welch ym. (2007) korostavat
sisdisen viestinnan strategista johtamista, viestinta ei ole vain jotain joka tapahtuu organisaatioissa.
Organisaatioiden tulee maaréatietoisesti johtaa nditd kohtaamisia ja suhteita. Sisdinen viestintd on

myos yksi johdon keino vaikuttaa tydyhteisoon haluamallaan tavalla (Aberg 1993).

Sisdisen viestinndn olemassaolo on elintdrkedd organisaatiolle, koska sen avulla strategia voidaan
jalkauttaa, tyontekijoita sitouttaa ja organisaatiolla on paremmat edellytykset toimia tehokkaasti ja
saavuttaa tavoitteensa (Welch ym. 2007). Liséksi laadukkaan viestinndn on todettu parantavan
organisaation tuottavuutta ja laatua, vahentdvan tyontekijoiden poissaoloja sekd lisdavan
innovatiivisuutta (Robson & Tourish 2005, 213). Tyon luonne on muuttunut viimeisten
vuosikymmenten aikana tietokeskeisemmaéksi ja tyontekijoiltd odotetaan kykyd itseohjautuvaan
tyoskentelyyn, samalla tiimi- ja projektityon merkitys on korostunut. On vaikeaa kuvitella

organisaatiota, joka operoisi tehokkaasti ilman toimivaa siséista viestintaa.



Siséinen viestinté voi olla kirjallista, suullista tai symbolista, se voi olla epaformaalia tai formaalia.
Viestinndn kanavat ja muodot ovat moninaisia. Juholin (1999, 139) jakaa sisdisen viestinndn
kanavat kolmeen pdaaryhmaéan: kasvokkaisviestintadn, painettuun viestintddn ja sahkoiseen
viestintdan. Kasvokkaisviestintddn perustuvia kanavia ovat esimerkiksi palaverit, neuvottelut tai
henkilokohtaisesti annettu palaute. Kirjallisia kanavia ovat mm. sisdiset lehdet ja tiedotteet.
Sahkoisia kanavia ovat esimerkiksi puhelin, séhkdposti ja digitaalinen media. Abergin (2000, 179)
malli on sisall6llisesti Juholinin (1999) mukainen, mutta jakaa siséisen viestinnan l&hi- ja
kaukokanaviin, joissa viestintd on joko suoraa tai vélitettyd. Abergin malli (Kuva 1) on esitelty

lahemmin alla olevassa kuviossa.

VUOROVAIKUTUKSEN ETAISYYS

Vilitetty
kaukokanava

Vilitetty lahikanava
esim. sahkoposti,
ilmoitustaulu, esim.

tiedotteet toimintakertomus,
intra, ylimman
johdon blogi

Suora ldhikanava
Suora kaukokanava

esim. esimies,
osastopalaverit,
vapaat
kohtaamispaikat

AN\

esim.
tiedotustilaisuudet,
yhteistyoelimet

Kuva 1. Sisdisen viestinnan kanavat. Lahde :
Aberg (2000, 179)

KANAVAN ETAISYYS

Eri kanavilla on omat heikkoutensa ja vahvuutensa. Esimerkiksi sahkoposti on halpa ja nopea,
mutta toisaalta aiheuttaa helposti viestintdtulvan (Lipidinen, Karjaluoto & Nevalainen 2013).
Palaverit vievat aikaa, mutta hyodyntavét viestinnan valittomyyden ja sosiaalisten suhteiden
rakentumisen etuja. Globaaleissa organisaatioissa palaverit voivat olla kuitenkin haasteellisia
aikaerojen takia. Lis&ksi tyon joustojen lisdantyminen, kuten etatyon yleistyminen ja tyOajan
joustot, ovat muuttamassa palaverien roolia. Ei ole itsestdan selvéd, etta tyontekijat kokoontuvat
samassa fyysisessé tilassa yhtdaikaisesti. Digitaalinen media on taas perinteista Kirjallista viestintaa
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joustavampi ja vuorovaikutteisempi, mutta ilman aikaisempaa henkilokohtaista kontaktia muiden

verkossa toimivien kanssa se voi jadda kanavana etéiseksi (Lipidinen ym. 2013).

Kanavien kayttd on siis tilannekohtaista ja siihen vaikuttaa liséksi viestin vastaanottajien
kayttotottumukset. Digitaalisen median kannalta on kuitenkin mielenkiintoista, ettd tutkimusten
mukaan Y-sukupolvi (1980-luvun jalkeen syntyneet) suosii tydssa perinteisid sisdisen viestinnan
kanavia, vaikka yksityiselamassa digitaalisen median kayttd on heille arkipaivaa (Lipidinen ym.
2013, 278). Digitaaliset kanavatkaan eivat siten sulaudu itsestddn osaksi organisaation
viestintdkanavia, vaikka se olisi odotettavaa esimerkiksi tyontekijoiden ikdrakenteen kannalta.
Myos organisaatiokulttuuri vaikuttaa yrityksen viestintailmapiiriin, joka vaikuttaa yrityksen
sisdiseen viestintdan. Toisaalta siséinen viestintd vaikuttaa myos yrityskulttuuriin, koska se edustaa
kulttuuria (Welch ym. 2007). Viestintakanavien valintaan vaikuttaa siis se, mitd viestinnalla
halutaan saada aikaiseksi, kayttotottumukset seké yleensd konteksti missa organisaatio toimii (mm.

toimiala, henkil®sto, kulttuuri).

Digitalisoituminen, erityisesti sosiaalinen media, on laajentanut viimeisten vuosien aikana
viestinnan kanavia ja muotoja entisestdan. Teknologian kehittyminen on merkinnyt myos viestinnan
vastavuoroisuuden kasvua, mita perinteiset kanavat kuten ilmoitustaulut, info tv tai sisdiset lehdet
eivat ole mahdollistaneet. Vaikka digitaaliset kanavat ovat tdhédn asti suunnattu pééasiassa ulkoiseen
viestintadn, on niiden kaytto lisdantynyt myos sisdisen viestinndn keinona (Lipidinen ym. 2013).
Naistd esimerkkejd ovat esimerkiksi Microsoftin Yammer, Salesforcen Chatter ja Wiértsildn *Ask
the doers’. Kanavia ei kdytetd vain informoimiseen, vaan ne toimivat myds vastavuoroisen
keskustelun, ideoinnin ja ongelmanratkaisun alustana. Lisaksi kanavat toimivat esimerkiksi
perendytyksen tai koulutuksen tukena. Digitaaliset kanavat parantavat tyontekijoiden
mahdollisuutta osallistua organisaation toimintaan k&ytdnnossa, joka on tdrkedd tyontekijoiden
motivaation ja sitoutumisen ndkokulmasta (Lipidinen ym. 2013). Digitalisoituminen lisdd myds
viestinnan demokraattisuutta, kun yha useammalla on mahdollisuus osallistua keskusteluun ja

toimia siséllontuottajana organisatorisesta roolistaan riippumatta.

Digitaalisesta viestinnéstad puhutaan yleensa termeilla sosiaalinen media tai uusi media. Kaplan ja
Haenlein [2010] ovat jakaneet sosiaalisen median kuuteen eri luokkaan: 1) yhteisprojektit
(collaborative projects), 2) blogit, 3) sisall6lliset yhteisdt (content communities), 4) sosiaaliset
verkostot 5) virtuaalipelit ja 6) virtuaalimaailmat (Lipidinen ym. 2013, 276). Naista yhteisprojektit,
kuten intra, sek& blogit ovat yleisimmin ké&ytdssé organisaatioiden sisaisessa viestinnassa. Lipidisen

ym. (2013) tutkimuksessa koskien suomalaista monikansallista yritystd huomattiin kuitenkin, etta



digitaalisten kanavien kaytosta huolimatta kasvokkain tapahtuva viestinté oli edelleen arvostetuin ja
tehokkain viestinndn muoto organisaatiossa. Sosiaalinen media vaatii Lipidisen ym. (2013) mukaan
tottumista uusiin kanaviin, niiden sulautumista osaksi organisaatio- ja johtamiskulttuuria sek&

etikettid, jonka varassa kanavia kéaytetaan.

2.2. Palaverien funktio osana organisaation toimintaa

Palaveri on ty6hon liittyva, vahintddn kahden henkilon valilla tapahtuva kanssakayminen, joka voi
tapahtua samassa tilassa tai esimerkiksi puhelimen tai videon valityksella. Yleensd palaverit on
sovittu etukéteen, ne kestavat tietyn ajan ja niissa on enemman rakennetta kuin tavanomaisessa
keskustelussa. (Rogelberg ym. 2010, 150) Palaverit eroavat satunnaisista kohtaamisista myos siten,
ettd ne siséltavat tiettyja ihmisia ja asioita jattden samalla tietyt aiheet ja henkilét palaverin
ulkopuolelle (Jarzabkowski & Seidl 2007, 8). Palaverien ei tarvitse siten olla ennakkoon sovittuja
tai noudattaa tiettyd rakennetta, vaikka tdma yleensd on tavallisempaa. Myo6s epéaformaalit ja

aikatauluttomat tapaamiset voivat olla palavereja, kunhan niilla on organisatorinen tavoite.

Palavereja voidaan méaaritella myos niiden muodon perusteella. Muotoon liittyvat tekijat voidaan
identifioida ja suunnitella etukdteen. Cohen, Rogelberg, Allen ja Luong (2011) ovat maaritténeet
nelja kategoriaa, joiden avulla palavereja voidaan maaritelld. N&ita ovat 1) ajankayttoon 2) fyysisiin
olosuhteisiin 3) tyojarjestykseen ja 4) osallistujiin liittyvat tekijat. Ajankayttotekijat liittyvat
palaverien pituuteen, taukoihin ja tadsmallisyyteen, fyysiset olosuhteet esimerkiksi tiloihin,
teknologiaan ja kaytettaviin havaintovalineisiin. Ty6jérjestys liittyy esityslistan kayttoon, palaverin
dokumentointiin ja muihin tekijoihin, jotka vaikuttavat siihen, miten palaveri etenee. Osallistujilla
tarkoitetaan seka palaveriin osallistujien maaraa ettd nimettya henkildd, joka toimii palaverin
vetdjand. Muotoon liittyvat madritelmat ovat siis luonteeltaan teknisid, eivdtkd ota kantaa

syvéllisemmin esimerkiksi palavereissa tapahtuviin vuorovaikutus- tai paatoksentekoprosesseihin.

Strategia kaytantond (strategy as practise) tutkijat Jarzabkowski ja Seidl (2007) ovat omassa
strategisia palavereja koskevassa tutkimuksessaan jakaneet palaverin komponentit kolmeen osaan:
aloite (iniatation), toimeenpano (conduct) ja paatds (termination). Aloite tarkoittaa vaihetta, jossa
palaveri erotetaan normaaleista tydskentelyprosesseista eli vaihetta, jossa tietyt osallistujat
irrottautuvat normaalista sosiaalisesta ja fyysisesta kontekstistaan ja palaverissa kasiteltavat asiat
valitaan. Toimeenpano késittd4 palaverissa tapahtuvat toiminnot, erityisesti sen, miten keskustelua
ké&ydaan palaverin sisélla ja kenelld on oikeus puhua, seka sen, mill& vapaudella palaverin aiheita

voidaan reflektoida ja suunnitelmia muuttaa. P&atdsvaihe siséltdd esimerkiksi tehtyjen péatdsten
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raportoinnin, jatkotyoskentelystd sopimisen ja suunnitelman siitd, miten palaverissa tehdyt
paatokset laitetaan organisaatiossa kéytdntoon. Vaikka Jarzabkowskin ja Seidlin tutkimus on
keskittynyt strategiatyOpajoihin ja strategian suunnittelupalavereihin liittyvdan kontekstiin, on
heidéan tyostaan loydettavissa elementtejd, jotka sopivat myods operatiiviseen johtamiseen liittyviin
palavereihin. Tallaisia ovat esimerkiksi sosiaaliseen kontrolliin, vapaaseen tai rajattuun
keskusteluun ja palaverien valiseen jatkumoon liittyvét tekijat. Mielenkiintoista heidan tydssaan on
my0Os ajatus organisatorisista rakenteista ja valtasuhteista irrottautumisesta strategisten palaverien
ajaksi, joka mahdollistaa tutkijoiden mukaan osallistujien vapaamman reflektoinnin ja ideoinnin,

sekd muutosten aikaansaamisen.

Palaverit palvelevat useita organisatorisia tavoitteita. Niitd kdytetdan viestinnan, kouluttamisen ja
yhteistyon valineend, niiden avulla voidaan jakaa organisaation visioita, suunnitella ja jalkauttaa
strategioita. Lisdksi palavereita voidaan kayttda paatOksenteon apuna tai areenana. Palaverit ovat
oivallisia paikkoja ideoimiseen, tuotekehitykseen, ongelmien ratkaisuun ja tiedon jakamiseen.
(Cohen ym. 2011, Lopez-Fresno & Savolainen 2013, Pratt 2001) Palaverien merkitys on kuitenkin
laajempi kuin organisatoristen tehtdvien suorittaminen. Rogelbergin ym. (2007) mukaan palaverit
sosiaalistavat  tyOntekijoitd, ne edesauttavat suhteiden rakentumisessa ja muokkaavat
organisaatiokulttuuria. Lisaksi palaverit vahvistavat organisaation formaaleja ja epédformaaleja
raportointitapoja ja heijastavat organisaation arvoja ja valtarakenteita. Lopez-Fresno ja Savolainen
(2013) korostavat luottamuksen merkitysta ja palaverien roolia luottamuksen rakentumisessa tai
tuhoutumisessa. Palaverit ovat siis kuin organisaatio minikoossa, joka viestii osallistujille siita,
miten tyOyhteisossa toimitaan, kenelld on valtaa ja minkélaista kayttdytymista arvostetaan.
Esimiehen rooli on keskeinen siind, miten palaverin kautta onnistutaan tayttamaan edelld mainitut

organisatoriset tavoitteet.

Palavereja jarjestetddn, koska tutkimusten mukaan ryhméasuoriutuminen ylittaa yksilosuoriutumisen
ja myos, koska organisaatioiden eri tehtavét edellyttavat eri tyotehtavissé toimivien osaamisen ja
kokemuksen yhdistamistd (Lopez-Fresno & Savolainen 2013). Palaveri on myds esimerkiksi
sdhkopostiviestintddn verrattuna ylivoimainen, koska informaatio voidaan jakaa kaikille
osallistujille samanaikaisesti, osallistujat voivat reagoida informaatioon esimerkiksi antamalla
palautetta, ja vaarinymmarrykset voidaan oikaista valittomasti. Liséksi palavereissa voidaan saada
synenergiaetua, koska osallistujat voivat pallotella ideoita ja reagoida toistensa palautteeseen. (Pratt
2001)
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On vaikeaa kuvitella organisaatiota, jossa palaverit eivat olisi osa tyontekoa. Yritysmaailmasta
l0ytyy kuitenkin esimerkkeja organisaatioista, kuten yhdysvaltalaiset véhittaiskauppaketju Best Buy
ja ohjelmistoyritys 37signals, joissa pakollisia palavereja ei pidetd lainkaan tai niihin kuluva aika on
minimoitu. Na&issa organisaatioissa tulos ratkaisee ja yhteistyd on fasilitoitu muilla keinoin,
erityisesti digitaalista mediaa hyodyntéen ja kéyttden hyvaksi organisaatiokulttuurin vahvuuksia.
Palaverien vahdisyydestd huolimatta ndméa yritykset ovat toimineet tehokkaasti, tuloksekkaasti ja
tyontekijat ovat sitoutuneita. (Conlin 2006, Fried & Hansson 2010) On kuitenkin huomioitava, etta
palaverien poistaminen tai vahentdminen irrallisena ratkaisuna ei lisaa tydyhteison tuottavuutta tai
tehokkuutta, vaan silloin organisaation tulee jarjestaa yhteistyon puitteet muilla tavoin. Tarkeaa on
kuitenkin se, ettd kaytannot sulautuvat osaksi organisaation kulttuuria, ja ettd kaytadnt6ja johdetaan
aktiivisesti.

2.3. Johdetut vs. fasilitoidut palaverit

Palaverit ovat keskeinen osa ihmisten tyota ja usein myos pédasiallinen paikka, jossa esimies ja
alaiset kohtaavat sdannollisesti (Allen & Rogelberg 2013). Tiimit pitavat tyypillisesti sdanndllisia
viikkopalavereja ja sen lisaksi tarpeen mukaan muita palavereja. Esimiehen rooliin kuuluu yleensa
paattdd Cohenin ym. (2011) palaverien maaritelmien mukaisista asioista: ajankaytosta, fyysisista
olosuhteista, tyojarjestyksestda ja osallistujista. Lisaksi esimies toimii usein palaverin
puheenjohtajana ja nain ollen vastaa myods Jarzabkowskin ja Seidlin (2007) kolmijaon (aloite-
toimeenpano-pdatds) mukaisesta palaverin etenemisestd. Vaikka esimies siirtdisi palaverin
puheenjohtajuuden tai vetovastuun eteenpdin, tai palaverin organisointi ja toimeenpano
jarjestettéisiin muulla tavoin, on esimies silloinkin tehnyt kdytanndsta ratkaisun. Esimies voi tehda
paatoksen néista kaytdnnoista tietoisesti tai epatietoisesti, toisaalta han voi seurata organisaation

yleisid kdytantoja tai omia tottumuksiaan.

Nykyinen tydelamé& on kuitenkin muuttunut henkilostokeskeisemmaksi ja johtajien rooli on
ylipddtddn muuttumassa. Organisaatioiden hierarkkiset rakenteet ovat muuttuneet matalammiksi ja
ylimman johdon seké tiimien vélinen ero on kaventunut. Tdma on johtanut siihen, ettd linjajohtajat
ovat yhd suuremmassa madrin vastuussa tavoitteiden saavuttamisesta, mutta samalla he voivat
paremmin rohkaista tiimeissa tiedonjakamista ja yhteista oppimista. Esimiesten kompetenssi ei enaa
liity yhtd vahvasti tekniseen osaamiseen vaan jatkuvaan uusien mahdollisuuksien kartoittamiseen,

joiden avulla toimintaa voidaan tehostaa tai parantaa laatua. (MacNeil 2004)
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Vallitsevan ajattelun mukaan tieto- ja palveluyhteiskunnassa henkildstd on organisaatioiden téarkein
voimavara ja heidan avullaan organisaatiot voivat luoda arvoa ja saavuttaa menestysta (Lonnqvist
2012, MacNeil 2004). Tam& osaaminen, ideat ja kokemus pitdd kuitenkin osata kaivaa esiin ja
yhdistaa keskendan. Liséksi organisaatioiden toimintaympariston muuttuminen dynaamisemmaksi
edellyttdd henkilostoltd kykya ja halua muutokseen. Basadurin (2004, 104) mukaan ymparistoon
mukautumisen edellytyksend on organisaation luovuus, joka tarkoittaa innovatiivista ajattelua,
ongelmien havaitsemista ja ratkaisemista seka uusien ratkaisujen implementoimista. Naméa kaikki
ovat osa-alueita, joita toteutetaan palavereissa. Onkin hyva pohtia, mika esimiehen rooli on tdman
paivéan palavereissa, jotta osallistujien osaaminen saadaan taysimaaraisesti kayttoon ja organisaatio

on kyvykas vastaamaan kohtaamiinsa haasteisiin. Johtaako vai fasilitoiko esimies palavereja?

Johtajuuden ja fasilitoinnin vélilla on merkittdva yhtalaisyys, mutta ne eivat kuitenkaan tarkoita
samaa asiaa. Johtamiselle (leadership) ei ole olemassa yleisté tai yksiselitteistd mééaritelmad, vaan
nakokulmasta riippuen johtajuus voi tarkoittaa eri asioita. Maaritelmét voivat painottaa johtajan
ominaisuuksia tai sitd, mitd johtaja tekee. De Jong ja Den Hartog (2007) toteavat johtajuuden
olevan prosessi, jossa yritetadn vaikuttaa muihin halutun tavoitteen saavuttamiseksi. Johtajuuteen
liitettdvia asioita ovat perinteisesti olleet mm. paatoksenteko, organisointi, suunnittelu, kontrolli ja
maardysvalta, kun modernimmat tulkinnat painottavat motivointia, valtuuttamista ja sitouttamista
(Tamkin 2012). Monet maéaritelmét erottelevat johtajuuden kahteen osaan: asioiden (management)
ja ihmisten (leadership) johtajuuteen. Nykykésityksen mukaan esimiehet tarvitsevat molempia osia
johtaessaan organisaation toimintaa (Allio 2012), eikd nditd kahta ominaisuutta ole tarpeellista
erottaa. Samat tekijat kiteytyvat palavereihin, palavereissa johdetaan niin asioita kuin ihmisia,
suunnittelun ja toiminnan aikajanteen vaihdellessa. Yhdysvaltalaisen Hofstran yliopiston
tutkimuksen johtopaatosten mukaan palaverit heijastavat myds organisaation johtamista, lisaksi ne
ovat merkittdvd indikaattori yksittdisen esimiehen kyvystd johtaa ja edetd urallaan (Green &
Lazarus 1991). Pelkistetysti sanoen palaverien nakdkulmasta johtajuusajattelussa esimiehen rooli
korostuu niin sisallén kuin prosessin suhteen ja ryhman toiminta nojaa vahvemmin esimiehen

toimintaan ja ominaisuuksiin.

Fasilitointi tarkoittaa (organisaatioiden kehittdmisen nakokulmasta) jonkun prosessin positiivisen
lopputuloksen varmistamista. Fasilitointi liittyy yleensd ryhmétyoskentelyyn, jossa osallistujia
rohkaistaan ottamaan vastuuta omasta oppimisestaan ja oman tyon tuloksista. Fasilitoijan tyon
nékokulmasta fasilitointi voi tarkoittaa oikeiden kysymysten esittdmistd, ryhman tarpeiden, huolien
ja tunteiden kasittelyd ja niihin reagointia, kykyd adaptoitua ryhmaan, mutta samalla sdilyttad

auktoriteetti ryhmé&éan padin, ja auttaa ryhmaa selviamaén ajattelua estavista tai hidastavista tekijoista.
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(Van Maurik 1994, 30-31) Basadur (2004) painottaa fasilitoijan roolia prosessin johtajana, sisallén
suhteen fasilitoijan tulee olla neutraali. Esimerkiksi palavereissa fasilitoijan tulee seurata miten
ryhma ratkaisee ongelmia ja auttaa ryhmaa tyoskentelemadn yhdesséa tavoitteiden saavuttamiseksi.
Liséksi fasilitoija tekee keskustelusta valitilinpaatoksia ja muistuttaa ryhmaa siitd missé vaiheessa
prosessia he kulloinkin ovat. Fasilitoijan tehtdva ei ole antaa maarayksia tai tehda tyota itse, vaan
auttaa ryhmaa tekemé&an paatoksia ja ratkomaan ongelmia. Basadur puhuu liséksi (2004) haasteiden
omistajuuden siirron puolesta. Kun henkil6ll& on vapaus itse havaita tychon liittyvid ongelmia ja
ratkaista ne, han myds sitoutuu tyéhdnsa vahvemmin. Fasilitoija ei ole siis toiminnan keskidssa,
vaan hénen roolinsa on konsultatiivisempi ja fasilitoija toimii ryhmén sparraajana. On myds hyva
huomioida, ettd fasilitoijan ei tarvitse olla esimiesasemassa vaan han voi olla esimerkiksi ryhman

ulkopuolinen henkil6.

Fasilitoinnin vahvuutena on se, etti se auttaa tyOntekijoitd ajattelemaan ’laatikon ulkopuolelta’.
Ihmiset muodostavat usein mielipiteensd, erityisesti tutuista asioista, perustuen olettamuksiin tai
tottumukseen. Vaarana on myds se, ettd ongelman madrittelyn sijaan pyritddn vain
ongelmanratkaisuun. Uusien haasteiden tai ongelmien edessé ihmisilla on taipumus liian aikaiseen
kriittisyyteen, pyrkimys yhden oikean ratkaisun etsimiseen, virheiden vélttdmiseen tai liian
loogiseen ajatteluun. Tama estdé vapaan ideoinnin ja loytoretkeilyn. (Basadur 2004) Luova ajattelu
ei ole yksinkertaista, vaan vaatii niin fasilitoijalta kuin ryhmén jasenilta uusien taitojen oppimista,
nurinkurista ajattelua ja myos irrottautumista virheettémyyden tavoittelusta. Lisdksi luovuuden
edistdminen voi edellyttdd organisaation rakenteellista uudistamista, tiimien kokoonpanon
heterogeenisyyttd ja ryhmatyoskentelyssa erilaisten metodien sekd tyokalujen kayttoa (Basadur
2004, 118). Tama tutkielma ei esittele syvallisemmin néitd tekijoitd. Palaverien nakdkulmasta
fasilitoinnin késite on kuitenkin mielenkiintoinen. Palaveri perustuu ryhmétyoskentelyyn ja sen
tehtavat liittyvat usein kehittdmiseen, ongelmanratkaisuun ja péatoksentekoon, joissa tarvitaan
my0s luovaa ajattelua. Fasilitoinnin tavoite on osallistaa tyOntekijoitd ja ottaa tyontekijan koko
potentiaali kayttoon. Kun tyontekija pystyy vaikuttamaan vahvemmin tyohonsa, se edistdd myos

tyontekijan sitoutumista tehtdvééansa ja organisaatioon.

Seuraavaksi késittelen tarkemmin sitoutumisen merkitystd ja sit4, miten palavereja voidaan
hyddyntdd myos sitouttamisen valineend. Sitoutumisen merkitys on mielestani térked myos
fasilitoinnin nakokulmasta, koska molempien tavoitteena on osallistaa tyontekijoitd ja nostaa heidan

osaamispotentiaalinsa kayttoon kokonaisuudessaan.
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2.4 Palaveri sitouttamisen vilineena

Tyontekijoiden sitoutuminen (employee engagement) ja sitouttaminen on ollut tutkijoiden,
konsulttien ja organisaatioiden mielenkiinnon kohteena jo pidemman aikaa. Tam4 ei ole ihme, silla
tyontekijoiden sitoutumisen uskotaan olevan kytkoksissd yksilon tydsuoritukseen, organisaation
menestykseen ja taloudelliseen suorituskykyyn (Saks 2006). Tutkimusten [mm. Salanova, Agut &
Peiro 2005] mukaan sitoutuneet tyontekijat ovat tulosorientoituneita. Liséksi organisaatioissa, joissa
tyontekijoiden sitoutumisaste on korkea, pd&doman tuottoaste on parempi verrattuna
organisaatioihin, joiden henkildsté on vahemmaén sitoutunut. (Allen & Robelberg 2013)

Sitoutumisella tarkoitetaan yleisell4 tasolla henkilon sitoutumista organisaatioon alyllisesti tai
tunnetasolla (Saks 2006). Schaufelin ja Bakkerin (2003,4) mukaan tyén imu (work engagement) on
tarked sitoutuneisuutta ennustava tekija. Heiddan maaritelmansd mukaan tyonimu tarkoittaa
‘positiivista ja tyydytysti tuottavaa tyohon liittyvad mielentilaa, jota kuvaa tarmokkuus, antaumus
ja uppoutuminen. N&iden ominaisuuksien kautta henkilé on halukas panostamaan ty6honsa, on
energinen, inspiroitunut ja sinnikds’. Kahn (1990) korostaa roolien merkitystd: ihmiset ovat mukana
tyOyhteisdssaan tietyssa roolissa ja heista itsestddan on kiinni, kuinka paljon he antavat itsestaan
tahé&n rooliin niin fyysisesti, kognitiivisesti kuin tunnetasolla. Kahnin (1990) mukaan sitoutunut
tyontekija pystyy yhdistimé&éan tyo- ja yksityiseldaman roolinsa, joka parhaimmillaan johtaa
luontaiseen motivaatioon, taysimaaraiseen panostukseen ja flow-tyyppiseen tydskentelyyn. Talldin
tyontekijan ei tarvitse erotella erilaisia roolejaan, vaan han voi ammentaa kokonaisvaltaisesti

eldamankokemuksestaan, osaamisestaan ja mielenkiinnon kohteistaan oman tyonsa tueksi.

Psykologiset edellytykset, jotka mahdollistavat tyontekijan tdysivaltaisen panostuksen rooliinsa
ovat Kahnin (1990, 703) mukaan merkityksellisyys, psykologinen turvallisuus ja kéytettavyys.
Merkityksellisyys tarkoittaa tyontekijan tunnetta siitd, ettd h&ntd arvostetaan ja hanen ty6llaan on
merkitystd. Psykologinen turvallisuus siséltdd ajatuksen siité, ettd tyontekij& voi olla oma itsensa
tyopaikalla ilman ettd silld on vaikutusta esimerkiksi h&nen urakehitykseensd tai statukseensa.
Talléin henkild voi hyoddyntdd persoonallisia ominaisuuksiaan tai yksityiseldmassa hankittuja
taitojaan sopivalla tavalla myos tydssaan. Kaytettavyydelld Kahn viittaa henkilon kyvykkyyteen
tehdd tyotdan, tunteeseen siitd, ettd hanen fyysinen, alyllinen ja tunnekapasiteettinsa on riittdva
tyotehtdvien hoitoon. Sitoutumisen edellytyksend on se, ettd tyontekijd& kokee ndiden kolmen

edellytyksen tayttyvan omassa tyossaan.
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Palaverien ja sitoutumisen suhdetta on tutkittu useiden tutkijoiden toimesta (mm. Cohen ym. 2011).
On huomattu, ettd erityisesti kolme tekijdd vaikuttaa siihen, kuinka hyvin palavereja voidaan
kayttadd sitouttamisen tyokaluna: palaverin merkityksellisyys, &ani ja ajankdyton hallinta. Nama
tekijat keskittyvat erityisesti esimiehen rooliin palaverin koollekutsujana ja toimeenpanevana
tahona. (Allen & Robelberg 2013). Ei ole ihme, ettd esimiehen rooli korostuu, koska esimies tai
palaverin puheenjohtaja yleenséd vastaa siitd, miten erilaiset palaveriprosessit nayttaytyvat,
esimerkiksi miten puheenvuoroja jaetaan, miten ideoihin reagoidaan tai miten paatokset tehdaan

seka siihen, miten palaveri pysyy sovitussa aikataulussa.

Palaverien merkityksellisyys viittaa siihen, kuinka oleellisina osallistujat pitavat palaveriin
osallistumista ja sen aiheita. Jos osallistuja pitda palaveria turhana, han voi kokea helposti, ettei
hanen tycaikaansa ja tyotehtaviensa hoitoa arvosteta. Adni tarkoittaa esimiesten kykya rohkaista
osallistujia tuomaan omat nédkemyksensa esiin palaverissa, ei vain kysymalld, vaan edistamalla
erilaisin keinoin vapaata ajattelua ja ideointia. Ajankayttd tarkoittaa palaverien aloitukseen ja
lopetukseen liittyvaa tasmaéllisyyttd sekd palaverin koollekutsua riittdvan ajoissa. Myds tahén

aspektiin liittyy tyontekijan ajan arvostaminen. (Allen & Rogelberg 2013)

Allen ja Rogelberg (2013) tutkivat Kahnin psykologisten sitoutumisen edellytysten (psykologinen
merkityksellisyys, - turvallisuus ja -saatavuus) suhdetta palaverien merkityksellisyyteen, &aneen ja
ajankayton hallintaan. Tutkimus toteutettiin yhdysvaltalaisessa yliopistossa. Tutkijat huomasivat,
ettd tekijoiden valilla 16ytyi positiivinen yhteys, joskin korrelaatiota ei 16ytynyt jokaisen vastaparin
kohdalla. Ajankédyton hallinta vaikutti kuitenkin kaikkiin sitoutumisen edellytyksen elementteihin.
Eri tekijoiden korrelaation suhde on esitelty alla olevassa kuviossa (Kuva 2). On huomionarvoista,
ettd osallistujien palavereihin kuluvan ajan mééra ei vaikuttanut tutkimustuloksiin. Ei ole siten
merkityksetontd, miten palavereja johdetaan. Sen vuoksi vaan organisaatioissa tulisi keskittya
siihen, ettd jokainen palaveri on tarpeellinen ja laadukas, osallistujilla on aidosti mahdollisuus tuoda
mielipiteensa esiin ja tuntea, ettd hanen mielipiteellddn on merkitysta. Lisaksi palaverien ajankéyton

tulee pysya sovituissa raameissa.
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Palaverin Ajankayton
merkityksellisyys hallinta

Psykologinen Psykologinen Psykologinen
merkityksellisyys turvallisuus saatavuus

Kuva 2. Sitouttamiseen vaikuttavat tekijat palaverien nakokulmasta. Lahde: Allen &
Rogelberg (2013)

Seuraavaksi esittelen palaverien pddoman tuottoasteen (ROI), joka esittelee palavereihin liittyvia
kustannuksia. Keskityn erityisesti palaverien méaraén ja tehokkuuteen liittyviin tekijoihin, ja miten
ne vaikuttavat tyotyytyvaisyyteen.

2.5 Palaverien ROI:n eri ulottuvuudet

Palaverien madran on arvioitu tuplaantuneen 60-luvulta 80-luvulle ja viimeaikaisten tutkimusten
mukaan esimiehet uskovat palaverien maaran olevan edelleen kasvussa. Yhdysvalloissa tehdyn
tutkimuksen mukaan tyontekijat kayttavat keskimaarin 6 tuntia viikossa sovittuihin palavereihin.
Ylimman johdon on arvioitu kdyttavan tydajastaan jopa 23 tuntia viikossa palavereihin, keskijohdon
asettuessa johonkin talla vélilla. (Rogelberg ym. 2007, 18-21) Pienemmissa organisaatioissa
palaverien tarve on véhdisempi, Wilberg Van Vreen vuonna 1999 tekemassa tutkimuksessa
huomattiin, ettd pienten organisaatioiden esimiehet kayttavét tydajastaan 10% palavereihin, kun
suurten organisaatioiden johto voi kéyttdd ajastaan jopa 75% palavereihin (Cohen ym. 2011).
Taloustutkimuksen (TDC 2010) tekemén tutkimuksen mukaan Suomessa johtotason henkil6t
kayttivat yli tydpdivan verran viikossa aikaa palavereihin. Tarkkaa mé&&rd4 on vaikea arvioida,
koska tutkimuksissa palaverien méaaritelmé vaihtelee. Joissakin maaritelmé kulkee osallistuvan
henkilomaaradn mukaan, toisissa erotellaan sisdiset ja ulkoiset palaverit. Selvaa kuitenkin on se, etta
palaverit tayttavat merkittdvan osan tydajasta ja niiden maara on ollut kasvusuuntainen.
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Palaverien yleistymiseen on ollut vaikuttamassa esimerkiksi tiimityon ja tietotyon yleistyminen,
tyontekijoitd osallistava johtamiskulttuuri ja tyon luonne on yleensdkin muuttunut yhteisty6ta
suosivaksi. Viime vuosien keskustelua ja taloustilannetta on kuitenkin leimannut vahvasti
tehokkuusajattelun kasvu ja organisaatioissa on tehostettu ja keskitetty toimintoja. Vaikka palaverit
vievat merkittdvan osan tyontekijoiden ajasta, on erikoista, ettd organisaatiot eivat nayta juurikaan
seuraavan palaverien pddoman tuottoastetta (ROI). Tamé& mittaristo seuraa perinteisesti investoinnin
ja tuottojen vaélista suhdetta. Palaverien ndkdkulmasta tuoton sijaan voidaan seurata esimerkiksi
koettua tehokkuutta tai henkiloston tyytyvéisyyttd. Investoinnin, tai kaytdnnonlaheisemmin
kustannusten, madritteleminen voidaan tehdd esimerkiksi tyonajan seurannan kautta. Tassa
tutkielmassa en tarkastele lahemmin erilaisia mittaamistapoja, vaan pyrin luomaan yleiskuvan

mittaamisen merkityksesta.

Kuten todettu, palaverien kustannusten ja hyotyjen suhteen seuraaminen on melko véhdista.
Yhdysvalloissa tehdyn kyselyn mukaan koskien Fortune 500 yrityksid, organisaatiot eivat seuraa
ollenkaan tai ainakaan merkittavasti palaverien maaraa ja tehokkuutta (Rogelberg, Shanock & Scott
2011). Samaan aikaan tutkimukset osoittavat, ettd palaverit eivat tayta tdysimaaraisesti niille
asetettuja tavoitteita. Greenin ja Lazaruksen (1991) toteuttamassa tutkimuksessa esimiehet arvioivat
kolmanneksen palavereista tuottamattomiksi, Prattin mukaan (2001, 244) tutkimukset osoittavat
palaverien aiheuttavan suurimman osan tydn tuottamattomasta ajasta, ylittden jopa matkustamisen,
jutustelun ja paperitydn aiheuttaman hukan ty0ajassa. Suomessa Redesigning the work week-
tutkimushanke (925design 2012) paljastaa, ettd 49% vastaajista ei koe palavereja tarpeellisiksi ja

valmistelluiksi, yli puolet ei ole palavereissa taysin lasné ja 57% ei koe hallitsevansa ajankayttoaan.

Huonot palaverit aiheuttavat organisaatioille suoria ja epasuoria kustannuksia. Valiton ja selkein
kustannus on varsinaiselta palaveriajalta maksettava palkka ja esimerkiksi matkakustannukset,
liséksi huonot palaverit aiheuttavat stressid, tyotyytyméattomyyttd ja saattavat vahentad tyontekijan
sitoutuneisuutta organisaatioon (Rogelberg ym 2011). Palaverit eivét vaikuta tyotyytyvaisyyteen
vain varsinaisen palaverin aikana, vaan myo0s palaveria edeltdvd ja seuraava aika vaikuttavat
tyontekijin tyotyytyvéisyyteen. Doyle ja Straus esittelivdt jo vuonna 1982 kisitteen ’palaverista
toipumisen syndrooma’, jolla he viittaavat aikaan, joka tyontekijéltd kuluu palaveriturhautumisesta
toipumiseen ja negatiivisten tunteiden reflektoimiseen (Rogelberg ym. 2011, 237). Tdémé aika ei
rajoitu vain yksiloon, vaan palaverin aiheuttamaa turhautumista voidaan kéyda lapi myos ryhméssa

tai palaverin asioita voidaan puida jalkik&teen niin sanotussa varjopalaverissa.
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Tyotyytyvéisyyden on perinteisesti madritelty perustuvan viiteen eri osa-alueeseen: palkkaan,
etenemismahdollisuuksiin, kollegoihin, tydnohjaukseen ja tyohon itseensé (Rogelberg ym. 2010,
150). Tyon ja ympdriston muuttuva luonne on saanut tutkijat kuitenkin pohtimaan, pitdisiko tatéa
lahestymistapaa laajentaa. Esimerkiksi Rogelbergin ym. (2010) mukaan tutkimuksessa tulisi
keskittyd tyontekijoiden paaasiallisiin tehtdviin ja aktiviteetteihin, jotta voitaisiin paremmin
ymmartaa tyohon liittyvid asenteita. Siksi esimerkiksi palaverien merkittdvampi ja kasvava osuus
henkilon tyonkuvassa tulisi ottaa tarkastelun kohteeksi. Tall& hetkell& palaverit ovat alitutkittu alue
silhen ndhden, kuinka paljon aikaa palavereihin organisaatioissa kadytetdan (Scott, Shanock &
Rogelberg 2012).

Howard M. Weissin ja Russel Cropanzanon kehittaméd Affective Events Theory (AET) pyrKii
I6ytdmaan sidoksia tyontekijan tydssa kokemien tapahtumien ja hdnen asenteidensa ja kaytoksensa
valilla (Rogelberg ym. 2010). Teorian mukaan tapahtumat laukaisevat negatiivisia tai positiivisia
tunnereaktioita, ja tapahtumien summana syntyy tyontekijan keskimaardinen tyytyvaisyys tai
tyytymattomyys tyéhonsa. Tutkijat ovat pyrkineet 16ytaméaan erilaisia aktiviteetteja, jotka toimivat
kaynnistajina erilaisille tunnereaktioille tydssa. Tallaisia aktiviteetteja ovat mm. suunnittelu,
tuloshakuiset tehtdvat, tyontekijoiden huomioiminen esimerkiksi kehujen muodossa ja johdon
toimenpiteet (Rogelberg ym. 2010, 151). Ndma kaikki ovat elementtejd, joita esiintyy myos
palavereissa. Rogelberg ym. (2010) I6ysivat omassa tutkimuksessaan yhteyden tyotyytyvéisyyden
ja palaverityytyvaisyyden vaililla. Heiddn mukaansa AET-teorian mukaisiin laukaiseviin
tapahtumiin kuuluvat my6s palaverit, jotka ovat nykyadn keskeinen osa organisaatioiden arkea.
Palavereissa saadut kokemukset voivat siten olla merkittdva tekijd tyotyytyvaisyyden

rakentumisessa.
Palaverien maara ja tyytyvaisyys palavereihin

Palaverien kustannukseen vaikuttaa suoraan niiden méard. Mitd useammin palavereja pidetédén ja
mitd suurempi maara tyontekijoitd palavereihin osallistuu, sitd suuremmaksi palaverin kustannukset
nousevat. On kuitenkin mahdotonta arvioida, mika on riittadva tai sopiva maara palavereja. Yleisesti
ottaen ongelma on liian suuri palaverien maird (Luong & Rogelberg 2005), mutta myos liian
vahdinen mé&&rd palavereja voi aiheuttaa ongelmia. Tdma saattaa aiheuttaa sen, ettd tyontekijat
jaavét vaille tarkeda tietoa tai vaikuttamismahdollisuutta koskien omaa tyotdan. Liian vahaisen
méaaran palavereja on todettu aiheuttavan epdvarmuuden kasvua, véhentavén tyotyytyvaisyytta,
tyytyvaisyytta viestintaan ja lisaksi lisadvan tyontekijan halukkuutta vaihtaa tyopaikkaa (Rogelberg

ym. 2011, 237). Palaverien tarve on myo6s jossain maarin yksilollistd. Toiset haluavat tehda
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enemman tiimityota tai kaipaavat enemman informaatiota tyonsa tueksi, toisaalta myods henkil6iden
tyonkuvat vaihtelevat. Palaverien madréan ja tyytyvéisyyden suhdetta esittelen seuraavaksi kahden

eri teorian avulla.

Aktiviteettien sadntelyn teorian (activity regulation theory) mukaan tyon tekeminen on
tavoiteorientoitunut aktiviteetti, jossa henkildé toimii omien kognitiivisten skeemojen eli siséisten
malliensa mukaan. Teoriaan pohjautuu l&heisesti stressitutkimukseen liittyva tydssa esiintyva
héssékké (hussle) ja keskeytykset (interruptions). Hassakalla viitataan arsyttaviin tapahtumiin, jotka
tekevat tyon tekemisestd hankalampaa, esimerkiksi tekniset hairiot tyovalineissa. Keskeytyksilla
tarkoitetaan tapahtumia, jotka keskeyttavét tekeillda olevan tyon (Luong & Rogelberg 2005).
Keskeytyksid voivat olla esimerkiksi puhelu tai palaverin alkaminen. Kun hassakka tai keskeytys
ilmenee, henkildn tulee luoda mieless&én uusi toimintasuunnitelma voidakseen jatkaa keskeytynytté
tehtdvad, ja myos suunnitelma muiden téiden hoidosta. Luongin ja Rogelbergin (2005) tutkimus
havaitsi palaverien méaaralla ja tyontekijan kokeman uupumuksen valilla positiivisen korrelaation.
Rogelbergin ym. (2006) jatkotutkimus aiheesta toteaa korrelaation johtuvan siitéd, ettd palaveri ei
pelkéastdan katkaise tyoskentelyd, vaan vaikuttaa myos henkilon ajatteluprosesseihin. Palaveria
edeltdneeseen tydskentelyyn liittyvat asiat voivat jaada pydrimaén ajatuksiin tai henkild voi miettia
palaverin jalkeen hoidettavia tehtavid. Tdma aiheuttaa sen, etta henkil6 ei keskity palaveriin, mutta
lisdksi Rogelberg ym. (2006) totesivat palaverien héiritsevén tietyissa olosuhteissa tyon tavoitteiden

toteutumista ja talloin tyontekijan kokemus tyosta voi olla negatiivinen.

Resurssien sailyttdmisen teorian (conservation of resources theory) mukaan stressiprosessien
padasiallinen syy liittyy resurssien menettdmiseen. Ihmiset pyrkivét sdilyttdmaan, suojelemaan ja
kasvattamaan resursseja ja niiden potentiaalinen tai todellinen menetys on uhka heidén
hyvinvoinnilleen (Hobfoll 2001, Allen ym. 2012, 407). Resursseilla tarkoitetaan niitd tekijoité,
jotka edesauttavat henkil6d saavuttamaan tavoitteensa. Tyodssd aika on esimerkiksi merkittdva
resurssi ja aika, jota ei kaytetd tyOtehtdvien edistdmiseen, on mennyt hukkaan. Palaverien
nakokulmasta henkilo voi kokea potentiaalista tai todellista uhkaa resurssien menettdmisesta tai
resurssien vajausta (Allen ym. 2012). Palavereihin kuluva aika on etukateen tiedossa oleva
resurssimenetys, mutta tyontekija voi ahdistua etukdteen myos siitd, jos palaverit eivat pysy
aikataulussaan. Hobfoll (2001) korostaa kuitenkin sitd, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti
siihen, miten erilaisia resursseja arvostetaan tydyhteisossa. Siten palavereihin kuluvan ajan vaikutus
henkilon hyvinvointiin voi vaihdella. Lisdksi on hyva huomioida, ettd palaverien yleinen tavoite on

edistaa tyontekoa. Tyontekijé voi siten saada tarkeitd vastauksia tai apua oman tyonsa tueksi ja ndin
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tehokas palaveri tarjoaa tyontekijalle resursseja omien tydtavoitteiden saavuttamiseksi (Allen ym.
2012).

Palaverien méaarén ja tyotyytyvaisyyden suhdetta koskevat tutkimukset eivéat ole taysin yksimielisia.
Luongin ja Rogelbergin (2005) tutkimuksessa havaittiin positiivinen riippuvuus palaverien maarén
ja uupumuksen sekd koetun tyoméaaran vélilla. Yhteytta ei kuitenkaan I6ydetty tyontekijén
kokemasta palaverien maaran vaikutuksesta tyon tuottavuuteen. Toisin sanoen, palaverien suurempi
maard loi tyontekijalle tunteen siit4, ettd hénen ty0madransa kasvaa ja energia loppuu, mutta
toisaalta tyontekijat eivat kokeneet palavereihin kuluvan ajan vaikuttavan tyon tuloksiin. Toisaalta
Rogelberg ym. (2007) toteavat ettd kunnianhimoinen ja tavoitehakuinen tyontekija voi kokea
palaverien lisdadntymisen johtavan tyotyytyvéisyyden vahentymiseen, kun taas vahemman

tulosorientoitunut tyontekijé voi iloita palaverien mééran kasvusta esimerkiksi sosiaalisista syista.

Palaverien maaran sijasta palaverien tehokkuudella on huomattu olevan selkedmpi yhteys
tyotyytyvaisyyteen (Robelberg ym. 2007). Siten palaverien maarélla ei olisi merkitystd, kunhan
tyontekija kokee niiden olevan tarpeellisia, ja ettd palavereissa asioita saadaan eteenpéin. Ei ole
ihme, etta tyontekijat kérsivat palaverien tehottomuudesta. Prattin (2001, 24) mukaan tutkimukset
osoittavat palaverien olevan vastuussa suurimmasta osasta tuottamattomasta tydajasta. Kun samaan
aikaan tyontekijat kokevat paineita tyotehtdvien valmistumisesta, ty6ajan tuhlautuminen
tuottamattomiin palavereihin on omiaan lisddmé&an stressia ja tyytymattomyytta.

Palaverien tehokkuus ja tyytyvaisyys palavereihin

Palaverien maara vaikuttaa suoraan palavereista aiheutuviin kustannuksiin, mutta tieto itsessaan ei
ole riittdvd. Jos palaverit edistavat tyontekijoiden ty6tad ja organisaation tavoitteita, maaréa
merkittdvdmpi indikaattori on niiden tehokkuus. Tehokkuudella tarkoitetaan t&ssa palavereihin
kuluvan ajan optimointia siten, ettd palaveri saavuttaa tavoitteensa ja ettd tyontekijan kokemus
palaverista on positiivinen. Yksi tarkeimmisté esimiesten taidoista onkin ryhmatyoskentelyn, kuten

palaverien, johtaminen (Myrsiades 2000).

Tutkimukset osoittavat tekijoitd, jotka vaikuttavat palaverien tehokkuuteen. Myrsiades (2000, 871)
tutki vuoden ajan esimiesten vetdmid palavereja isossa yhdysvaltalaisessa vakuutusyrityksessa
haastattelemalla ja arvioimalla palavereja, sekd tekemalla omia havaintojaan. Hanen mukaansa
negatiivisesti  palaverien tehokkuuteen vaikuttaa esimiehen tai tyontekijoiden huono
valmistautuminen palaveriin, palaverin vetdjan maaréddva puheenvuorojen kayttd, niin Kkutsuttu

luennointi, ja palaveriprosessin puutteellinen johtaminen ja aiheiden fokusoimattomuus. Lisaksi
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palaverin vetdjat paattavat usein palaverin siséllosta eivatka hyddynné riittavasti osallistujien
panosta. Tehottomuutta aiheuttaa my0s palaverin tavoitteiden valja maédrittely, ja yhteenvetojen
sek& seurannan puute. Ldépez-Fresno ja Savolainen (2013) tuovat artikkelissaan mielenkiintoisesti
esiin agendan ja luottamuksen valisen suhteen. Aiheesta tehdyt tutkimukset osoittavat, etté
tarkoituksellinen aiheiden pimittdminen osallistujilta etukateen, niin sanotun piilotetun agendan
kayttd, heikent&d luottamusta, yhteistyota ja ryhman yhtendisyytté ja vaikuttaa negatiivisesti myos
organisaatiokulttuuriin. Té&llainen toiminta heikentdd merkittdvasti toiminnan avoimuuden ja

lapindkyvyyden tavoitetta.

Myrsiades (2000) huomauttaa liséksi, ettd palavereissa keskitytadn liiaksi ongelmanratkaisuun
ongelman maarittelyn sijasta, liséksi ratkaisut tehdaan liian vahéisen informaation tai vaihtoehtojen
varassa. Talléin vaarana on se, ettd ei ymmarretd ongelmaa jota ollaan ratkaisemassa, tai voidaan
ratkaista ongelmaa, jota ei todellisuudessa ole. Lisaksi ndma tekijét voivat johtaa siihen, etta asioita
ei saada eteenpain puuttuvan tiedon vuoksi tai osallistujat eivét sitoudu paatoksiin. Riskind on myds
se, ettd osallistujat eivat tuo nakemyksidén esille, koska eivét koe voivansa vaikuttaa asioihin tai he
eivat ymmarrd rooliaan palaverissa. Huono palaverin johtaminen saattaa johtaa myds siihen, etta
osallistujat eivat ymmaérra palaverin jalkeen mitd on pééatetty, miten asioissa edetdan tai kuka on

vastuussa sovittujen asioiden toimeenpanosta.

Robelbergin, Leachin Warrin ja Burnfieldin (2006) tekemé& tutkimus selvitti yhdysvaltalaisten,
brittien ja australialaisten tyontekijoiden kasitystd palaverien designiin liittyvistd tekijoista ja
koetusta tehokkuudesta. Tutkimuksen mukaan tehokkuuteen vaikutti agendan kéyttd, joka sisaltaa
ennakkotiedon palaverin ajankohdasta sek& paikasta, tiedon késiteltdvistd asioista ja niiden
kasittelyjarjestyksen. Kirjallisen, etukdteen annetun agendan k&yton merkitys korostui
osallistujamadréltdén isoissa palavereissa ja isojen organisaatioiden tyontekijoiden nékemyksissé.
Lisdksi tehokkuuteen vaikutti puheenvuorojen kirjaaminen, ajankayton tasmaéllisyys, miellyttavat
fasiliteetit (mm. luonnonvalo, sopiva ddnenvoimakkuus ja virvoketarjoilu) sekd puheenjohtajan
kyky pitdd keskustelu oikealla radalla. Mielenkiintoista Rogelbergin ym. tutkimuksessa on
erityisesti se, ettd tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd pidettiin tarkeind palaverin tyypistéa
(informaation jako-, koulutus-, palkitsemis-, paivittdiseen tydskentelyyn liittyvat- tai specifiin
ongelmaan liittyvat palaverit) riippumatta. Rogelbergin ym. tutkimus tuo esiin tekijoitd, jotka
auttavat osallistujia valmistautumaan palaverien aiheisiin ja palauttamaan my6hemmin mieleen,
mistd palaverissa on keskusteltu ja mitd on sovittu. Sopivat fasiliteetit, ajankdytén hallinta ja
fokuksen séilyttdminen auttavat osallistujia keskittymdan itse palaveriin, joka vahentda

turhautumista ja mielenkiinnon herpaantumista.
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Spinksin ja Wellsin (1995) artikkeli myotailee Leachin ym. ja Myrsiadesin tutkimustuloksia, mutta
nostaa esiin lisaksi osallistujien valikoimisen tarkeyden seké sen, ettd palaveriin osallistujat tietavéat
tarkkaan, miké palaverin tarkoitus on. Palaverien tehokkuuteen vaikuttaa heidan lisakseen myos se,
ettd palaveri ei keskeydy esimerkiksi puheluiden, palaverin ulkopuolisten henkiléiden piipahdusten
tai muiden paivittdiseen tydskentelyyn liittyvien asioiden vuoksi. Artikkelin kantava ajatus on se,
ettd tehokas palaveri pysyy tiiviind ja mahdollisimman lyhyend, sekéd palaverin aihe on koko ajan
keskustelun fokuksessa. Liséksi tarkedd on se, ettd paikalla on vain henkil6itg, jotka tuovat oman
panoksensa palaveriin ja ettd kaikki osallistujat tietavat esimerkiksi misté asioista keratdan tietoa tai
mistd asioista tehdddn péatoksia. Nain kenellek&ddn ei jaa epéselvédksi, milloin asioihin on

mahdollista vaikuttaa tai minkalaista valmistautumista osallistujilta edellytetaan.

Myrsiadesin (2000) tutkimus painottaa erityisesti palaverin vetdjan tai puheenjohtajan roolia
palaverin tehokkuuteen vaikuttavana tekijand. Myrsiadesin mukaan palaverin vetdjan tulee
sopeuttaa johtamistyylinsa toisaalta ryhman koostumuksen, mutta my6s palaverin eri vaiheiden
mukaan (Kuva 3). Palaverien aikana asialistalla on usein erilaisia aiheita, jotka edellyttavat
osallistujilta esimerkiksi p&atoksentekoa, mielipiteiden kerdamistd, analysointia tai informaation
jakoa. Téallgin palaverin vetdjan tulisi muuttaa palaverin johtamistyylia lapi palaverin eri vaiheiden
mukaisesti, jotta vetdja saa hyddynnettya osallistujien panoksen taysimaardisesti. Myrsiadesin
nakokulma on samansuuntainen palaverien johtamisen ja fasilitoinnin kasitteiden kanssa, joskin

fasilitoinnissa palaverin vetaja on taysin neutraali sisallén suhteen.

Ohjaavassa johtajuudessa (directive leadership) ryhméan vetdja tarjoaa ryhman jasenille oman
visionsa mukaisen viitekehyksen péatoksentekoon ja tydskentelyyn. Osallistavassa johtajuudessa
(reserved tai participative leadership) kyse on yhteisestd tai jaetusta p&atoksenteosta vetdjan ja
ryhmén jasenten kesken (Someck 2006, 135). Ryhman kokoonpano, kokemus ja osaaminen seka
késiteltava asia vaikuttavat tyylilajiin, mutta kyse ei ole joko-tai valinnasta. Mallin tarkoitus on
tarjota suuntaviivoja ryhmaén vetdjalle, jotta palaverilla on paremmat mahdollisuudet tayttaa
tavoitteensa tehokkasti (Myrsiades 2000).
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Osallistava johtajuus (reserved leadership) Ohjaava johtajuus (directive leadership)

ryhma kestaa epavarmuutta - ryhma tarvitsee rakennetta

rynmaéll& tietoa aiheesta rynmaéll& ei riittavasti tietoa aiheesta

- ryhmalla kokemusta ryhmaéssa - ryhman vuorovaikutuskokemus puuttuu
toimimisesta - motivaation puute

- hyvé motivaatio - iso ryhma

- pieni ryhma - vdhan aikaa

- riittavasti aikaa

Palaverin vaihe Johtajuustyyli Palaverin tavoite

Ongelman méaarittely Brainstorming ongelman ymmartdminen
Vastausten l6ytaminen Kontrolli Ei lilan aikaisia johtopaatoksia
Konflikti Tunteiden purkaminen Esteiden poistaminen
Vaihtoehtojen I16ytdminen Innovointi Avoimuus

Valitseminen Arviointi Oikean ratkaisun valinta
Implementointi Organisointi Toimintasuunnitelma

Kuva 3. Osallistavan ja ohjaavan johtajuuden vertailu. Lahde: Myrsiades (2000, 875)

Palaverien tehokkuutta ja osallistujien tyytyvaisyytta voidaan mitata eri tavoin. Osallistujia voidaan
pyytaa arvioimaan esimerkiksi palaverin jalkeen palaverin arvoa ja tavoitteiden tayttymistd mm.
kyselylla tai haastattelulla. Organisaatiot voivat myds kayttda sisdisia tai ulkopuolisia arvioijia,
jotka voivat itse havainnoimalla tai kyselemalld osallistujilta jalkeenpéin arvioida palaverin
tehokkuutta (Rogelberg ym. 2011). Robelberg ym. (2011) korostavat lisaksi palautteen antamista
niin esimiehille kuin tyontekijoille. Monissa organisaatioissa suoritusarvioinneissa arvioidaan jo
mm. yhteisty6- ja vuorovaikutustaitoja, mutta myds suora arviointi palaveritydskentelyyn liittyen
on toivottavaa. Naitd taitoja voidaan vahvistaa erillisella koulutuksella tai organisaation
ohjeistuksella, mutta Rogelbergin ym. (2011) mukaan erityisesti esimiesten tyd edellyttaa

yksilokeskeisempad valmennusta ja arviointia.

Palaute ja arvioinnit ovat tarkeitd palaverien kehittdmisen valineitd, mutta ne eivat yksistaan riita.
Kehittamistyon tulee perustua lisaksi organisaation kulttuuriin ja tavoitteisiin. Luon seuraavaksi

yleiskatsauksen organisaatiokulttuuriin erityisesti viestinnén ja johtamisen nakékulmasta.
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2.6 Organisaatiokulttuurin nikymatoén kasi toiminnan taustalla

Kulttuuri on organisaation DNA, ndkymaéton tekija, joka ohjaa organisaation toimintaa. Edgar H.
Scheinin (1984, 3) mukaan ’kulttuuri koostuu perusolettamuksista, jotka tietty ryhméa on luonut,
Ioytanyt tai kehittdnyt ratkaistessaan ongelmia, jotka aiheutuvat mukautumisesta ulkoiseen
ymparistoon ja sisdisesta integraatiosta, joka mahdollistaa péivittaisen toiminnan ja kyvyn sopeutua.
Kun nédma perusolettamukset ovat osoittautuneet toimiviksi, ne voidaan siirtdd ryhmaén uusille
jasenille sopivina tapoina késitell, ajatella ja tuntea suhteessa kohdattaviin ongelmiin’. Hampden-
Turnerin (1994, 11) mukaan organisaatiokulttuuri maarittdd minkélainen kdytds on sopivaa ja sen,
miten organisaatio késittelee tietoa sekd sisdisia suhteita ja arvoja. Keyton (2011) puhuu
sosiaalisesta jarjestyksesta organisaatiokulttuurin representaationa, joka ilmenee jasenten valisessa
vuorovaikutuksessa. Uusi jasen huomaa esimerkiksi nopeasti kuinka avoimesti tai suoraan
organisaatiossa puhutaan, miten virheisiin suhtaudutaan tai kuinka hierarkkisia jasenten véliset

suhteet ovat.

Monet organisaatiokulttuurin méaaritelmat painottavat arvojen, uskomusten ja olettamusten
merkitystd. Arvot ja uskomukset maarittdvat, mitd organisaatiossa pidetdan hyvana tai huonona.
Perusolettamukset ovat syvélla organisaatiossa ja niitd pidetaan itsestddn selvind asioina, joiden
olemassaoloa ei ole tarvetta edes kyseenalaistaa (Schein 1992). Kaikille néille on yhteista se, etta ne
ovat syntyneet pitkdn ajan kuluessa ja niihin vaikuttaminen on Scheinin mukaan hidasta, ellei
mahdotonta. Hofstede & Hofstede (2005) kuitenkin vaittavat, ettd organisaatiokulttuuri koostuu
pikemminkin erilaisista k&ytdnnoistd kuin arvoista. Heidén tulkintansa mahdollistaisi
organisaatiokulttuurin muokkaamisen lyhyemmalla aikavalilla, kun esimerkiksi Scheinin (1992)
mukaan kulttuuri on monimutkaisen ryhméaoppimisen tulos, johon johto voi vaikuttaa vain osaksi ja
pidemmall4 aikavélilla. Scheinin mukaan organisaatiokulttuuri on myos paljon kokonaisvaltaisempi
ja pysyvampi ilmié kuin organisaation strategiset kaytdnnot. Hanen organisaatiokulttuurinsa
kolmijakoon (artefaktit, arvot ja uskomukset, perusolettamukset) perustuvan mallinsa mukaan
rakenteet ja k&ytdnnot siséltyvat artefakteihin ja edustavat siten vain osaa organisaatiokulttuurista.

Artefakteilla tarkoitetaan tdssé yhteydessa organisaation nakyvéa ja tarkkailtavaa kayttaytymista.

Mielekkddmpaa voi kuitenkin olla pohtia miten kulttuuri vaikuttaa organisaation kehittdmiseen ja
muutoksiin kuin siihen, miten kulttuuria voidaan muuttaa. Tasta ldhtokohdasta voidaan todeta, etté
organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation toimintaan ja kéytantoihin, eikd sen vaikutusta tule
unohtaa kehittdmistydssé riippumatta siitd mitd osia muutetaan, tai milla aikavalilla kehittdmistyota

tehdaan. Organisaatiokulttuuri ei kuitenkaan koskaan ole stabiili, vaan se muuttuu organisaation
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jasenten vaihtuessa ja jasenten vélisessa vuorovaikutuksessa, sekd ryhmdan kohdatessa uusia

ongelmia ja etsiessdan niihin ratkaisua.

Riippumatta siit4, johdetaanko kulttuuria aktiivisesti vai annetaanko sen muokkautua itsestdan,
kulttuuri méérittelee pitkalti, miten asiat hoidetaan organisaatioissa (Pennington, 2009). Vaikka
tehtdva on haastava, johdon téarkea rooli on huomata ja tunnistaa kulttuurin puutteet suhteessa
muuttuvaan ymparistoon ja kehittda kulttuuria suuntaan, joka on toimivampi uudessa ympéristossa.
Usein rutiineita ja tapoja tehdd asioita toistetaan, vaikka niiden tekeminen ei luo enda lisdarvoa
organisaatiolle. Organisaatioiden tulisikin arvioida saannollisesti sitd, mitkd tekijat takaavat
organisaation menestyksen myos tulevaisuudessa (Fortado & Fadil 2012). Koska
organisaatiokulttuuri on erittdin kontekstisidonnainen (Roh ym. 2008), uusien tai vieraiden tapojen
padlle liimaaminen osaksi organisaation toimintaa voi johtaa organisaation jdsenten
hylkimisreaktioon tai ainakin viivastyttdd uusien tapojen kayttoonottoa. Kehittamistydssa tulisikin
ensin ymmartad, minkalaisessa kontekstissa toimitaan. Tassa tydssd voidaan kayttada apuna erilaisia
malleja, joista esittelen yhden, Kilpailevien arvojen mallin, luvun lopussa. Ennen mallin esittelya

tarkastelen organisaatiokulttuuria vield sisdisen viestinnén ja johtamisen ndkokulmasta.

Organisaatiokulttuuri ja sisdinen viestinta

Organisaatiokulttuurin ja siséisen viestinnan suhde on symbiottinen, ne vaikuttavat toinen toisiinsa.
Welchin ym. (2007) mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation viestintailmapiiriin, joka
vaikuttaa sisdiseen viestintdan. Sisdinen viestintd taas vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Esimerkiksi
johto viestii sdantdjen ja kaytantdjen kautta kontrollista ja rutiineista, ryhmien toiminta taas kertoo
vuorovaikutuksen tavoista: onko tavallista hoitaa tyoasioita kollegojen kanssa sahkdpostin avulla tai
milloin  jarjestetddn palavereja? Organisaation viestintdtavat ja -kanavat kuvastavat
organisaatiokulttuuria esimerkiksi henkilostolehden juttujen tai yrityksen historiikin kautta.
Organisaatiossa voidaan nostaa esiin tydssadn menestyneitd tiimeja tai henkil6itd, liséksi
henkiloston tapahtumat kuvastavat kulttuuria. Myos kuvat kertovat omaa tarinaansa, esimerkiksi
kuvat johtoryhmasta tai henkildstosta voivat viestié virallisuudesta (pukukoodi, jarjestaytyminen) ja

niiden rakenteesta (sukupuoli, ik&, ihonvari).

Organisaatiokulttuuri muovautuu myds organisaation jasenten vuorovaikutuksessa kayttdmista
symboleista, viesteistd ja merkityksistd. Osa vuorovaikutuksesta on ndkyvampéd ja osa

abstraktimpaa (Keyton 2011,40). Esimerkiksi puheessa ké&ytettdva jargon, organisaation tilat,
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viestintdkanavat ja tyovélineet voivat kertoa organisaation toiminnasta ja luoda kuvaa organisaation
jasenille organisaation dynaamisuudesta, nykyaikaisuudesta tai ty0skentelytavoista. Toisaalta
esimerkiksi palaverikdytantoihin voi liittyd kirjallisia ohjeita, mutta jasenilla voi olla myos
epéavirallisia odotuksia siitd, miten palavereissa kayttdydytdan, miten ne etenevét tai mihin paatokset
perustuvat (Keyton 2011). Késitys organisaatiokulttuurista muovautuu siis monella eri tasolla ja eri
viestien tulisi olla mahdollisimman yhdenmukaisia, jotta k&sitys organisaatiokulttuurista olisi ehja
ja uskottava.

Tehokas viestintd edellyttdd organisaatiokulttuurin ja strategisten kaytantdjen yhdenmukaisuutta.
Menestyvét yritykset integroivat organisaationsa arvoarkkitehtuurin strategisten
informaatiosysteemeiden kanssa (Roh ym. 2008, 361). Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaation
tiedon jakamisen tapojen ja viestintdkanavien tulee tukea toisiaan. Esimerkiksi digitaalisen median
sulava kayttoonotto edellyttdd myos sitd, ettd organisaation jasenilld on edellytykset ja halu kéyttaa
digitaalista mediaa informaatiokanavana. Jokaisen organisaation tulisikin ldytaa sille parhaiten

sopivat viestinnan kaytannot, eika kopioida suoraan muiden organisaatioiden tapaa toimia.

Lopez-Fresnon ja Grandesin [2010] maaritelmd palavereista kuvaa hyvin palaverien ja
organisaatiokulttuurin yhteytta. Heidan mukaansa palaverien tavoitteena on rakentaa luottamusta ja
vastuullisuutta ryhmén jasenten kesken niihin palaverin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin liittyen,
jonka vuoksi ryhmé on kokoontunut yhteen (LOpez-Fresno & Savolainen. 2013, 237). Taman
maaritelman taustalla on monta eri dimensiota mm. moraali, vuorovaikutus, yhteiset tavoitteet seka
yhteistoiminnan virallisuuden aste. Organisaatiokulttuuri on kaikkien ndiden tekijoiden taustalla.
Palaverit myds muokkaavat tai vahvistavat organisaatiokulttuuria (LOpez-Fresno & Savolainen.
2013). Tamé& on ymmarrettavéd, koska palaverit ovat foorumeja, joihin kokoonnutaan sdénnéllisesti
ja joissa ryhman jasenet voivat tarkkailla toisten ryhmén jasenten toimintaa sekd esimiehen
vuorovaikutusta ryhmaan péin. Samalla kun palavereissa keskitytddn varsinaisiin asioihin,
osallistujat vahvistavat ja muokkaavat samalla myods kaytanteitd, rakentavat tai ravisuttavat
yhteisollisyytta. Liséksi palavereissa haastetaan tai vahvistetaan yhteisié arvoja ja heijastetaan valta-
asemia (Tracy & Dimock 2004).

Organisaatiokulttuuri ja johtaminen

Tiedon madrén lisddntyminen, nopeasti muuttuva ymparistd ja tyon luonteen muuttuminen on
johtanut myads johtajien roolin muuttumiseen. Kun tiimi voi koostua monen eri alan asiantuntijoista,
ei ole enda tarkoituksenmukaista tai mahdollistakaan, ettd esimies voisi ohjata nédiden yksildiden

tekemad tyotd. Tavoitteiden saavuttamiseksi esimiehen roolina on johtaa kulttuuria, lobata yhteista
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visiota ja asettaa suoritusstandardit sekd monitoroida tydskentelyprosessia (Hampden-Turner 1995,
18-19).  Toisin  sanoen,  ympdristossdé  jossa  tyOntekijoiltd  odotetaan  itsendistd
ongelmanratkaisukykyéd ja paatoksentekoa, johtajien térkein tehtdvd on luoda tyontekijoille
tyoskentelyd edistdvat olosuhteet, sopiva palkitsemisjarjestelma seka ilmapiiri, joka edistaa
tavoitteiden saavuttamista. Scheinin (1992) mukaan johtajuus ja kulttuuri ovatkin saman kolikon

k&antopuolia.

Rizescun (2011, 77) mukaan organisaatiokulttuuriin vaikuttaa kansallinen kulttuuri, organisaation
historia, tyontekijat esimerkiksi demografisen taustansa nakokulmasta, organisaation koko seka
erityisesti organisaation johtajat. Johtajien persoonalla, koulutustaustalla ja johtamistyylilld on
suora vaikutus siihen, missd laajuudessa ja valossa organisaatiokulttuuri nayttaytyy ulospain.
Johtamiskulttuurin tulisi olla integroitu kiintedksi osaksi organisaationkulttuuria ja naiden kahden
osa-alueen tulisi tukea toisiaan. Johtajien kayttaytyminen, paatoksenteko ja odotukset vaikuttavat
tyontekijoiden kaytokseen ja vaikuttavat organisaation jasenten vuorovaikutusprosesseissa myos
suoraan organisaation toimintaan. Vahva johtamiskulttuuri vahvistaa tydntekijoiden motivaatiota,
asettaa tavoitteet ja suunnan toiminnalle, sekd tarjoaa rakenteelliset ja systemaattiset mekanismit,
jotka ohjaavat tyontekijoitd tydssédan ilman formaalia valvontaa (Rizescu 2011). N&ma tekijat voivat
vaikuttaa positiivisesti organisaation menestykseen, mutta vain, jos ne palvelevat organisaation

todellisia tarpeita.

Organisaatiot kayttavat kulttuuria yleensé syyna siihen, miksi mikaan ei toimi tai miksi kilpailijat
menestyvéat paremmin (Hampden-Turner 1995). Se, onko organisaation kulttuuri hyvé, riippuu
kontekstista. Kulttuurin toimivuus riippuu siitd, mitk& organisaation tavoitteet ovat seka siita, miten
johto tasapainottaa strategian, rakenteen, kulttuurin ja kontrollin toisiinsa sopiviksi (Hofstede &
Hofstede 2005). Johtaja on usein polttopisteessd sen suhteen, miten organisaation arvot ja
prioriteetit ymmarretddn organisaatiossa, joten on tdrkedd, miten johtaja viestii néitd tekijoita
alaisilleen. Erityisesti kriisitilanteissa tai muutostilanteessa johtajien tulee pystya viestiméan selkea
Vvisio ja strateginen suunta, ja kéayttdd hyvakseen kaikki tilanteet, joissa viestid voi toistaa. Liséksi
johdon tulee sopeuttaa kaytettdva kieli ja viesti sellaiseksi, ettd kohdeyleisd ymmartdd viestin

sisallon. (Rizescu, 2011)

Palaverit ovat esimiehille oiva paikka vahvistaa organisaatio- ja johtamiskulttuuria. Palaverin vetdja
ohjaa palaveritydskentelyd ja auttaa ryhmad etenemé&an prosessin eri vaiheissa. Hyvan ilmapiirin
luominen edesauttaa ryhman identiteettid, yhteistyota ja yhtendisyyttad. Palaverin vetdjan tarkeé

tehtdva onkin luoda visio, tarjota ohjausta ja turvallisuuden tunnetta. Tama tarkoittaa perspektiivin

28



avaamista, suunnan nayttamista ja ryhman itseluottamuksen varmistamista siitd, etta tavoitteet ovat
saavutettavissa. Palaverin vetdjan oma kompetenssi, arvot, tavoitehakuisuus, osaaminen ja kyvyt
ohjaavat tatd ty6té ja hén toimii samalla roolimallina ryhmén jasenille. (Lopez-Fresno & Savolainen
2013) Nain ollen ei ole yhdentekevad, miten palaverin vetéja, yleensa esimies, huolehtii palaveriin
valmistautumisesta, toimeenpanosta ja seurannasta. Tamé& toiminta altistuu ryhman jasenten
tarkkailulle ja arvioinnille sek& toimii heille referenssind siitd, miten asioita hoidetaan
organisaatiossa riippumatta siitd, toimiiko esimies hyvin tai huonosti. Pidemmaéll&a aikavalilla ja
kokonaisuuteen liittyen esimiehen toiminta voi heikentdd hé&nen auktoriteettiaan ja vaikuttaa

negatiivisesti organisaatiokulttuuriin (Lopez-Fresno & Savolainen 2013).
Kilpailevien arvojen malli

Yksi tapa lahestyd organisaatiokulttuuria on Kim Cameronin ja Robert Quinnin alun perin luoma
kilpailevien arvojen malli (competing value framework). Malli (kuva 4) ei kuvaa ilmitta
kokonaisuudessaan eika mallia alun perin ole luotu organisaatiokulttuurin tutkimista varten, mutta
sen avulla voidaan méarittda organisaatiokulttuurin keskeiset elementit ja dimensiot sekd vertailla
erilaisia kulttuurien ominaisuuksia keskenaan (Roh ym. 2008; Denison & Spreitzer 1991). Mallin
aaripaat edustavat vastakkaisuutta vakauden ja muutoksen vélilla sekd organisaation orientoitumista

siséiseen tai ulkoiseen ymparistoonsa.
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KONTROLLI

INKREMENTAALINEN LYHYEN AJAN

TAHTAIN

HIERARKINEN RATIONAALINEN
KULTTUURI KULTTUURI

’

"tee asiat oikein ‘tee asiat nopeasti’

SISAINEN ULKOINEN
RYHMA- KEHITTAMISEEN
KULTTUURI KESKITTYNYT
KULTTUURI
‘tee asiat yhdessad’
’tee asiat ensin’
PITKAN AJAN KEHITYS "LAPIMURTO’

JOUSTAVUUS

Kuva 4. Kilpailevien arvojen malli. Lahde Roh, Hong, Park (2008), Competing Values (2014)

Malli jakaantuu neljaén eri osaan, joista jokainen kuvaa organisaatiolle tyypillisten ominaisuuksien
kuten fokuksen, johtamistyylin, menestyksen arvioimisen seka tyontekijoiden johtamisen
nékokulmasta (Roh ym. 2008).

Ryhmakulttuuri (clan tai group culture) on keskittynyt ihmisten valisiin suhteisiin, on joustava ja
pyrkii tukemaan jésenten sitoutumista, osallistumista ja keskindista luottamusta. Tiimityd on
hallitseva tekemisen malli. Johtajien rooli on tukea ja osallistaa tydntekijoita seka huolehtia hyvasta
siséisestd ilmapiiristd. Tydyhteisd on sen jasenille I&hes toinen perhe ja lojaalisuus, traditiot seka
yhteistyd ovat tarkeitd jasenida yhdistdvia tekijoitd. Menestys ryhmakulttuuriin painottuvassa
organisaatiossa tarkoittaa tyontekijoiden potentiaalin ja sitoutumisen kasvua. (Cameron 2004;
Denison & Spreitzer 1991,5-6)

Kehittamiseen keskittynyt kulttuuri (adhocracy tai developmental culture) on joustava ja altis

muutokselle, mutta fokus on ulkoisessa ympéristossé. Organisaatio arvostaa kasvua, luovuutta ja
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mukautuvaisuutta ympériston muutoksiin. Johtajien rooli on huolehtia resurssien saatavuudesta
sekd luoda innovatiivista, yrittdjamaéistd ja idealistista ilmapiiri&d. Riskienotto on osa toiminnan
luonnetta. Organisaation keskeinen tavoite on toimia uuden tiedon, tuotteiden ja palveluiden
edellakévijand. Menestys mitataan uniikkien ja alkuperdisten tuotteiden ja palveluiden tuottamisen

maarassa. (Cameron 2004; Denison & Spreitzer 1991, 5-6)

Rationaalinen kulttuuri (rational tai market culture) keskittyy tuottavuuteen ja tavoitteiden
saavuttamiseen ja sen fokus on ulkoisessa ymparistossa. Toimintaan kuuluu kilpailullisuus, mutta
tavoitteet ovat ennalta méériteltyjd. Tehokkuusajattelu madrittdd toimintaa keskeisesti. Johtajat ovat
tavoiteorientoituneita, vaativia seka osallistuvia. Organisaation toiminta perustuu rakenteisiin ja
suunnitteluun. Menestys pohjautuu markkinajohtajuuteen, Kkilpailijoiden syrjayttamiseen ja

osakkeiden arvon nousuun. (Cameron 2004; Denison & Spreitzer 1991, 5-6)

Hierarkkinen kulttuuri on keskittynyt sisdiseen tehokkuuteen, pyrkii vakauteen ja toiminnan
hairiottdmyyteen. Saannot ja kontrolli ovat tarkeitd ja johtamistyyli on konservatiivinen, riskeja
valttavd, koordinoiva ja tehokkuuteen pyrkivd. Ennakkoon madritetyt kaytdnnot ja prosessit
maaraavat ihmisten tydskentelyé ja sitovat myds organisaation yhteen. (Cameron 2004; Denison &
Spreitzer 1991, 5-6)

Mikaén organisaatio ei edusta kokonaisuudessaan jotain ndista malleista, vaan organisaation eri osa-
alueet kuvastavat usein eri malleja. Denisonin ja Spreitzerin (1991,7) mukaan yhden luokittelun
mukainen suuntaus ei yleensa ole tehokas tapa jarjestdd organisaation toimintaa. Tehokasta
toimintaa tukeva kulttuuri ammentaa kaikista osa-alueista, mutta pyrkii sdilyttamaan tasapainon
ympariston olosuhteiden kanssa. Tama johtuu siitd, ettd yksipuolisesti rakentunut kulttuuri voi
muodostua liian jaykéksi tai sekasortoiseksi, joka estdd organisaation toimivuuden ja mukautumisen

ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin.

31



3 Metodologia

Tassa luvussa esittelen tutkimuksen metodologiaa ja toteutukseen liittyvid seikkoja. Liséksi
perustelen syyt valitsemani tutkimusmenetelman takana ja kerron mihin tieteenfilosofiseen
suuntaukseen tutkimukseni perustuu. Kerron myos haastateltavien valintaan vaikuttavista seikoista,
sekd haastatteluihin  valmistautumisesta ja niiden toteutuksesta. Analyysiosassa kerron

tutkimusaineiston teemoittelusta ja sisallonanalyysista. Lopuksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimusmenetelman ja tutkittavien valinta

Palavereista tehty tutkimus on verrattain vahaistd, etenkin Suomessa. Yleista keskustelua on
leimannut palaverien maarittdminen turhiksi ja huonoiksi. Téstd johtuen halusin selvittad esimiesten
nékemyksia palaverien roolista organisaatioiden arjessa seka johtamien véalineend. Mité tarpeita ja
tavoitteita esimiehet kokevat palaverien palvelevan ja minkélaisia tapoja heilld on johtaa
palavereja? Oma kiinnostukseni palaverien fasilitointiin vaikutti liséksi siihen, ettd halusin tutkia,

nékyyko esimiesten nakokulmissa fasilitoinnin elementtejé.

Tieteenfilosofisesti  tutkimukseni  perustuu relativismiin, joka sijoittuu  positivismin ja
konstruktivismin valiin. Positivismi on yleinen luonnontieteissa, koska se pyrkii I6ytdmaan saantdja
ja lakeja, jotka patevat universaalisti ja joita voidaan tutkia objektiivisesti ilman, ettd tutkija itse
vaikuttaa tutkittavaan kohteeseen mitenkaan. Konstruktivismi on positivismiin ndhden vastakkainen
suuntaus, silla konstruktivismin mukaan todellisuus on tulkinta jostain tilanteesta ja tdma tulkinta
voi vaihdella ajan ja paikan mukaan. Tutkijan tekemat havainnot ovat konstruktivismin mukaan
aina subjektiivisia. (Eriksson & Kovalainen 2008). Tutkielmani pyrkii ymmartdmain paremmin
palaverien funktiota ja tavoitteenani on 16ytdad myds hyvié kaytantoja esimiesten tyon tueksi. Koska
organisaatiot ja niiden tarpeet sekd tavoitteet ovat erilaisia, en pyri muodostamaan malleja tai
sdantoja, jotka voidaan ottaa kayttdon sellaisenaan. Organisaatioiden ja organisaatiokulttuurien
erilaisuudesta johtuen en myoskéaan pyri testaamaan tai muodostamaan uutta teoriaa tutkimukseen
liittyen. Uskon kuitenkin, ettd aiemmin tehdystéd tutkimuksesta ja omasta tutkimuksestani voidaan
I6ytad ideoita tai hyvia kaytanteitd, joista voi olla apua esimiehille heidén suunnitellessaan omia
viestintatapojaan tai -tyylejaan. Né&in ollen tutkimusfilosofiani ei ole puhtaasti konstruktivistinen.
Lahtokohtani on se, ettd sosiaaliset realiteetit ovat erilaisia, mutta jotkut luonnontieteiden
toimintaperiaatteet voivat olla hyédyllisid, kun pyritdédn ymmartdmaéan tiettya ilmiota ja oppimaan

siitd (Collins 2013). Tama ldhestymistapa on relativistisen tieteenfilosofian ytimessa.
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Olen valinnut kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén, koska tavoitteeni on ymmartaa syvéllisemmin
tutkittavaa aihetta. Tuomen ja Sarajdrven (2009) mukaan ymmartdminen on tyypillista
kvalitatiiviselle tutkimukselle, kun luonnontieteet pyrkivét selittdmédén jotain ilmittd. Né&iden
kahden ero on pitkélti psykologinen, Tuomen ym. (2009, 28) mukaan ’ymmértdminen on
erdanlaista eldytymistd tutkimuskohteisiin liittyvaan ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja
motiiveihin’. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohta on todellisen eldman kuvaaminen ja
tutkimuksen kohdetta pyritadn tarkastelemaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadulliselle
tutkimukselle on liséksi tyypillistd ihmisten suosiminen tiedonlahteend, induktiivisen paattelyn
kaytto, laadullisten metodien kayttd, kohdejoukon tarkoituksenmukainen valinta sekd tapausten
kasitteleminen ainutlaatuisesti (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2001, 155). Koin ettd laadullinen
tutkimus sopii tutkielmaani, koska tutkimusta palavereista on Suomessa verrattain vahan.
Lahestymistavaksi olen valinnut monitapaustutkimuksen. Tapaustutkimukset ovat Erikssonin ja
Kovalaisen (2008) mukaan hyddyllisia erityisesti silloin, kun halutaan ymmartaa jotain asiaa
paremmin, lisaksi ne ovat k&ytdannonldheisid. Monitapaustutkimusta kaytetdan esimerkiksi silloin,
kun tavoitteena on 16ytaa yleisid mekanismeja tai pattereita tutkittavasta ilmitstd, mutta tall6in on
tarkeda etta tapaukset eivat ole identtisid. Tasta syysta olen valinnut haastateltavat eri toimialan ja

kokoluokan organisaatioista.

Halusin muodostaa kokonaiskuvan tutkittavasta ilmiostd ja nimenomaisesti Suomessa
tyoskentelevien esimiesten nakdkulmasta. Lisaksi halusin lahestya aihetta Al-hengessa (appreciate
inquiry). Tdmé&n menetelman fokus on tuoreiden, arvoa sisaltdvien nakemysten 16ytdmisessd, joihin
liittyy my6s dynaamisia mééreitd kuten erinomainen tai poikkeuksellinen (Cooperrider & Avital
2004). Siksi koin, ettd haastateltavien valintaan pitda kiinnittaa erityistd huomiota. Haastatteluissa
nousi esiin myds negatiivisia asioita enka estanyt niiden esittdmistd, joten tukeuduin Al-

ldhestymistapaan I0yhasti.

Koska olen kiinnostunut esimiesten nakemyksistd, valitsin tutkimusmetodiksi semistrukturoidun
teemahaastattelun. Teemahaastattelussa edetddn etukdteen valittujen ja maéariteltyjen teemojen
kautta, joihin liittyy tarkentavia Kkysymyksid. Periaatteessa teemat perustuvat tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen eli siihen, mitd ilmidsté jo tiedetd&n. Teemahaastattelu sallii kuitenkin
tarvittaessa intuitiivisten ja kokemusperdisten havaintojen kayton. (Hirsjarvi ym. 2001) Tama
lahtokohta oli tarked tutkimukselleni, koska en tiennyt tarkkaan minkalaisia ndkdkulmia tutkittavat
tuovat esiin. Tdman vuoksi lomakekysymysten kayttd olisi ollut epéatarkoituksenmukaista sek&
mahdollisesti hakuammuntaa. Haastattelun kayttdé metodina oli tarkoituksenmukainen myos siksi,

ettd halusin pitda keskustelun mahdollisimman avoimena ja hy6dyntdd miten ja miksi kysymysten
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kayttoa. Hirsjarven ym. (2001) mukaan haastattelun etuna on lisdksi joustavuus, jolloin kysymysten
toistaminen tai tarkentaminen on mahdollista, haastateltava ja haastattelija voivat oikaista
vadrinkasityksid tai selventdd sanamuotoja. Lisaksi kysymykset voidaan esittdd halutussa
jarjestyksessa ja kysyja voi tehdd havaintoja myos siitd, miten asiat sanotaan. Nama ovat myos
tekijoitd, jotka varmistavat sen, ettd haastateltava voi tuoda néakokulmiaan esiin mahdollisimman
avoimesti ja joustavasti. Kysyjalla on kuitenkin my6s mahdollisuus saada lisétietoa tai tarkennusta
vastauksiin liittyen ilman, ettd haastattelija ohjaa liikaa haastattelijan puhetta.

Triangulaatiota pyrin lissdmaan omalla tyoskentely- ja palaveritiloihin liittyvalld havainnoinnilla
aina kun se oli mahdollista. Haastattelut tehtiin yht& lukuun ottamatta haastateltavan organisaation
tiloissa, mutta joissain organisaatioissa palaveri- ja tyoskentelytilat oli eroteltu. Tavoitteenani oli
kerdtd myo0s organisaatioiden omaa palavereihin liittyvda ohjeistusta tai muuta materiaalia, mutta
sitd ei ollut joko olemassa tai tieto ei ollut julkista. Yhdessa tutkittavista organisaatioista oli
parhaillaan menossa palaverien uudistamisprojekti ja tastd projektista sain viitteellistd tietoa
sahkopostitse. Liséksi tdydensin ymmarrystani tutkittujen organisaatioiden kulttuurista ja
toiminnasta tutustumalla organisaatioiden internetsivuihin, sek& parempi ty6eldmé-sivuston

esittelyihin palkituista organisaatioista.

Vaikka tutkimukseni tavoitteena on tutustua esimiesten ndkokulmaan tutkittavasta aiheesta, ei
tutkielmani ole kuitenkaan puhtaasti aineistolaht6inen. Koska ymmérrykseni palavereista oli pitkalti
omiin kokemuksiini perustuva, paatin tutustua aiheeseen liittyvaan Kkirjallisuuteen seka
tutkimukseen ensin. Vasta tdamén jalkeen laadin varsinaisen teemahaastattelurungon ja néin ollen
teoreettinen  viitekehys vaikutti  haastattelun aihealueiden valintaan.  Semistrukturoitu
teemahaastattelu  kuitenkin jattdd valjyyttd haastateltavan puheelle, joten valmistauduin

muokkaamaan teoriaosuutta haastatteluista mahdollisesti nousevien teemojen mukaan.

Koska halusin tehda haastattelut Al-hengessd, koin ettd haastateltavien valintaan piti Kiinnittaa
erityistda huomiota. Halusin |0ytdd haastateltavia, joiden organisaatioissa olisi potentiaalia tuoda
uusia ideoita ja ndkdkulmia tutkielmani aiheeseen. Koska Suomessa asiaa on tutkittu melko véhan,
paadyin valitsemaan kohderyhmaksi Suomen Parhaat TyoOpaikat 2014-listaukseen kuuluvat
organisaatiot. Naitd organisaatioita on Suomessa vuosittain yhteensd 50 ja organisaatiot itse
hakeutuvat arvioinnin piiriin. Listauksiin p&éasee noin kolmannes arvioitavista yrityksista (Great
Place to Work®, 2014). Nain ollen listaus ei edusta kokonaisuudessaan Suomen parhaita yrityksia,
mutta toimii hyvana referenssind. Parempi tydeldma (2014) kuvaa néaitd organisaatioita mm.

seuraavasti "tyontekijét luottavat organisaationsa johtoon, ovat ylpeita siitd mitéd tekevit ja nauttivat
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tyokaveriensa kanssa tyOskentelystd’. Lisdksi ’organisaatioiden parhaissa johtamiskdytdnnoissi
kyse on ennen kaikkea siitd, miten jokin asia tehdéén, ei miti tehdddn’ ja *parhaiden tyopaikkojen
toimintatavat ovat anteliaita, omaperaisesti toteutettuja, henkilokohtaisia ja vahvasti integroituja

yrityksen kulttuuriin’.

Tavoitteenani oli muodostaa aiheesta mahdollisimman monipuolinen kuva, joten l&hestyin
listauksesta organisaatioita, jotka edustivat eri toimialoja ja olivat kooltaan pienia (15-49
tyontekijad), keskisuuria (50-499 tyontekijad) tai suuria (yli 500 henkil6d). Maantieteellisista
rajoitteista johtuen l&hestyin ainoastaan organisaatioita, joilla on toimipaikka paékaupunkiseudulla.
Koska en tiennyt tarkkaan ketd minun pitdisi kyseisista organisaatioista haastatella, lahestyin
pienempien organisaatioiden toimitusjohtajia ja isompien organisaatioiden henkiléstojohtajia
séhkopostitse haastattelupyyntoviestilla (liite 1). Haastateltavaksi sopivan tuli viestin mukaan olla
henkild, jolla on ndkemyksia palaverien roolista osana organisaatioiden arkea ja myds edustamansa
organisaation nakokulmasta, sekd pitda itse esimiesroolissa saannodllisesti sisdisia palavereja.
Haastateltavaksi sai siis valikoitua joko viestin vastaanottaja tai muu viestin vastaanottajan mielestéa
sopiva henkild. En kokenut, ettd haastateltavien esimiesten tulisi toimia tietynlaisissa tehtévissa,
koska halusin saada kokonaisvaltaisen kuvan esimiesten nakemyksista kuitenkin niin, ettd

aineistosta olisi mahdollista 16ytaa yleispatevia kaytantoja.

Toinen kysymys oli haastateltavien méard. Koska laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tehda
tilastollisia yleistyksid, vaan niissa pyritdan kuvaamaan jotain ilmiota tai ymmartamaan tiettya
toimintaa, riittdvan ndytteen koko on tapauskohtainen. Laadullisessa tutkimuksessa maaraa
tarkedmpaa on se, ettd tutkimuksen kohteena olevilla henkil6illa on mahdollisimman paljon tietoa
tai kokemusta tutkittavasta ilmidsta (Tuomi ym. 2009). Tutkimusmetodini ja opinnédytetyon
luonteen puolesta haastateltavien maara ei voinut liian suuri ja asetin tavoitteeksi loytdaa 7-10
haastateltavaa. Tdman maaran koin olevan riittdva tutkimukseni tarkeimpien tavoitteiden kannalta.
Haastateltavien tavoittaminen oli suhteellisen haasteellista, mutta lopulta haastattelin kahdeksaa eri
henkil6d, jotka tydskentelivat eri kokoisissa ja eri toimialan organisaatioissa. Organisatorisesta
nédkokulmasta haastateltavat olivat toimitusjohtajia, muuta ylintd johtoa tai toimivat siséisen
viestinnan tehtdvissa. Haastateltavista naisia oli 5 ja miehid 3. Heilld oli yhtd lukuun ottamatta
yliopistossa suoritettu ylempi korkeakoulututkinto. Esimiestehtdvissé haastatellut olivat toimineet
3-18 wvuotta, mediaani ja moodi olivat molemmat 10 vuotta. Haastattelut suoritettiin

yksil6haastatteluna.
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3.2 Tutkimuksen suorittaminen

Tein tutkimussuunnitelman joulukuussa 2013 ja tdssa vaiheessa oli selvaa, ettd paneudun tutkielman
teoriaosuuteen ensin, koska se oli edellytys haastattelurungon laatimiselle. Ensimmainen
haastattelurunko oli valmiina toukokuussa ja koetestasin sen haastattelemalla erést4 haastateltavan
kriteerit tayttavaa henkil6d, joka ei kuitenkaan tydskentele Suomen parhaat tyopaikat-listaukseen
kuuluvassa organisaatiossa. Liséksi l&dhetin kysymysrungon sahkopostitse tutkielmaani ohjaavalle
professorille. Ohjaajani kommenttien ja haastattelukokemuksen myo6té laajensin osittain aihealueita
ja tarkensin jotain osioita. Ldhetin kysymysrungon uudestaan ohjaajani kommentoitavaksi ja
koehaastattelin aiemmin haastattelemani henkilén uudestaan. Lopullinen kysymysrunko valmistui
elokuun puolivélissa. Viimeistelin samaan aikaan tutkielman teoriaosuutta, joka valmistui
syyskuussa. Haastateltavia l&hestyin ensimmadisen kerran syyskuun alussa ja haastattelin heidéat
syys-lokakuussa 2014. La&hetin jokaiselle haastateltavalle ennakkoon tiedon kasiteltavistd

aihealueista seka pienen ennakkotehtévan (liite 2).

Vaikka teemahaastattelu antaa valjyytta haastateltavan puheelle, pyritddn myos teemahaastattelussa
loytamaan merkityksellisia vastauksia ongelmanasettelun tai tutkimuksen tarkoituksen mukaan
(Tuomi ym. 2009). Siten kysymysten teemoja tulisi punnita harkiten ja sitoa ne tutkimuksen
viitekehykseen. Omien kysymysteni muotoutumiseen vaikuttivat vahvasti useimmat teoriaosuuden
artikkeleista, mutta erityisesti Allenin ja Rogelbergin (2013) palaverien ja sitoutumisen suhdetta
kéasitteleva tutkimus seka Allenin, Frearin, Muddin ja Rogelbergin (2012) palaverien kehittdmiseen
liittyvad tutkimus. Lisdksi Tracyn ja Dimockin (2003) artikkeli palaverien yhteisollisestd
merkityksestd sekd Denisonin ja Spreitzerin (1991) kilpailevien arvojen mallia kasitteleva artikkeli

vaikuttivat haastattelun teemoihin.

Haastattelun teemat rakentuivat haastateltavan taustatietojen liséksi neljan eri teeman alle (liite 3).
Ensimmadiseksi pyrin  luomaan yleiskuvan organisaatiokulttuurista selvittaméalla erilaisia
vuorovaikutuksen kanavia, esimiesten roolia, mahdollisia johtamisteesejd sekd organisaation
strategista orientoitumista esimerkiksi menestystekijoiden suhteen. Haastateltavan ja organisaation
taustatietojen kerd&dmisen tavoitteet eivét liittyneet suoraan tutkimuskysymykseen. Naiden tietojen
kerddmisen tavoitteena oli mahdollisuus tehdd analyysivaiheessa vertailuja ja tulkintoja eri
haastatteluista kerattyjen tietojen kesken. Toinen teema késitteli palavereja osana organisaation
toimintaa, niiden roolia, muotoa ja méarad. Kolmannessa teemassa pyysin haastateltavaa kertomaan
omasta toiminnastaan palaverien vetdjdna esimerkiksi valmistautumisen ja palaverin aikaiseen

toimintaan ndhden. Viimeisessa teemassa pyysin haastateltavaa kertomaan organisaation
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nédkokulmasta palaverien maaran ja tehokkuuden seurannasta, kehittdmistarpeista seka tuomaan

oman nakokulmansa siihen, ovatko palaverit tarpeellisia nykypéaivan tyoelamassa.

Haastatteluajankohta sovittiin joustavasti haastateltavan tilanteen mukaan. Seitseman haastatteluista
tehtiin haastateltavan organisaation toimitiloissa, yksi haastatteluista tehtiin puhelimitse.
Haastattelujen kesto vaihteli 60:std minuutista 80:een minuuttiin ja ne pystyttiin pitdméaan kahta
lukuun ottamatta ilman taukoja tai muita keskeytyksid. Yksi haastatteluista keskeytyi nauhurin
ongelmien vuoksi, mutta siirryin nopeasti vaihtoehtoiseen nauhoitustapaan. Toisessa haastattelussa
haastateltavan piti poistua muualle 10 minuutiksi, mutta tdm& oli etukateen tiedossa. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin vastaajien luvalla ja litteroin ne haastattelujen jalkeen. Litteroitua aineistoa
kertyi noin 100 sivua. Lisasin litterointiin haastateltavan puheen lisdksi omia havaintojani
organisaation tiloista ja ihmisistd. Puhelinhaastattelun osalta nauhoitus oli keskeytynyt kesken
haastattelun, mutta olin varautunut tdh&n mahdollisuuteen tekemalld lyhyitd muistiinpanoja
haastattelun aikana. Lisaksi litteroin haastattelun valittdmasti, kun asiat olivat vield tuoreessa
muistissa. Muiden osalta nauhoitus mahdollisti sen, ettd pystyin keskittymaan taysin haastateltavan
puheeseen ja tekemddn havaintoja myos haastateltavan elekieleen liittyen. Tama oli hyva asia,
koska pystyin seuraamaan milloin haastateltava innostui aiheesta tai aihe oli hanesta tylsd, ehka
turhakin, ja taman mukaisesti pystyin tarkentamaan kysymyksid myods sanattoman viestinnan

perusteella.

3.3 Aineiston analyysi

Siséllénanalyysin tavoitteena on jarjestad keratty aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon
menettdmatta aineiston sisaltdmaa informaatiota. Sisallonanalyysi on menettelytapa, jolla voidaan
analysoida aineistoa systemaattisesti ja objektiivisesti sekd luoda sanallinen ja selked kuvaus
tutkittavasta ilmidstd. Laadullisen analyysin muodot voidaan jakaa mukaan kolmeen eri luokkaan:
aineistolahtOiseen, teoriachjaavaan ja teorialdhtOiseen.  Aineistolédhtdisessd  analyysissa
aikaisemmilla havainnoilla tai teorialla ei pitéisi yhteyttd analyysin toteuttamisen tai lopputuloksen
kanssa, kun teorialédhttisessa analyysissa tutkittava ilmié maéaritellaan jo jonkin tunnetun mukaisesti
tai esimerkiksi aikaisempaa tietoa testataan uudessa kontekstissa. Teoriaohjaavassa analyysissé
teoria tai aikaisempi tieto voi toimia apuna analyysin etenemisessd, mutta aikaisempi tieto ei testaa
teoriaa vaan pyrkii avaamaan uusia ajatussuuntia. (Tuomi ym. 2009, 95-100) Oman tutkielmani
analyysin ldhtékohta on teoriaohjaava, silla kaytdn teoriaosassa esiteltyjd aikaisempia

tutkimustuloksia analyysin apuna ja tulosten esittelyn rakenteessa sekd peilaan asiasta aiemmin
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tiedettya johtopaatoksissd. Aikaisempi tieto tai teoria ei kuitenkaan ohjaa implisiittisesti omaa

tutkimustani.

Teoriaohjaavan aineiston analyysi etenee aineistolédhtoisen analyysin mukaisesti, mutta suuntaukset
eroavat toisistaan siind vaiheessa kun empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin kasitteisiin (Tuomi
ym. 2009, 117). Tutkimukseni analyysi pohjautuu esimiesten haastatteluista litteroituun aineistoon.
Litteroin aineistot kirjoittamalla haastattelut l&hes sanatarkasti auki, jatin pois taytesanat (niinku,
tota), sanojen tai lauseiden toistot sekd asiat, jotka eivat liittyneet tutkielman aiheeseen. Téllaisia
olivat esimerkiksi yksityiskohtaiset kuvaukset jostain palaverissa esiin tulleesta asiasta. Tallin
kirjoitin yleisella tasolla aiheen, mitd palaverissa oli kasitelty. Merkitsin litterointiin myos
mietintatauot tai jos henkil6 esimerkiksi nauroi. Kirjoitin auki myés oman puheeni. Kuuden
haastattelun jalkeen aineistoa oli kertynyt jo sen verran, ettd aloitin aineiston pelkistamisen.
Pelkistaminen voi olla informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin (Tuomi ym. 2009, 109). Itse
koodasin tekstit ensin varikoodeilla, jotta niiden jaljittdminen on helppoa. Taman jalkeen etsin
haastatteluista kommentteja, jotka koskivat 1) palavereja osana organisaation toimintaa 2)
haastateltavan roolia palaverien vetdjand ja 3) organisaatiokulttuurin vaikutusta palavereihin.
Taman jalkeen jaottelin kommentteja eri aihepiireihin, joita olin ennakkoon madritellyt osittain
teorialahtdisesti, mutta jatin liikkumatilaa myos esiin nouseville teemoille. Haastateltavan rooliin
liittyvat tekijat jaottelin ensin sitoutumiseen, tehokkuuteen, fasilitointiin, johtamiseen liittyviin
tekijoihin seka kaatoluokkaan muut tekijat, mutta huomasin pian néissd olevan paljon
paallekkaisyyttd. Siksi péadyin lopulta jaottelemaan tdman osion asiat palaverin aloitus,
toimeenpano ja péaatos-luokkien alle ja vastaamaan tutkimuskysymyksiin tulosten yhteenveto-

0siossa.

Arvelin jo etukéteen, ettd organisaatiokulttuurin tutkiminen voi olla haasteellista. K&ytin siksi
haastatteluaikaa organisaation taustojen selvittelylle, sill& organisaatiokulttuuria on usein vaikea
kuvailla suoraan sen ollessa jossain maarin abstrakti késite. Taustoittamisen tavoitteena minulla oli
lisaksi se, ettd voin tarvittaessa saada analyysivaiheessa lisdtietoa organisaatiokulttuurin ja
palaverien yhteydestd vertailemalla haastatteluissa nousseita tekijoitd. Taustatietojen kysyminen
osoittautui hyodylliseksi, koska haastateltavien oli vaikea arvioida palavereihin liittyvia tekijoit,
jotka olivat ominaisia juuri heidan kulttuurilleen. Olin jo haastattelujen suunnitteluvaiheessa

valinnut alustavasti kilpailevien arvojen mallin luokittelun tyokaluksi.

Haluan kuitenkin korostaa, ettd organisaatioiden jaottelu kilpailevien arvojen mallin mukaiseen

kehikkoon perustuu ker&d&@miini tietoihin organisaatioista, eikd organisaation edustajan tekemaan
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arvioon. Yksi yleensa kéytettava tydkalu on esimerkiksi Cameronin ja Quinnin kehittama OCAI eli
Organizational Assesment Instrument. Olen tehnyt arvioni kayttdmalla mallin eri dimensioita
hyvakseni (vakaus-muutos, siséinen-ulkoinen) ja yksinkertaistuksen wvuoksi olen sijoittanut
organisaatiot siihen laatikkoon, joka paasaantdisesti kuvaa organisaatiota. Yleensa organisaatioissa
on elementtejd useista eri luokista, mutta organisaatio asettuu kuitenkin maardavésti johonkin
mallin luokista.  Kilpailevien arvojen mallin vertailussa jaottelin ensin organisaatiot mallin
mukaisiin luokkiin ja k&vin aineiston uudelleen I&pi etsien tekijoité, jotka nousivat erottautuvasti
esiin eri luokkien vélilla. Tassa kohdin etsin tekijoitd, joista olin nimenomaisesti kysynyt kaikilta
haastateltavilta. Nain pystyin tekemaan vertailun tasavertaisesti eri organisaatioiden kesken. Koska
otos on kuitenkin pieni, kahdeksan organisaatiota, ei tuloksista voi tehdé yleistyksia laajemmin. On
my6s hyva huomioida, ettd tutkimukseni padasiallinen kohde ei ole organisaatiokulttuuri, joten
tavoitteenani oli tdssa kohden saada yleiskésitys palaverien ja organisaatiokulttuurin yhteydesta.
Syvallisempi kuva asiasta edellyttéisi palavereihin osallistumista ja esimerkiksi palaverin
dokumenttien (agendat, materiaalit, esitystekniikat, muistiot ym.) tarkastelua pidemméall&
aikavalilla.

3.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetdan tavallisesti kasitteitd reliaabelius ja validius.
Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli sitd milla todennékoéisyydell& eri tutkijat
paatyisivat samaan lopputulokseen arvioimalla samaa aineistoa. Validius liittyy patevyyteen eli
tutkimusmenetelmén tai mittarin kykya mitata sitd, mitd sen on tarkoitus mitata (Hirsjarvi ym.
2001, 213). Nama kasitteet on luotu alun perin kvantitatiiviseen tutkimukseen ja siten niiden kaytto
kvalitatiivisessa tutkimuksessa on jossain maarin epéselvéd, koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkijan toimet ja tulkinta vaikuttavat aina jossain maarin lopputulokseen (Tuomi ym. 2009).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta tulisikin arvioida siitd ndkokulmasta onko selitys
luotettava. Arviota parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta eli siitd miten
aineisto on hankittu, liittyikd aineiston hankintaa hairi6ita tai muita erikseen mainittavia tekijoita, ja
miten analyysin kautta on paadytty tiettyyn tulkintaan (Hirsjarvi ym. 2001). Tutkijan pitéisi lisaksi
perustella tekeménsd valinnat esimerkiksi tutkimusmetodin ja kohderyhmévalintojen osalta
(Eriksson & Kovalainen 2008). Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisatda myos triangulaation
avulla eli kayttdmalla esimerkiksi erilaisia metodeja tai dataa. Omassa tutkimuksessani péapaino on

kuitenkin esimiesten ndkemyksissa tutkittavasta aiheesta, joten tukeudun aineistoanalyysissa heidén
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haastatteluihinsa. Organisaatiokulttuurin arvioimisen osalta kéytin analyysissa avuksi tarpeen
mukaan haastattelujen lisdksi osittain organisaatioiden omia nettisivuja ja parhaat tyopaikat-

sivuston kuvauksia asianomaisten organisaatioiden kulttuurista.

Olen kuvannut tutkimusprosessin kulkua metodologia-luvussa ja pyrkinyt kuvaamaan eri vaiheisiin
liittyvid ongelmia sekd muita esiin nousseita asioita mahdollisimman tarkkaan. Lisdksi olen
perustellut tekemidni valintoja tai rajauksia johdanto-luvussa ja teoriaosuudessa. Taman kuvauksen

avulla lukijan on helpompi seurata tutkimuksen etenemista ja arvioida tekemiéni valintoja.

Laadullisessa tutkimuksessa ja erityisesti haastattelujen kaytdssa tutkimusmetodina tulee aina ottaa
huomioon  haastattelijan  subjektiivisuus ~ (Hirsjarvi ym.  2001).  Semistrukturoidussa
teemahaastattelussa aiheiden ja késittelyjarjestyksen véljyys seka haastateltavan ja haastattelijan
vuorovaikutus saattavat vaikuttaa haastattelun kulkuun ja ilmeneviin asioihin. Pyrin itse
vahentdmaan omaa vaikutustani huolellisella haastattelurungon laatimisella sekéd sen testauksella.
Néin ollen pystyin arvioimaan haastatteluun kuluvan ajan seka selkeyttdmaan kayttdmiani termeja
eik&d minun tarvinnut muokata haastattelurunkoa enaé haastattelujen edetessé. Haastattelujen aikana
minun ei tarvinnut selittdd kysymyksia tai kayttamiani termeja. Olin myos lahettanyt haastateltaville

haastattelun teemat etukateen, joka helpotti haastateltavan orientoitumista aiheisiin.

Aloitin haastattelut ilman pidempaa ennakkojutustelua ja siirryin melko suoraan itse haastatteluun.
Keskustelin vapaammin haastateltavan kanssa vasta haastattelun jalkeen. Jossain tapauksissa
ennakkojutustelu voi luoda rennomman ja luottamuksellisemman ilmapiirin, mutta koin etta
haastateltavat puhuivat vapaasti myos ilman lammittelyd. Alkupdan Kkysymykset koskivat
tutkittavaa organisaatiota, josta haastateltavan oli helppo puhua ja héantd itseddn koskevat
kysymykset tulivat vasta tdmén jalkeen. Haastattelun aikana pyrin olemaan johdattelematta
haastateltavaa ja reagoin puheeseen neutraalisti kdyttdmaélld sanoja kuten ’aivan’, ok’, 'mmm’.
Muutaman kerran huomasin kuitenkin nauhalta, ettd olin antanut haastateltavalle erilaisia
vaihtoehtoja esimerkinomaisesti, mutta tdma ei onneksi vaikuttanut mé&aradvasti haastateltavan
lausumaan. Liséksi jouduin pariin otteeseen katkaisemaan haastateltavan puheen hienovaraisesti,
koska haastateltava alkoi sivuta varsinaista aihetta. Olikin mielenkiintoista huomata, etta palaveri
sivuaa niin monta eri asiaa organisaatioissa, ettd haastateltavat olisivat voineet puhua aiheesta
moniulotteisesti vaikka kuinka pitk&&n. Asiaa sivuavia aiheita olivat esimerkiksi palkitsemisen tavat
ja virkistyspéivien ohjelmaan liittyvat asiat, haastateltavat eksyivat myos helposti puhumaan
asiakaspalavereista. Haastatteluiden aikana kerroin lisdksi aina, kun siirryimme seuraavaan

teemaan. Haastatteluissa kuitenkin eri teemoihin liittyvia asioita tuli esiin eri vaiheissa haastattelua
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enkd estdnyt niiden esittdmistd. Analyysivaiheessa olen ryhmitellyt ndma asiat kuitenkin omien

osioidensa alle.

Haastateltavien ja haastateltavan suhde oli neutraali sikéli, ettd minulla ei ollut mink&&nlaista
kontaktia tutkittaviin yrityksiin tai haastateltaviin ennen tutkimusta. Kerroin aiemmin tutkittujen
organisaatioiden ja haastateltavien valikoitumisesta, joka perustui maarattyyn listaukseen ja
maantieteelliseen sijaintiin seka vapaaehtoisuuteen. Nyt tutkittavat organisaatiot edustavat hyvin
erilaisia toimialoja, kokoluokkia ja toimivat sekd kuluttaja- ettd yritysmarkkinoilla. Perusjoukon
ollessa 30 ja otoksen kahdeksan en esittele yrityksid tarkemmin anonyymiteetin suojaamisen
vuoksi. Tulokset voisivat olla hyvin erilaisia jos tutkittavat organisaatiot olisivat esimerkiksi vain
tiettyyn kokoluokkaan tai toimialaan kuuluvia. Tdman tutkimuksen tavoitteena oli kuitenkin tutkia
esimiesten ndkemyksia yleisestd ndkokulmasta ja 10ytaa erilaisia organisaatioita yhdistévia tekijoita.
Taman kokoisella aineistolla ei kuitenkaan voida hakea yleistettdvyyttd eikd se yleensd ole
laadullisen tutkimuksen tavoite. Toivon tutkimusten tuloksen olevan niin lapindkyvid kuin se
tutkittavien anonymiteetin séilyttden on mahdollista ja siksi olen pyrkinyt lisdédmaan lapindkyvyytta

kayttamalla haastateltavien sitaatteja aina kun se on ollut mahdollista ja tarpeen.

Seuraavassa luvussa esittelen tarkemmin tutkimuksen tuloksia.
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4. Tulokset

Luvun rakenne seuraa osittain teoriakatsauksen rakennetta. Esittelen ensin palaverien roolia
organisaatioissa yleiselld tasolla ja niiden ROIl:n seurantaan liittyvia tekijoitd. Taman jélkeen
pureudun esimiesten nakemyksiin omasta roolistaan palaverien vetdjand, jonka jélkeen palaan
organisaatiotasolle ja heijastan organisaatiokulttuurin vaikutusta palaverikdyténteisiin. Né&iden
teemojen lomassa nostan esiin erilaisia kaytantoja, joita tutkittavissa organisaatioissa on kaytdsséa ja
kaytan haastateltavien suoria lainauksia lisatakseni tulosten esittdmisen eldvyytta ja seurattavuutta.
Joissakin lainauksissa olen poistanut organisaation tunnistettavuutta helpottavia tekijoité
korvaamalla ne kirjaimella X tai Y. Olen muokannut lainauksia yleiskieliseksi esimerkiksi
slangisanojen tai lyhennelmien osalta, seké poistanut tdytesanat kuten ’niinku’, ’tota’ luettavuuden
parantamiseksi. Kolmen pisteen kaytto viittaa joko ajatustaukoon tai siihen, ettd lauseen vélista on
jatetty toisto tai tdytesanoja pois. Olen kuitenkin tehnyt muokkauksen huolellisesti niin, ettei
haastateltavan mielipiteen sisaltd ole muuttunut tai véaristynyt. Luvun yhteenveto-osiossa pyrin

vastaamaan johdannossa esitettyyn tutkimuskysymykseen tulosten pohjalta.

4.1 Palaverit osana organisaation toimintaa

Kaikkien haastateltavien mielestd palaverit ovat tdrked osa organisaation toimintaa, mutta niiden
painoarvo, maard ja tavoitteet vaihtelivat jossain maarin. Se mitd kukin piti palaverina, ei
kuitenkaan ollut taysin yksiselitteistd. Koska tyd on jarjestynyt pitkalti tiimien ymparille ja perustuu
ihmisten valiseen yhteistyohon, organisaatioissa tapahtuu jatkuvaa kohtaamista, joka voi olla
pidempikestoista tai lyhyempé&é, formaalimpaa tai epadformaalimpaa. Esimiehet pohtivat myos sité,
voidaanko kahdenkeskisia keskusteluita alaisten kanssa pitdd palavereina vai kuuluvatko ne
tyonohjauksen piiriin. Myos kaytavakeskustelut pienelld porukalla saattoivat tayttdd palaverin
tunnusmerkit ’tyohon liittyvd, rakennetta enemmén kuin tavanomaisessa keskustelussa’.
Organisaatioissa oli myods paljon spontaaneja (’ad hoc’) palavereja, joissa ratkaistaan eteen tulleita
ongelmatilanteita nopealla aikataululla ja keskustelut asiasta kdydaan yleensa vélittémasti asian
tultua esiin. Yleisesti ottaen haastateltavat kuitenkin kokivat varsinaisten palaverien olevan sellaisia,

jotka ovat etukateen tiedossa, niissé on méaéritelty sisalto ja osanottajat.

Toinen asia joka tuli esiin haastatteluissa epasuorasti tai suoraan, oli se, pidetdadnko palavereihin
osallistumista varsinaisena tyond vai onko palavereihin kéytetty aika irrottautumista omista

tyotehtévista tai jotain siltd valiltd. Asia tuli esiin usein siind vaiheessa, kun haastateltava arvioi
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palavereihin kuluvaa aikaa joko yleisella tasolla organisaatiossa tai omaa tyotaan koskien. Toisaalta
yksi haastateltavista kertoi, ettd palaverit ovat organisaatiossa keskeinen tyonteon tapa, koska lahes
kaikki paivittdinen ty¢ tehdd&n yhteistydssd eri ihmisten kanssa organisaation rakenteesta ja
prosesseista johtuen. Kolmessa tutkitussa organisaatiossa, jossa palavereja oli véhiten suhteessa
tybaikaan, oli kuitenkin huomattavaa, ettd tiimin tyontekijat ja esimiehet ovat jatkuvassa
kanssakéymisessa ja tyoskentelevat samassa tilassa. Naissé organisaatioissa tiimien kokoonpano
myos vaihtelee vahan tai ei lainkaan. Ndin ollen he pystyvat tekemdan yhteistyotd, vaihtamaan

tietoa ja tekeméan pienimuotoisempia paatoksia ilman tarvetta jarjestaa varsinaista palaveria.

“lhan selkedsti sielld pyritddn karsimaan niitd palaverien aiheita, jotta me saadaan
palavereihin kaytetty aika vahemmaksi, koska ei ole mielekastéa ettd pahimmassa
tapauksessa melkein kahdeksan tuntia menee palavereihin ja se varsinainen tyo joka

1

itselld on, tehddcdin sen lisdksi.’

"Sitten osa palaveriin kuluvasta ajasta voi olla tyoskentelyd, niin kuin vaikka

1

budjettipalaverissa. Valmistautuminen ei kylla varmaan ndy noissa tilastoissa.’

Haastateltavien ndkemyksisséd oli havaittavissa kolmen tyyppisid palavereja. Tyypillisid ovat
saannollisesti jarjestettavat vakiopalaverit, joiden ajankohta on etukateen tiedossa ja palaverien aihe
tai aiheet ja osallistujat tiedetdan pitkalti etukéteen. Nama ovat yleensé tiimipalavereita, mutta myos
kalenterivuoteen sidottuja, esimerkiksi budjetointipalavereja. Toinen tyyppi ovat tietysta tarpeesta
nousevat palaverit, johon osallistujat valikoituvat osaamisensa ja palaverin tavoitteen mukaan.
Kolmas tyyppi ovat spontaanit palaverit, joita jarjestetddn kun jotain odottamatonta tapahtuu, joka
pitdd ratkaista tai josta pitdd tiedottaa. Nama palaverit pidetdan valittdmasti ilman suurempaa
ennakkosuunnittelua. Haastateltavat olivat yleisesti sitd mieltd, ettd organisaatioissa ei enaa
jarjestetd "huvin vuoksi’ palavereja ja sddnnoéllisetkin vakiopalaverit perutaan, jos ei ole syytd
tavata. Kun haastateltavat puhuivat ’tehottomista’ tai ’puuduttavista’ palavereista, koskivat ndmé
kuitenkin yleensa saannollisesti jarjestettavié vakiopalavereja ja myos kehitysideat sekd nakokulmat
liittyivat niihin. Tietystd tarpeesta nousevat palaverit koettiin yleensa toimiviksi ja selkeiksi,
spontaanit palaverit taas olivat haastateltavien mielesté sellaisia, ettd niihin on vaikea valmistautua

etukateen.

”.. sellaista sisdistd palaveria ettd puhutaan tdssd nyt jostain asiasta, niin sellaisia ei

2

00
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"Tddlld on silleen hyvd tilanne ettd rohjetaan mydskin sanoa, jos ei joku ei oo
valmistautunut palaveriin tai palaverilta puuttuu agenda... niin ei sellaisia sitten edes

pidetd.. Ei turhauteta ihmisid turhiin palavereihin”

4.1.1 Palaverien tehtavat ja muoto

Kaikissa haastateltujen organisaatioissa on tietyt vakiopalaverit, niin sanotut tiimipalaverit, joita
jarjestetadan yleensa viikoittain tai kuukausittain. On hyva huomioida, ettd tyontekijat kuuluvat usein
eri tiimeihin, erityisesti matriisiorganisaatioissa, joten sama henkil6 voi osallistua useisiin
tiimipalavereihin.  Jarjestamisvaliin  vaikutti se, tydskentelevatkd palaveriin  osallistuvat
padasiallisesti fyysisesti samassa toimipaikassa ja toimialan luonne. Pitk&t vélimatkat vahensivat
tutkituissa organisaatiossa palaverien maardd. Dynaaminen toimintaymparist0 tai eri toimijoiden
valisen tiiviin yhteistyon tarve nosti tapaamisten tiheyttd. Kiinnitin huomiota lisaksi siihen, etta
yleensd tiheammin jarjestettavat palaverit olivat niin sanotusti yhden asian palavereja. Jos
tapaamisia oli harvemmin, olivat palaverit yleensa pidempié ja palavereihin keraéntyi enemmén
erilaisia aiheita. Useammin pidettavien palaverien tavoitteena oli paivittd4d muut tiimin jasenet siit4,
mitd on parhaillaan tekeilld ja ndissd organisaatioissa korostui myds myynnin nopea sykli.
Palaverien ensisijainen tehtavd oli huolehtia myynnin edistymisesta tavoitteiden mukaan ja/tai
palvelun laadun varmistamisesta tietyille asiakkaille. Tiedottamisella oli myds oma roolinsa, mutta
se painottui enemman siihen, miten mennyt vaikuttaa tulevaan tietyn tavoitteen nékodkulmasta.
Liséksi ndiden organisaatioiden esimiehet korostivat menneen seurannan tai siitd tiedottamisen,
esimerkiksi raporttien tai excelin muodossa, tapahtuvan yleensa kahden kesken tydntekijan kanssa,
séhkopostitse tai intrassa. N&issa organisaatioissa oli myods enemmén tendenssid siihen, ettd
esimerkiksi tiedoksianto-, suunnittelu- tai ideointipalaverit pidetdan erikseen tai tarpeen mukaan.

”..jokainen kertoo viikon fokukset.. muutama asia mitd tapahtuu... joku huomaa ettd
tekin teette, niin pitaisikd meidan tehd& se yhdessa, jolloin me ollaan havaittu etta se
on tosi tehokas tapa. Jokainen kertoo mik& on fokuksessa ja siind saadaan tavallaan

kiinni se, etta sakin teet tai et sa voi tehda tota, kun md en ole vield tehnyt titd.”

"Tiimien viikkopalavereissa enemmdn herdtellddn missd mennddn, ettd jos on vaikka
jotkut tietty tavoitteet, niin missa nyt ollaan ja mitd jos kdy ndin, niin mita se

tarkoittaa sitten seuraavassa kuussa’

”..esimerkiksi viikoittainen palaveri jossa on yhdessa myynti, palveluyksikkd X ja

palveluyksikkoé Y, jotka katsoo mité tapahtuu seuraavalla viikolla.. mihin pitéa
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varautua, mitd pitdd tehda. Tallaista on kokoajan eri pisteissd, istutaan alas ja

mietitddn ja pyritddn jakamaan tietoa mahdollisimman hyvin”

Kun palavereita oli harvemmin, toimiala on stabiilimpi tai kyseessa on johtoryhmén palaveri,
yksittdisen tiimipalaverin agenda on usein monimuotoisempi ja pidempi kestoltaan. Mukana voi
olla tiedotettavia, seurattavia ja analysoitavia asioita seké paatoksentekoon liittyvié asioita, toisaalta

samassa palaverissa voidaan suunnitella tai keskustella vapaamuotoisemmin.

“Asioita hoidetaan laidasta laitaan.. neuvotellaan jonkun x:n kauppahinnasta,
vuokrasopimuksen ehdoista versus sisdisesti mietitadn mita tehdaan tiimipaivassa tai
kaydaan lapi bisnesplania tai miten on mennyt viimeinen kvartaali euromaaraisesti...

agendat vaihtelee”

“Palavereissa suurin tavoite on se, ettd ihmiset saa tietdd mitd tddlld tapahtuu ja
miksi taalla ollaan, miten menee, meneekd hyvin vai huonosti, ja jos menee huonost,i

niin mitd pitdd tehdd sen eteen”

Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa esiintyi erillisen tarpeen mukaan pidettavia palavereja,
suunnittelu- tai ideointipalavereja ja esimerkiksi hatatilanteen aiheuttamia palavereja. Osa ndista
palavereista oli sidottu kalenteriin ja tapahtuivat tietylla syklillg, osa jérjestettiin kun joku asia piti
ratkaista tai luoda toimintatapa johonkin asiaan. Mielenkiintoista oli kuitenkin se, ettd vaikka
haastateltavien puheessa korostui innovatiivisuus tai henkilokunnan ideoiden valjastaminen
kayttoon, ei haastatteluissa tullut esiin erityisesti esiin vakiopalaverien rooli tdssé prosessissa.
Ideointi koettiin kaikkien tyontekijoiden tehtdvaksi ja innovatiivisuus tunnistettiin tapahtuvaksi
myos tuotekehitysyksikon ulkopuolella. Muutamassa ndkemyksessd ideoinnin nahtiin tapahtuvan
paéasiassa tyon ohessa tai sitten niin, ettd tyontekija saa idean ja tuo sen tiedoksi suoraan
esimiehelle tai muuta kanavaa pitkin. Joissakin organisaatioissa tyontekijoita osallistettiin erillisiin
projekteihin, jotka koskivat koko organisaatiota. Yksi tapa oli myds perustaa tydryhma tietyn aiheen

ympérille.

”Nyt ihan jo ideointi- ja suunnittelu ja toteutusvaiheessa mita ikind tehdaankaan,
meill& on X-edustus mukana eri puolilta suomea ja pyritdan tietoisesti siihen etta
entistd useampi saadaan osallistettua eri toimintoihin, ennen tahtoi kaikkein

’

innokkaimmille kertyd mahdottoman paljon ja joiltakin ei kysytty mitddn.’
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“Ideointi menee sitten aikalailla adhocina, ettd on tietty ongelma, niin laitetaan
pystyyn workshop. Vaikka johtoryhmén kanssa huomataan jotain, mutta ei olla itse

parhaita ratkaisemaan sitd, niin sitten tarpeen mukaan pistetddn palaveri pystyyn”

”El se innovation aina tarkoita ettd se on joku wau, vaan se voi olla joku yksittainen
homma tehtya helpommin... Ettd se miten me innovoidaan, ettd miten meidan
innovaatioprosessi menee... ei sitd voi kuvata... innovaatioita tulee ihan tén arjen

kautta. Ja oppimista. ”

Toisaalta yhdessa nakemyksessd tuli vahvasti esiin se, ettd palavereja tulisi hyodyntéa
nimenomaisesti ryhman jasenten ideoiden ja ajatusten yhdistdmisessé ja asiat, jotka kukin voi itse
kayda lapi, tulisi siirtad pois palavereista.

“Nimenomaan mietitdan, ettd palavereissa kasiteltaisiin kasvokkain ainoastaan
sellaisia asioita, joita oikeasti tarvitsee suunnitella tai kayda téllaista aivoriihtd,
brainstormingia. Siind on palaverin paikka, kun suunnitellaan ja ideoidaan...ja
vastaavasti totta kai henkildston hyvinvoinnin ja hyvan johtamisen takia... Mutta
kaikki tallainen infoluonteinen tai vanhasta tavasta tai tottumuksesta kéasiteltavat

aiheet, niille mietitddan muut kanavat”

Monessa haastateltavien organisaatiossa jarjestetdan lisaksi séanndllisesti vapaamuotoisempia
kokoontumisia. Naissd tapaamisissa ei valttamatta ole agendaa, vaan tydntekijat voivat vapaasti
tuoda esiin huoliaan tai nakemyksidan ja kysya johdolta mieltd askarruttavista asioista. Néaihin
osallistuminen on vapaaehtoista ja niissé saattaa olla myds esimerkiksi alkoholi- tai ruokatarjoilua.
Néiden tapaamisten tavoitteena on lisdtd molemmansuuntaista tiedonkulkua, keskustelua ja
avoimuutta organisaatiossa. YKksi haastateltavista toi esiin sen, ettd lyhyetkin vapaamuotoiset hetket,
esimerkiksi aamukahvin muodossa, véhentavat usein séhkopostin l&hettdmista tai palaverin tarvetta,

kun asiat nousevat spontaanisti esiin ja ne voidaan ratkaista saman tien.

Esimiesten ndkemykset painottuivat paljon niiden palaverien ympadrille, joita he itse pitavat. Nait4
ovat tyypillisesti tiimien sdannolliset vakiopalaverit. Vaikka kaikki mainitsivat tehtévid, jotka
liitetddn sisdiseen viestintddn ja palavereihin, useimmiten vastauksissa korostui tiedonkulun
merkitys ja ennakointi. Toisaalta esiin tuli my6s se, ettd palaverit ovat pitkalti pitdjiensd nékoisia
eikd organisaatioissa juuri ole yhteista ohjeistusta tai saantdja palavereja varten. Ainoastaan yksi
haastatelluista sanoi palaverin olevan enemman organisaation kuin pitdjiensda nakoisid. Tassa

organisaatiossa oli aikanaan kiinnitetty huomiota kokouskaytantdihin ja henkil0st6d oli myds
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koulutettu, mutta haastateltava ei osannut arvioida naiden asioiden yhteyttd. Muut haastatelluista
sanoivat, etta palaverikayttaytymista ohjaa pikemminkin kulttuuri ja arvot kuin muodolliset s&annot.

My®os palaverien jarjestamisen muodot vaihtelevat.

"No onhan niissd kdytintéeroja, kylldhdn se pitkalti riippuu siitd palaverin
koollekutsujasta, ettd mitéa kaytetddn.. esim. meidan ns. propellipdat jotka miettii
uusia palveluita ja uusia innovaatioita, niin kylla niiden palaverit on aika eri nakoisia
kuin mun palaverit...he istuu tuossa yhdessa vapaamuotoisessa tilassa, jossa on véahan
flappitaulua ja fatboyta, voi istua véhan mukavammin ringissa, versus mulla on aina
kirjallinen agenda jokaiselle palaverille ja suhteellisen pitkalti yritetdan pysya siina ja

’

kayda ne asiat, jotka siihen on kirjattu’

“Toiset taalla ovat viettaneet juoksupalavereita... jopa kehityskeskusteluja on kayty
puolimaratoonilla ja sellasta. Kylla meilla innovatiivisia ihmisia ldytyy, varmasti
tehty palavereja eldviksi ja innostaviksi jossain muualla, vaikka m& en itse niin

olekaan.”

”Jos ma kysyisin joltain, ettéd onko meilla palavereissa saantdja, niin varmaan sanois

ettd ei.”

4.1.2 Palaverien korvaavien kanavien kiytto

Tutkittavissa organisaatioissa kaytettiin melko vahén tai ei lainkaan muita kanavia palaverien
sijasta. Muut kanavat nahtiin pikemminkin palavereja taydentavind kanavina tai yleisesti sisdisen
viestinnan vélineend. Yksi haastateltavista kertoi organisaatiossa olevan kéytossa lahes kaikki
mahdolliset digitaaliset kanavat, mutta palavereilla oli silti keskeinen rooli organisaation
toiminnassa. Tassd organisaatiossa erityisesti intran rooli oli merkittava, viestintakanavan lisaksi se
toimi padasiallisena tyoskentelyalustana, tietopankkina ja vapaamuotoisemman vuorovaikutuksen
valineend. Intran rooli oli mielenkiintoinen organisaatioissa sikéli, ettda yhta lukuunottamatta se oli
kaikissa haastateltavien organisaatioissa olemassa, mutta sen ajankohtaisuus, kayttotilanteet ja
merkitys vaihtelivat lahes olemattomasta kaytosta keskeiseen tyokaluun. Intran kéytén merkitys
korostui suuremmissa organisaatioissa, pienemmissa organisaatioissa ei haastateltavien mukaan
ollut erityisesti resursseja kehittdd tatd tyokalua. Muiden kanavien osalta en huomannut

organisaation koon vaikutusta kanavien kayttoon tai kayttaméattomyyteen.
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“Ei, ne (muut kanavat esim. intra) on vaan apuvalineitd. Varsinkin tallaisessa

bisneksessa, jossa ihmiset on kuitenkin ne jotka tekee sen.”

Erityisesti silloin, kun organisaatioissa oli tyontekijoita, jotka tydskentelivat eri toimipisteissa,
vaihtoehtoisten kanavien kaytto liittyi tiedonvalittdmiseen. Ne haastateltavista, joiden tiimissa oli
fyysisesti muualla t6itd tekevid, myonsivat ettd yhteydenpito tuo omat haasteensa. Muualla
tyoskentelevien nékokannat pyrittiin  ottamaan huomioon etukdteen esimerkiksi soittamalla,
séhkopostitse tai kahdenkeskiselld tapaamisella. Mahdollisuuksien mukaan tyontekijat matkustivat
palavereihin. Vaihtoehtoisten kanavien k&ytt0 ei kuitenkaan ollut merkittdvad. Vaihtoehtoisia
kanavia kaytettiin ndkemyksissa myos siksi, ettd poissaolijat saavat tiedon paatetyistd asioista tai
paikallaolijat voivat tarkistaa mitd palaverissa kasiteltiin tai sovittiin. Muutamissa organisaatioissa
koko organisaation palavereja tai koulutustapahtumia videoitiin ja nditd etépisteiden tyontekijat
pystyivat katsomaan tapahtumaa joko samanaikaisesti tai myohemmin koneelta.

Jossain méaérin vaihtoehtoiset kanavat nahtiin my6s tyontekijoita lahentdvéné ja sosiaalistavana
paikkana. Yhdessa tutkittavista organisaatioista digitaalisen median (facebook, twitter, blogit)
kayttd oli jokapaivaistd ja osa arkista kommunikointia toimistolla tapahtuvan vuorovaikutuksen
lisaksi. Yksi haastateltavista korosti sosiaalisen median kuuluvan kiinteésti ihmisten vapaa-aikaan,
joten miksei se sopisi myos tydymparistoon. Tamén haastateltavan organisaatio oli tutkituista
ainoa, joka pyrki aktivoimaan tyontekijoitd sosiaalisen median sisalléntuotantoon esimerkiksi
rohkaisemalla tyodntekijoita Kirjoittamaan blogikirjoituksia. Kaikki haastateltavat kuitenkin
korostivat etta digitaalisen median kayttdonotto ei ole helppoa, koska kaikki eivét ole innostuneita
kayttdmaan sitd. Toisaalta myods keskustelujen ja siséllontuotannon hallitseminen tuo omat
haasteensa ja esimerkiksi blogien kirjoittaminen voi olla liian henkildsidonnaista, jolloin tapa ei
juurru organisaation toimintatavaksi. Organisaatioissa ei kuitenkaan paasaantdisesti johdettu
digitaalisen median k&yttoonottoa ja jotkut organisaatiot olivat jopa luopuneet niiden kaytosté,

koska ne eivéat toimineet k&ytdnnossa.

“Yammer meill& oli kaytdssa ja aluksi tosi aktiivisessakin, mutta sitten sinne tuli koko
konserni, sellainen 5000 ihmist& ja siellda alkoi olemaan postauksia x-kieleksi ja se
levis, niin se on vahan jaanyt. Sita kaytettiin aika paljon siihen, ettd ihmiset kerto mita

ne teki ja sellaista. ”

“Omalla tavalla se helppous on siing, ettd meidan keski-ika on 29 eli tavallaan kaikki

ihmiset on online aika tukevasti.. Kaikki nda véalineet on kaytéssa, meilla on se aika
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helppoa, kun on niin homogeeninen se joukko, tietysti se helppous, ettd jos mulla on

jotain sanottavaa, niin voin ma menn& sen sanomaan (fyysisestikin). ”

Yhdessa tutkittavista organisaatioissa oli juuri kdynnistynyt projekti, jossa on otettu uusia kanavia
kayttoon osittain palaverien korvaamiseksi ja osallistumisen mahdollistamiseksi fyysisesta
sijainnista riippumatta. Erityisesti tavoitteena on tydyhteisdjen lahentdminen ja hierarkkisen
kynnyksen madaltaminen. Haastateltava kuitenkin korosti, ettd uusien kanavien kayttdonotto ei ole
ollut taysin mutkatonta, koska ihmiset ovat erilaisia oppijoita ja ihmiset eivét ole niin omatoimisia
kuin heilldkin aluksi on odotettu. Uusien kanavien kayttoonotossa oli hdnen mielestaan tarkeaa se,
ettd ne tehdaan kayttajille mielenkiintoiseksi, osittain pakolliseksi kéayttaa ja toisaalta myos se, etta
kanavat on testattu etukateen. Lisaksi ihmisié tulee rohkaista ja opettaa kokeilemaan uusia kanavia
ilman pelkoa virheiden tekemisestd. Toisaalta liikaa kanavia ei voi ottaa yhté aikaa, vaan kayttéjille
pitad antaa aikaa ottaa ne haltuun.

“x - projekti nimenomaan téhtéa siihen ettd uusin valinein, uusin kanavin kautta
pystytdan lahentaméan eri tyoyhteisoja ja eri tyopisteitd keskendan, taalla onkin
heitetty ei-vitsind ilmaan, mutta huumorin avulla, etté ei me olla mikaan paakonttori
endd, me ollaan pelkkd haarakonttori, ollaan yksi toimipiste muiden
Jjoukossa...Palautekanavat ylospdin, jota kdytetddn sen selvittimiseen mistd loytyisi
ideoita, intoa ja kiinnostusta asioiden kehittdmiseen...meiddn projektin tehtdvi on
enemmankin ollut varmistaa ettéd systeemit toimii. Etta into ei lopahda siihen kun

ensimmaiselld kerralla ei mikaan toimi, niin ei viitsi menna toista kertaa”

Niissd organisaatioissa, joissa tyontekijat tyoskentelevat padasiassa tietokoneiden &arelld,
sédhkoposti ja intranet ovat pééasialliset informoimiskanavat. Muissa organisaatioissa korostui
ilmoitustaulujen, tiedotteiden ja henkilokohtaisen tiedonannon merkitys. Molemmissa tavoissa
esimiehet tunnistivat haasteeksi kuitenkin sen, miten ihmiset innostetaan hakeutumaan tiedon pariin
sekd sen, ettd esimerkiksi palavereissa kéydyistd asioista muistetaan tiedottaa asianomaisissa
kanavissa. Silloin kun kyseessa olivat vakiopalaverit tai muut etukdteen sovitut tapaamiset,
esimiehet kokivat tiedottamisen tapahtuvan automaattisemmin kuin epéformaaleissa tai

spontaaneissa palavereissa.

Videoneuvotteluita kaytettiin jonkun verran, mutta ne koettiin jossain madrin jaykiksi. Joissakin
organisaatioissa tekniikka oli sellainen, ettd se ei ollut kaytGssa jokaisessa toimipisteessa ja rajoitti
siksi  videoneuvottelun  kayttod.  Uusien  tekniikoiden, erityisesti  mainittiin  lync

(pikaviestisovellus/videoneuvottelu), koettiin helpottavan tulevaisuudessa yhteydenpitoa eri
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toimipisteiden valilla ja lahentavén tyontekijoita keskenadn. Nékemyksissa tuli kuitenkin vahvasti
esiin se, etta vaihtoehtoiset kanavat eivat tule korvaamaan palavereja henkilokohtaisen kontaktin
ollessa palaverien ytimessé. Videopalaverien nahtiin olevan vaihtoehto fyysiselle lasn&ololle, mutta

sekaan ei korvaa henkilokohtaista kontaktia kokonaan.

”"Ne (muut kanavat) laajentaa asioitten kasittelya, mutta mun mielestda, se lisda
hajoita ja hallitse fiilista.. ettd se ei valttdmatta ole tyohyvinvoinnin nakokulmasta
hyva etta sita on niin paljon, koska sitten joku voi kokea jadvansa jostain tiedosta
paitsi, jos ei tallaisia palavereja tai muuta hyvin toimivaa infokanavaa...
tasapuoliseksi ja oikeudenmukaiseksi koettua tapaa ei ole. Asiatietoa, etta kylla
tarvitaan. Ja tarvitaan sitd kohtaamista vaikka jokainen huitelee omiaan ja milloin

missakin..”

”Kylla sinne (digitaalinen media) voi tiettyja asioita siirtdd, mutta kylla ne tarkeat
asiat pitad kertoa kasvotusten. Meilla oli esim. videotapaamiset pohjoismaisten
kollegoiden kanssa ja kukaan ei koskaan tavannut ketadn. Ei se ollut hyva. Tietty
palaverien tarkein anti on kokousten valilla ja niiden jalkeen, kun paasee juttelemaan

ihmisten kanssa ja voi vaihtaa parhaita kaytantoja. ”

“Sellasessa firmassa, jossa ei ollut lainkaan palavereja ja kaikki hoidettiin
sahkopostin avulla... kylla niiden s&hkdpostit oli sitten loputtoman pitkid ja meni
ihmisille, jota ne ei koskenut. Ei sieltd edes selvinnyt kenen piti tehda ja mita. Ja kylla
se oli sellaista kiukuttelua sahkopostin valityksella. Ettd ei se ole hyva
tyotyytyvaisyyden kannalta ja voi johtaa vaikka tydpaikkakiusaamiseen. Ja niissa

sahkodposteissa jokaisen pitdd hoksata itse... etta ei se toimi.”

Haastateltavat eivat tuoneet erikseen esiin palaverien sosiaalistavaa vaikutusta tai suhteiden
rakentumista palaverien tehtdvand, mutta tdma asia tuli esiin kysyttédessé vaihtoehtoisista kanavista
ja digitaalisen median roolista tulevaisuudessa. Kaikki haastateltavat olivat yksimielisia siité, etta
henkilokohtaisen kontaktin merkitys on suuri kollegojen vélisessd seka esimies-alais-suhteissa ja

palaverit ovat siind mielessé ylivertaisia vaihtoehtoisiin kanaviin nahden.

Mielenkiintoista esimiesten ndkemyksissa on se, ettd he kokivat palaverikayttaytymisen ilmentdvan
yleistda toimintakulttuuria organisaatiossa, mutta kukaan haastateltavista ei maininnut

palaverikéytantdjen vaikutusta organisaatiokulttuuriin tai sitd, ettd palavereja voitaisiin kayttaa
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johtamiskulttuurin tydkaluna tai vahvistajana. Haastateltavat kokivat, ettd palaverit muotoutuvat
pitk&lti niiden vetdjien nakoiseksi ja jopa sdannot voivat olla vetdjadkohtaisia. Monet haastateltavista
olivatkin tehneet muutoksia palaverien toimintatapoihin aloittaessaan uuden tiimin vetdjana.
Organisaatiokulttuurin ja -arvojen nahtiin kuitenkin ohjaavan yleisella tasolla erityisesti esimiesten

toimintaa.

4.1.3 Palaverien ROI

Palaverien maaréa ei juuri seurattu haastateltavien organisaatiossa. Joissakin organisaatioissa
tyontekijat merkitsivat palaverit tydajanseurantaan, mutta naitakéan tilastoja ei seurattu
organisaatiotasolla. Yksi haastateltavista mainitsi itse seuraavansa oman tiiminsa osalta palaverien
madrad, toisaalta kaksi haastateltavista koki ettd seuraamiselle ei ole tarvetta, koska palavereja on
niin vahan. Organisaatiossa, jossa oli menossa palaverien uudistamisprosessi, maaraa oli arvioitu
kalenterimerkinndista nappituntumalla. Organisaatioissa ei myodskéan ollut ohjeistusta palaverien
méaarésta, ainoastaan yhdessa oli pysyvédismaarays siitd, etta niitd pitad valttda ja kesto minimoida.
Kaksi haastateltavista kertoi, ettd palaverien vélttdminen on osa kulttuuria ja kaikki tyontekijat

pyrkivat sithen omaehtoisesti.

“Palaverit merkataan tyonajanseurantaan, (jota ei tosin tehdd varsinaisen
tydnajanseurannan  vuoksi  vaan  asiakaskannattavuuden  seuraamiseksi),
organisaatiotasolla tuskin seurataan, muuten riippuu esimiehestda seuraako. Mutu-
tuntumalla osalla on liikaa jotain palavereja ja toisilla muita, mutta keskivertaisesti

ollaan varmaan tyytyvaisia. ”

"Ei seurata, itse ajattelin viime vuoden puolella ettd kun niitd palavereja oli joka
kuukausi ja oli aika paljon sellaista toistamista, joka tietenkin on myds hyva asia,
valilla oli sellaista, ettd piti ihan miettida ettd mika otettaisiin sellaiseksi tarkeaksi
aiheeksi, niin rupes vahan tuntuu ettd onko néaita nyt vahan liikaa.. ma kuulin, ettad
niitd ei olekaan pakko pitdd joka kuukausi, olin luullut ettd joka kuukausi on

pidettava, niin sitten ma paatin etta joo, ei pidetd.”

Esimiesten oma sisdisiin palavereihin kuluva aika (keskimaaraisesti) vaihteli paljon, skaala vaihteli
muutamasta tunnista viikossa jopa puoleen tydajasta. Yleisimmin haastateltavilta kului palavereihin
noin 1-2 tyopaivaa viikosta, mutta kausivaihtelut vaikuttivat asiaan, vélill4 palavereja oli enemmén
ja valilla vahemman. Haastateltavat sanoivat itse voivansa vaikuttaa melko paljon omien

palaveriensa maaraan ja pitivat mééarad melko sopivana. Osa kuitenkin totesi, ett4 organisaatiossa
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oli myods ihmisid, joilla oli liikaa palavereja. Yhdessé organisaatioista oli alettu kiinnittdd huomiota
palaverien maaraan ja oli ryhdytty toimenpiteisiin, joilla niitd voidaan vahent&a. Lisaksi palaverien
kestoa oli lyhennetty. Yksi haastateltavista kertoi ottaneen omaksi tavoitteekseen palaverien maarén

vahentamisen.

“Ei kylla tda on ollut ihan mun henkil6kohtainen agenda (palaverien vahentaminen),
ja siis taalla on sisaisissa tai on asiakkuuksissakin henkil6ita jotka ajattelee samalla
tavalla, mut ei 0o mitdan yhtitason agendaa etta pitad vahentdd. Mutta se on tullut..
kun on prosessi kehittynyt ja tekemisen tapa kehittynyt, esimiesten ajatusmaailma on
kehittynyt”

”Aikaisemmin oli pitkid ja jaarittelevia palavereja, nyt ollaan vedetty melkein toiseen
aaripaahan, laukataan sitten 45 minuutissa lapi ihan hurja maara asioita... jolloin
saa olla todella hyva kirjuri etta tulee talteen kaikki, koska laukka on niin kova ettei
taatusti ehdi ottaa kaikkea haltuun kerralla.. Meilla on ehk& edessd sellainen

tasapainonhaku, etta tehokkuus on hyva, mutta sita pitaa jalostaa. ”

Palaverien maaran tai keston vahentdminen ei yksittdisend tekona siis parantanut palaverien
tehokkuutta tutkitussa organisaatiossa. Yleisesti organisaatioissa palaverien tehokkuutta tai
tyytyvaisyytta niihin ei seurattu systemaattisesti. Osa vastaajista kertoi seurannan tulevan osittain
Great Place to Work-arvioinnin kautta, liséksi kaikissa organisaatioissa arvioitiin esimiehid joko
tyontekijoiden ja/tai esimiehen toimesta. N&ma arvioinnit eivat kuitenkaan keskittyneet
palavereihin, vaan arvio tehtiin yleisesti esimerkiksi esimiehen vuorovaikutustaidoista ja arvioinnit
tehtiin yleensd vuoden valein. Yksi haastateltavista kertoi omasta organisaatiostaan, ettd he keraavét
yleensékin palautetta eri asioista ja ovat aloittaneet myds valittoman palautteen kerd&dmisen
palavereista. Tdssa organisaatiossa palaverin pitdjat seurasivat saamiaan palautteita tiiviisti ja ne
tehtiin myos julkiseksi koko henkilokunnalle. Systeemi koettiin hyvaksi myos siksi, ettd palaute tuli
heti, sen kerddminen oli helppoa ja isommissa palavereissa palautteen antaminen oli mahdollista

anonyymisti.

“Keratéan palautetta kaikista tapahtumista ja koulutuksista, liséksi joka ikinen kerta
kun se palaveri paattyy, niin me kerdtdan palaute, post-it lappu, johon arvioit
palaverin asteikolla 1-5 ja Kkirjoitat ainakin yhden parannusehdotuksen. Se on
osoittautunut tosi hyvéksi... Mutta silla tavalla me ollaan onnistuttu parantamaan
paljon sitd sisaltod, se on aika hyva... instant-palaute... Mutta varsinkin alussa, jos

haluaa jotain muutosta, niin se on tosi hyva tapa keréata sita palautetta ”
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Yleisesti haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd palautetta olisi hyva keratd tai palavereja
arvioida jollain tavalla. Nakemyksistd tuli esiin kuitenkin se, ettd arvioinnin tulisi olla
pistoluonteista tai yksilollistd esimieheen kohdistuvaa arviointia, raskasta arviointiprosessia koko
organisaation tasolla ei néhty tarpeelliseksi. M&aran suhteen arviointi olisi tarpeen, jotta nahtéisiin
mill& tasolla palaverien maara on, liséksi se mahdollistaisi vuosittaisen vertailun. Erds esimiehistéa
toi esiin my0s henkilokohtaisen né&kokulman, omaa tyoaikaa kannattaa seurata ihan siitd
nékokulmasta ettd ndkee mihin tydaika kuluu. PalaverityGskentelyn arviointi olisi haastateltavien
mukaan hyodyllistd, jotta nahdaan mité osa-alueita esimiesten tydskentelyssé kannattaa kehittaa ja
toisaalta siksi, ettd palaverien siséltda voidaan kehittdd myos tyontekijoitd innostavaan suuntaan.
Organisaatiossa, jossa oli tekeill& palavereja koskeva uudistustyd, palaverien keston lyhentdmiselld,
viestinnan kanavien lisddmiselld ja palaverin laadun parantamisella pyrittiin tyGaikasaastoihin,
mutta myods siihen, ettd pidettavat palaverit ovat hyddyllisia osallistujille ja sddstynyttd aikaa
voidaan kéyttdad yhteishengen luomiseen vapaammissa merkeissd. YKksi haastateltavista toi esiin

palaverien kehittdmisessd myos henkilékunnan sitouttamisen ja hyvinvoinnin ndkokulman.

“Henkilokunta-asioihin pitéa kiinnittdd yha enemman huomiota, hyvaa tydvoimaa on
jatkossa yha vaikeampi saada talla alalla ja palkkaus on tosi iso kynnys.. niihin liittyy
tietysti myds se henkiloston hyvinvointi ja tiedonkulku, ndytetdan ettéa valitetdan
henkilokunnasta, niin se on avainasemassa. Siina pitaa kylla kokoajan kuunnella sita

henkilokuntaa ja toivoo etta saa itsekin sité palautetta ”

Vaikka organisaatioissa ei ole padosin tehty kokonaisvaltaista kehittdmistyota tai arviointia
palaverien osalta, oli huomattavaa, ettd joissain nékokulmissa tuli esiin tietotekniikan kayton
vahentyminen esittdmisen valineend palavereissa. N&issd nékokulmissa todettiin tarkeéksi, ettd
raportit ja tilastot ovat yleisesti saatavilla, mutta niiden lapikdyminen yhdessa koettiin turhaksi.
Tarkeampéa oli kyetd tuomaan asian merkitys esiin vastaanottajan ndkokulmasta. Toisaalta osa
haastateltavista kaytti aktiivisesti palavereissa exceleitd, powerpointteja ja erilaisia raporttityokaluja
ja perustelivat niiden ndyttéd havainnollistamisen apuna ja ’koska niihin on totuttu’. Tésséd osin oli

siis nahtavissa eri koulukuntia.

”Me ollaan pyritty luopumaan niistd powerpointeista, koska niitten tekemiseen kuluu
aikaa ja sitten se on vaan sellaista uuvuttavaa, toisille presentoidaan.... etta se mita sa
haluat jakaa tiedoksi toiselle, yrittais pysyttaytya siing, etta jais aikaa puhua niista

tarkeista asioista.”
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”Siis vaikka talousraportit. Mun mielesta vaikka joku ebitda on tosi tarked, mutta ei
se ole sitten muille. Etta pitda miettia mik& on tarke&a kenellekin ja mieluummin
puhua vaikka miksi tietty asiakas valitsi meidat, tai minkalaista palautetta ollaan

saatu. Etta se syys-seuraussuhde ja asiakaslahtoisyys on tarkeampaa. ”

Yleisesti haastateltavat eivat nahneet palaverin roolissa dramaattista muutosta. Uudet tekniikat
mahdollistavat heiddn mukaansa paremmin etadtyon tekemisen ja muualla tydskentelevien
osallistumisen palavereihin. Palaverien maarad keskeisempi kehittamisen alue oli haastateltavien
mukaan palaverien tehostaminen ja palaverin vetdjan johtamistaitojen kehittyminen. Palavereilla

on kuitenkin keskeinen sija edelleen organisaatioiden toiminnassa.

"Nden ettd kokousten ja palaverien rooli korostuu kun muu tekeminen pirstaloituu,
kun muu tyé menee kaiken muun kanavan kautta tapahtuvaksi kommunikoinniksi, niin
ei ne missaan nimessa havia... Pystyykod tehostamaan ja matkustaminen on asia ihan
erikseen... vaikka meiddn myyjien tyo on niin yksindistd, niin ne haluaa tulla tinne,
ollaan sosiaalisia eldimid. En nde dramaattista muutosta, tdmantyyppisessa tytssa
jossa on monien eri alojen asiantuntijoita joiden lopputulos... kaikkien nakokantojen

huomioonottaminen.”

“Jotkut vdittdd, ettd niitd (palavereja) ei tarvittaisi niin paljon ja viestintateknologia
korvaisi, mutta en jaksa uskoo siihen, sitd face-to-face-kontaktia tarvitaan
kuitenkin...ettd siitd syntyy vaan enemmdn vddrinkdsityksid tietynlaisesta kirjallisesta
ja virtuaalisesta viestinnasta, kuin ettéa kohtaa sen ihmisen... kylla ma siihen uskon
videokokoukset tai skypen kautta.. mut se ihminen pitda jotenkin nahda, jotenkin pitaa
nahd& ilme tai reaktio, joku tietty visuaalisuus siind pitaa sailya, vaikka se olisikin

jonkun kameran takana..”

4.2. Esimiehen rooli palaverin vetdjana

Haastateltavien ndkemyksissa painottui sekd prosessin johtamiseen etta sisaltoéon liittyvia tekijoita.
Kun haastateltavilta kysyi, mik& on hé&nen roolinsa palavereissa, tyypillisesti ensin mieleen tulleet
asiat olivat agendan laatiminen, kutsun ldhettdminen, aikataulusta huolehtiminen ja keskustelun
pitdminen oikealla radalla. Moni korosti rooliaan myos siind, ettd palaverissa saadaan paatos
asioista aikaiseksi ja sitd, ettd kaikki sitoutuvat tehtyihin paatoksiin. Myds hyvan ilmapiirin

yllapitdminen nousi nakemyksissé esiin.
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”Huolehdin ajankaytosta ja etté puhe ei lihde rénsyilemddn... kaivan ne asiat, etta

saadaan paatokset. Huolehdin siita, etta asiat menee maaliin.”

“Rooli vetajana on huolehtia siita, etta palavereihin ei tulla valmistautumattomana,
pitda kiinni aikataulusta ja agendasta. Ja siité ett keskitytdan siihen asiaan, eika

Ndprdtd puhelimia tai ldppdreitd.”

Saannollisten viikko- tai kuukausipalaverien rakenne oli usein samansiséltdinen haastateltavasta
riippumatta. Ensin esimies kévi lapi tiedottamisluontoiset asiat ja lisdksi saatettiin tehda
kuulemiskierros, jossa jokainen osallistuja kertoi mita hanen vastuualueellaan parhaillaan tapahtuu.
Taman jalkeen siirryttiin ajankohtaisiin asioihin ja viimeiseksi oli varattu aikaa vapaalle
keskustelulle.

Yhden asiakokonaisuuden palavereissa, kuten seurantapalavereissa, palaverin muoto oli usein
etukdteen méaéritelty ja asiat kéytiin l&pi joka kerta hyvin samansuuntaisesti. Kun palaveri keskittyi
vain yhteen tavoitteeseen, esimiehet toivat jossain maarin esiin sen, ettd oma rooli vaihtelee
palaverin mukaan. Useamman asian tai erilaisten tavoitteiden (esimerkiksi paatoksenteko, ideointi,
tiedustelu) mukaisissa palavereissa oli huomionarvoista, ettd haastateltavat eivéat tuoneet esiin
omaan rooliinsa liittyvad muutosta palaverin aikana. Vaikutti siltd, ettd haastateltavien ottama rooli
pysyy melko samana koko palaverin aikana. Asiakokonaisuuden vaihtaminen tapahtui padasiassa
palaamalla agendaan ja kertomalla mitd seuraavaksi kasitell&an, jotkut suosivat tauon pitdmista
etenkin, jos edellinen asia oli ollut laajassa kasittelyssa. Osa haastateltavista toi kuitenkin esiin,
lahinna paatoksentekoon liittyvissa asioissa sen, etta jos he ovat jattaytyneet palaverissa taka-alalle
seuraajan rooliin, niin tarvittaessa he siirtyvat taka-alalta ohjaavampaan rooliin, jos nayttaa silta,
ettd keskustelun kautta ei synny péatostd. Yksi haastateltavista toi esiin palaverin rytmityksen

merkityksen palaverien aikana, kun siirrytaan erilaisista aiheista toiseen.

”Se tietty véhan riippuu palaverista.. esim myyntipalaverissa, niin ma oon semmonen
fasilitaattori siind aika pitkalti. Ettd ma yritan pitdd oman roolini aika pienend, se on
mulle tilaisuus kuulla mitd on kielenpaalla, eikd se ettd ma pidan sielld luentoa. (X-
palaverissa) niin siind mulla on yleensa joku agenda... ettd mitd ma haluan kertoa,

mita haluan ihmisten tietavan tai tekevan. ”

”Sitten kun on se ideointi, niin pitéisi olla itse vahan hiljaisempi, ettd saa niita
muita... ettéd jos on sen tyyppinen (palaveri) ettd ihan puhtaasti funtsitaan kaikkea

uutta... sitten on tarke&d saada kaikki tuomaan jotain uutta..”
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“Toki tietysti taukoja ja yrittdd miettid sen agendan sen mukaan, ettd tauot on
loogisissa kohdissa. Jos esimerkiksi kasitelladn numeroita ja talousasioita, niin
pyritaan pitam&an se tiiviina ja sen jalkeen breikki. Sitten voidaan paéastaa ajatukset
hetkeksi valloilleen, mut ettd tehdaan se yksi kokonaisuus, yritetddn saada... mutta

etta sita kautta sita pystyy hallinnoimaan. ”

Mielenkiintoista esimiesten valmiudessa palaverien johtamiseen oli se, ettd kukaan haastateltavista
ei ollut erityisesti saanut opastusta tai koulutusta palaverien vetamiseen. Yksi haastateltavista kertoi,
ettd organisaatiossa oli ollut aikanaan kokouskaytantoihin liittyvdd koulutusta, mutta han ei
varsinaisesti tuonut esiin sen vaikutusta omaan palaverin johtamiseensa. Useimmat kertoivat
oppineensa asioita pikkuhiljaa yrityksen ja erehdyksen kautta tai he olivat ottaneet oppia jostain
hyvaksi tai huonoksi kokemastaan esimerkistd. Muutama sanoi itse pohtineensa, mita asioita
palaverissa pitdisi kdyda lapi ja sitd kautta oli muodostunut oma tapa palaverien pitoon. Moni
korosti oman persoonan merkitystd. Kaksi haastateltavista kuitenkin sanoi, ettd oman persoonan
kanssa on kuitenkin pitanyt hiukan luovia, koska he pitivdt itseddn jossain madrin liian

systemaattisina tai séntillisind nykyajan vapaaseen tyokulttuuriin ndhden.

Osa haastateltavista oli omaksunut palaverinjohtamistaitoja esimerkiksi opiskelujarjestéjen- tai
vapaaehtoistyon puitteissa, yksi kertoi lisdksi saaneensa esiintymisvalmennusta opiskeluaikana.
Esiin tuli myds se, ettd osa haastatelluista kertoi saaneensa valillistd opastusta viestintd- tai
esimieskoulutuksissa, vaikka ndma eivét suoraan liittyneet palavereihin. Yksi haastatelluista kertoi
lukeneensa aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Moni myds kertoi, ettei ollut tietoisesti pohtinut omaa
rooliaan tai valmiuksiaan palaverin pitdjand ennen t4t4 haastattelua. Ensisijaisesti omissa
kehitystarpeissa esiin tuli kuitenkin juuri luovuuden johtaminen ja ideoiden ammentaminen
osallistujista. Koulutukselle néhtiin tarvetta, mutta ei liian raskaasti toteutettuna. Esimerkiksi
tieteelliset artikkelit, opaskirjat ja lyhyet koulutusvideot nahtiin hyvin& vaihtoehtoina oppimiselle.
Haastateltava, jonka organisaatioissa keréttiin palautetta palavereista, kertoi toisaalta, ettd saatu
palaute on vaikuttanut paljon hanen johtamiseensa ja kaytantdihinsa.

”"Oma tapa syntynyt vapaaehtoistyon, koulutyon ja opiskelun kautta, vaikutteita
tyostd, sitd kautta kerdnnyt vaikutteita, miten pitdd tehdd ja mikd on se
minimibyrokratiataso ja siina yrittanyt pysya. Ettd on se minimitaso, joka pitaa pitaa

yll&, ettd asiat hoituu. ”

“Miten niitd ideoita saisi paremmin ulos (palavereissa), ettd miten saisi kaivettua

ihmisista niita kehitysideoita ja sellaista innostamista. ”
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”Nykyaanhan on mita pitais paljon enemman katsoa, lyhyita videoblogeja tai uutisia,
viisi tapaa josta teet jostain tehokkaamman. Tammdsia 3-5 minuutin videoita..

semmosen jos 16ytad niin se on aika moderni ja nykyaikainen tapa oppii tammosia. ”

Annoin haastateltavien puhua vapaasti omasta roolistaan palaverien pitdjand, ihmisten
osallistamisesta ja osallistumisesta. Haastatteluissa nousi esiin erilaisia tekijoitd, joita haastateltavat
pitivat tarkeind. Osa vastauksista nousi haastattelun teemoista, mutta oli myods asioita, jotka
haastateltavat toivat omaehtoisesti esiin. Lisdksi olen tuonut esiin asioita, joista haastateltavat eivat
puhuneet. Useimmat asiat liittyivat haastateltavan ndkemykseen siitd, miké tehostaa palaveria tai

vie sita eteenpadin. Esittelen ndita tekijoita seuraavissa kappaleissa.

Haastateltavien nakokulmia olisi ollut mahdollista luokitella monin eri tavoin, mutta koska monet
asiat kietoutuvat yhtd aikaa eri teemojen alle (tehokkuus, maard, sitoutuminen,
organisaatiokulttuuri), paadyin jaottelemaan nékokulmat Jarzabkowskin ja Seidlin (2007)
mukaiseen palaverin kolmeen komponenttiin hiukan vapauksia ottaen, esimerkiksi pelisdénttjen
osalta. Koin, ettd tdm& tapa on selkein tulosten esittdmisen kannalta. Luvun lopussa olevassa

yhteenveto-osiossa vastaan tutkimuskysymyksiin heijastaen niita esitettyihin tuloksiin.

4.2.1 Aloite

PELISAANNOT TAI TOIMINTATAVAT

Haastateltavien organisaatioissa ei ollut erityisesti kdyt6ssé yhteisia saantojé tai ohjeita palaverien
suhteen, vaan haastateltavat nékivat toimintatapojen kumpuavan enemmaén organisaatiokulttuurista
tai tyohon liittyvasta ohjeistuksesta. Yksi haastateltavista kuitenkin kertoi, etta heilla ei ole séantoja
vaan normaalit kokouskaytdnnot. Kun hén avasi néitd kaytantjad enemmén, liittyivat ne mm.
puheenvuoroihin, tasmallisyyteen, agendaan ja valmistautumiseen. Tdssd organisaatiossa oli
aikanaan panostettu kokousvalmennuksiin ja —ohjeisiin, ja ajan my6ta niista oli tullut osa normaalia
toimintaa ilman, ettd niitd koettiin varsinaisiksi séannoiksi. Muiden haastateltavien kertomuksissa ei

kuitenkaan esiintynyt yleisid sanomattomia tai Kirjoittamattomia ohjeita.

Useimmat haastateltavista kertoivat, ettd palaverit muodostuvat usein pitdjiensa nakoiseksi. Heilla
saattaa olla omia sdént6jé tai tiimin jasenet ovat oppineet kokemuksen kautta, miten tietyn vetdjan
palavereissa toimitaan. Yleisesti sadnnot tai ohjeet tuntuivat haastateltavista kankeilta, vaikka he
tunnistivat tiettyja tilanteita, joissa ne olisivat tarpeen. Tallaisia olivat esimerkiksi puhelimen

kayttoon tai tédsmallisyyteen liittyvat asiat. Ainoastaan yksi haastatelluista peradnkuulutti
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tietynlaisen kokouskulttuurin takaisinpalauttamista. Yksi haastatelluista totesi saantdjen olevan
tietylld tavalla tarpeen, mutta toisaalta se saattaa ’aiheuttaa kangistumista kaavoihin’. Kuitenkin
haastateltavat totesivat, ettd ty0ssd on elementtejd, jotka estdvat osallistujia olemasta l&sna
palavereissa sataprosenttisesti. Téallaisia olivat esimerkiksi akuutit tydasiat, jotka pitda hoitaa tai
tiukat aikataulut, joiden vuoksi palavereista myohéstytaan tai lahdetdén kesken. Néistd toivottiin

kuitenkin pédstivin eroon, koska 'myds toisten tydaikaa tulee kunnioittaa’.

“Taipumus on siihen (kdnnykoiden ja tietokoneiden kayttoon)... ei vain niissa omissa,
ollut yleinen kaytanto ja sallittukin. Just sen takia kun sulla on niité palavereja koko
paiva ja pitdisi tehda niita toitakin niin tdma on ollut vallalla, mutta mikali saannét

hyvaksytaan niin tastakin luovutaan. Ollaan lasna kun ollaan kasvokkain. ”

“Toisaalta on positiivista ettd on epamuodollisempaa ja vapaampaa, mutta sen
mukana on mennyt roskiin kokouksen johtaminen... Se oli itsellekin kun alkoi taalla
johtoryhmaa vetamaan, niin sain itselleni muistuttaa ja tsempata etta ei se (kokouksen
johtaminen) oo vaan mun oikeus vaan myos velvollisuus. Helposti se yksi 4anekas tai
joku valittaa, saa sen huomion, mutta monesti unohdetaan etta siella istuu yhdeksan

muuta ihmistd jotka kdrsii siitd. Kylld tiettyd kokouskulttuuria pitdis tuoda takaisin..
AGENDA

Kaikilla haastateltaville agenda oli lahtokohta onnistuneelle palaverille ja tama tekija tuli melkein
ensimmadiseksi esiin haastateltavien puheessa. Osassa organisaatioissa oli jopa niin, ettd ilman
agendaa palaveria ei pidetd, tai osallistuja voi kieltdytyd osallistumasta palaveriin. Yhdessé
organisaatioista oli siirrytty reaaliaikaiseen agendaan eli palaverin alussa kysyttiin, mit4 asioita
pitdisi kdyda lapi. Yleensa esimiehet koostivat agendan itse ja miettivat kasiteltdvat aihealueet,
mutta osa esimiehistd kysyi suullisesti etukdteen muilta osallistujilta mahdollisia aiheita. Yhdessa
organisaatiossa oli lisaksi palautelaatikko, johon sai ehdottaa aiheita myds anonyymisti. Muutama
kertoi kayttdvansa myo0s sahkoistd agendapohjaa, johon osallistujat voivat lisatd aiheita.
Nakemyksissa tuli myo6s esiin, ettd aiheita voi olla haastavaa saada pelkalla séhkopostikyselylla.
Joidenkin haastateltavien mukaan esimiehen kannattaa itse olla aktiivinen ja kysya
henkilokohtaisesti aiheita osallistujilta, ja yleensékin keskustella vapaamuotoisesti tyontekijoiden
kanssa. Nain esimies paasee paremmin sisaan siihen, mik& on tyontekijoille tarkeda ja ajankohtaista.
Useilla haastatelluista oli palavereissa tietyt vakioasiat jotka kaytiin l&pi ja ajankohtaisia asioita,
jotka olivat usein kalenterisidonnaisia. Padasiassa agendat l&hetettiin osallistujille etukateen tiedoksi

séhkdpostilla tai kalenterikutsun yhteydessa. Myds ilmoitustaulua kéytettiin.
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”Kysyn muilta, oisko heilld jotain asioita joita pitéisi tassa kokouksessa kasitella...

Niin sitten koostan siitd, mitd muilta on tullut ideoita ja ajatuksia.”

“Monesti ma havaitsin ettd kun ma olin tehnyt sen agendan, niin ne asiat jotka oli
pinnalla, joista olisi pitanyt puhua nyt, niin en méa edes tiedd mita ne asiat on, sen

takia toi (reaaliaikainen agenda) on hyva. ”

Haastateltavien kayttdmissad agendoissa oli havaittavissa kolme eri tapaa. Agenda saattoi olla
koostettu siten, ettd eri aihealueet oli listattu otsikkotasolla perékkain ilman erillistd jaottelua.
Toinen tapa oli jaotella aiheet tiedotettaviin, ajankohtaisiin ja muihin aiheisiin. Kolmas tapa oli
jaotella aiheet lyhyisiin asioihin (esimerkiksi tiedoksianto, pa&tettdvat asiat) ja strategisempiin,
usein pidempéé késittelya vaativiin aiheisiin. Jotkut haastatelluista kertoivat merkitsevansa aiheen
yhteyteen sen, mika on kasiteltavan aiheen tavoite, esimerkiksi paatos, keskustelu tai kartoitus. Erés

haastateltavista kertoi lisdksi agendaan liittyvasta roolituksesta, niin sanotusta DAI-mallista.

”Meilla on firmassa ollut muutaman vuoden ajan tallainen DAI decision maker,
advice giver ja informed stakeholder, se on se jonka pitéis tehd&, on vastuullinen siita.
Talla pyritdan siihen ettd painetaan paatantavalta mahdollisimman alas ja sitten
toisaalta se periaate, ettd jos on kokous jossa pitdis tehda joku paatés, mutta se
henkil®, jonka paatds siihen tarvitaan ei oo paikalla, niin se kokous pitaa lopettaa. Se
on ollut hyva etenkin tuolla paakonttorilla. Ettéa vaikka niitd asioita vois hirveesti
keskustella, niin jonkun muun mielipide tai viimeinen sana pitéad kuulla, niin turha

siind on istua keskenaan puhumassa tuntia. ”

Usein agenda eteni siten, ettd kéaytiin 1api kuulumisia tai tiedonantoa, sen jalkeen oli ajankohtaisia
asioita ja viimeiseksi vapaampaa keskustelua. Tiedonantoon liittyvat asiat liittyivat usein
talouskatsauksiin, henkiléstéasioihin tai palautteeseen, kuulumisosiossa osallistujat kertoivat mité
omalla osa-alueella tapahtuu. Talousosiossa yleensa peilattiin mennyttd ja kaytiin lapi tulevia
tavoitteita. Agenda pyrittiin pitdmaan suunnitelman mukaisena, ellei palaverin alussa ilmennyt
asioita, jonka vuoksi aiheita tuli lisatd, siirtdd seuraavaan palaveriin tai muuttaa jarjestysta

esimerkiksi osallistujaan liittyvasta syysta.

Agendassa pitdytymista pidettiin tdrke&dnd ensisijaisesti aikataulun vuoksi, mutta myos siksi, etta
keskustelu pysyy oikealla radalla. Kaikki esimiehet tunnistivat ongelman siité, etta aiheet lahtevat
helposti rydppyaméén, ja jotkut myonsiviat myos itse sortuvansa ’jutusteluun’. N&issd nakemyksissa

tamantyyppisen jutustelun néhtiin my0ds keventévan tunnelmaa. Agendan merkitys n&htiin myods
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siing, ettd sen avulla palaverin pitdja voi hallinnoida asioiden tarkeysjarjestysté késittelyjarjestyksen

kautta.

”Agendan asioiden jarjestystd olen vaihtanut aika paljon (aiemmasta)... ettd sita
kautta pystyy aika paljon myos hallinnoimaan sité, ettd mika asia on tarkeaa ja kuinka
paljon siihen kaytetdan aikaa, painotukset ja prioriteetit on ehka hiukan toisenlaiset

kuin mitd oli mun edeltajalla. ”

Haastateltavat eivat tuoneet erityisesti esiin osallistujien valikoitumiseen liittyvaa pohdintaa. Tama
saattoi johtua siitd, ettd haastateltavien nékemykset painottuivat pitkalti niin sanottuihin
vakiopalavereihin, joiden osallistujat olivat kutsuttuna automaattisesti. Muissa yhteyksissa esiin
tulleista ndkemyksissa oli kuitenkin havaittavissa, ettd aina osallistujien roolit ja palaverin aiheet
eivat kohtaa. Yksi haastateltavista esimerkiksi kertoi, ettd palavereista voi Kieltaytyd, jos ei koe
aiheiden koskevan itseddn ja palavereista voi myds poistua kesken samasta syystd. YKsi
haastateltavista sanoi palaverin vireyden yllapitoon liittyvdssa kohdassa, ettd jos vire ei pysy
luonnostaan yll&, silloin palaverin aiheet ja osallistujat eivat kohtaa. Useat haastateltavat kuitenkin
myonsivat, ettd valilla tulee tilanteita, jolloin osallistujat ovat ihmetelleet jonkun aiheen kasittelya,

mutta he eivat pitaneet tatd usein toistuvana tilanteena.
OMA VALMISTAUTUMINEN PALAVEREIHIN

Kaikki haastateltavat kertoivat valmistautuvansa palavereihin etukateen. Usein valmistautuminen
tapahtui jo agendaa laatiessa, samalla tuli kerattyd tarvittavaa materiaalia palaveria varten ja
perehdyttyé asioihin. Yksi osa-alue, johon muutamat haastateltavat olivat erikseen panostaneet tai
sanoivat, ettd siihen tulisi panostaa, oli edellisen palaverin muistion l&pikdyminen. Haastateltavat

kokivat, ettd heidan pitéisi kiinnittdd enemmaéan huomiota siihen, miten sovitut asiat ovat edenneet.

”Kun ma istun siihen kuukausipalaveriin seuraavan kerran, niin ma en oo katsonut
mitd me puhuttiin viimeksi, mitd me sovittiin viimeksi, ma vaan istahdan. Mut sen ma
oon nyt lopettanut, ettéd nyt ma kysyn, etta se on ollut se tekemisen kulttuurin puuttuva
palanen, riittava follow-up. Silloin kun tietda ettd mun esimies palaa naihin, niin ne
tulee tehtya ajallaan. Se kokous ei paaty siihen kun kavellaan ulos, vaan jonkun pitda

tuottaa mité sovittiin ja kuka tekee.”

Yksi osa valmistautumista oli sen pohtiminen, minkalaisia asioita agendaan liittyvistd asioista
mahdollisesti nousee esiin ja kuinka paljon aikaa niihin tulisi varata. Tdméa ajankaytén suunnittelu

liittyi osittain myos jo agendan laatimisvaiheeseen. Toisaalta nakemyksissa tuli myos esiin se, etta
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valilla nopeasti lapikdydyksi suunnitellut asiat saattoivat venya, joka saattoi johtua siitd, etté tietoa
asiasta ei ollutkaan tarpeeksi tai osallistujien ndkemykset poikkesivat huomattavasti toisistaan. Yksi
haastatelluista kertoi vélttdvansa taméantyyppistd tilannetta keskustelemalla kahden kesken
osallistujien kanssa ennen palaveria vélttddkseen yllatyksid tai muiden ajan tuhlaamista. Han

kuitenkin kaytti tdtd metodia vain silloin, kun kyse oli merkityksellisimmista asioista.

Valmistautumisen osalta oli havaittavissa jossain maarin kaksijakoista ajattelua. Vaikka toisaalta
moni painotti substanssin haltuun ottamista ja faktojen ker&d&misen tarkeyttd, haastatteluissa
todettiin myos, ettd ei pida pyrkié taydellisyyteen. P&atoksid ja suunnitelmia ei kuitenkaan pysty
tekemaan taydellisen informaation varassa, joten tarkedmpaa on valilla vain tehda ja korjata virheet
my6hemmin. Esimiehen asiantuntijuuden merkitys oli haastateltavien nakemyksissé silti melko
keskeinen ja se ndkyi esimerkiksi siind, ettd yleensd esimies toimitti osallistujille

ennakkomateriaalit palaveria varten ja maaritti ndin osaltaan keskustelun suunnan.
MUIDEN OSALLISTUJIEN VALMISTAUTUMINEN

Haastateltavat kokivat yleisesti muiden osallistujien valmistautumisen osa-alueeksi, johon pitéisi
kiinnittdd enemman huomiota. Osa haastateltavista koki, ettd he eivat itse ehdi tai muista valmistaa
osallistujia tarpeeksi etukateen esimerkiksi lahettdmalla ennakkomateriaalia palaverikutsun
yhteydessd. Paasaantona oli kuitenkin, ettd esimies vastasi ennakkomateriaalien saatavuudesta.
Toisaalta muutama totesi, ettd osallistujat eivat valmistaudu riittdvasti ennakkomateriaalista
huolimatta.

Yleisesti ottaen esimiehet odottivat, ettd tyontekijat katsovat palaverin agendan ja materiaalit
etukédteen ilman erillistd kehoitusta. Yleensd palaverikutsu tuli sahkopostitse tai sdhkdisen
kalenterin kautta, ja talloin materiaalit tai taytettdvat lomakkeet olivat liitteend tai esimerkiksi
linkkind intraan. Yksi esimiehistd sanoi joskus varmistavansa, ettd osallistujilla on tarvittavat
materiaalit mukana. Osa agendan aiheista oli haastateltavien mukaan sellaisia, ett4 osallistujien
tulisi tyotehtdviensa puolesta tietdd, minkalaista valmistautumista heiltd odotetaan tai mik& heidéan
roolinsa on palaverissa. Talloin kutsuja ei l&dhettdnyt ennakkomateriaaleja etukéteen, vaan odotti

osallistujilta oma-aloitteista tutustumista tarvittaviin raportteihin ja niiden analysointia.

Jotkut haastateltavista delegoivat esittelyvastuuta osallistujille ja pyysivét heitd valmistamaan ja
esitteleméan tietyt asiakokonaisuudet muille. Usein ndma aiheet liittyivat suoraan henkilon
tyotehtéviin ja asemaan. Tallainen saattoi olla vaikka myyntikatsaus oman osaston osalta. Tdma oli

osa-alue, jota haastateltavat miettivdt voivansa tehostaa entisestdan ja tehdd kaytannosta
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systemaattisemman. Yksi haastateltavista kertoi kéayttdvansa myos valilla  kiertavaa

puheenjohtajuutta eli osallistujat saivat toimia vuorotellen palaverin vetgjané.

Kukaan haastateltavista ei erikseen kertonut innostavansa tai aktivoivansa osallistujia muilla tavoin
ennen palaveria, ellei aihe sattumalta tullut esimerkiksi vapaamuotoisessa keskustelussa tai muussa
yhteydessé esiin. Muutama esimiehista sanoi tyontekijoiden tuntevan vastuunsa valmistautumisen
suhteen ilman, ettd heitd pitd4 erikseen kehottaa tai motivoida. Liséksi esiin tuli myds se, etté
erityiseen innostamiseen tai aktivoimiseen ei ole aikaa. Toisaalta muissa yhteyksissa haastateltavat
puhuivat myos paljon esimerkilla johtamisesta, lasnéolosta, esimiespalvelusta ja siitd, kuinka asiat
kehittyvét ja kuinka niita juhlistetaan normaalissa arjessa. Nama olivat tekijoitd, joita haastateltavat
pitivat tarkeina tyontekijoiden sitoutumisen ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta ja niité pidettiin myos

tarkednd yleista tydmotivaatiota edistavané tekijana.

”Luultavasti palaverin koollekutsuja on keskimaaraisesti valmistunut ja hanella on
tarvittavat jutut, varmasti olisi kokoukset tehokkaampia ja mielekkdampia kun
delegoisi valmistautumistehtavid. Etta antais kokouskutsussa, ettd sind valmistaudu
briiffaamaan meidat tastd ja kertomaan se tieto, vaikka voi olla ettd ihmiset
tehtéavansa puolesta tietdd, ettd multa nyt odotetaan tastad jotain. Joskus oon sita
kokeillut ja se on vahan aikaa.. mutta pitéisi luoda niin vedenpitdva systeemi ja
kulttuuri.. silloin jokainen tietdd.. ettd miksi mut on kutsuttu tdnne ja mikd on mun

rooli. Valmistautumistehtavien delegointi.. se kylla tehostaisi paljon. ”

“Taytyy sanoa ettd en ole hirveasti kayttanyt (keinoja aktivoida osallistujia etukateen)
ja olisi hyva kayttda, mutta ajankdytté on mika on ja kiire tappaa valilla sita
luovuutta, niin se on osa-alue, johon haluaisi panostaa enemmén mutta se on

semmonen osa-alue, josta voi tinkid. ”

”Uskon vahvasti siihen, ettéd ihmisten taytyy ymmartaa miksi, jotta he on valmiita
tekemaan jotain tai panostamaan, heidan taytyy ymmartaa etta miksi.. ja siind on se
haaste minulla tai silla kokouksen vetajalla on se, etta ei pideta turhia kokouksia vaan

valmistellaan aiheita joilla on oikeasti merkitysta meille kaikille.

62



4.2.2. Toimeenpano

AJANKAYTTO

Haastateltavat toivat vahvasti esiin sen, ettd ajankdyton hallinta on yksi tarkeimmistd palaverin
vetdjan tehtavistd. Muutoin palaverit venyvét ja agendan mukaisia asioita ei ehditd kdymaan Iapi.
Toisaalta oli huomattu, ettd ihmiset myohdstyivat palavereista my0s itsestddn johtumattomista
syistd. Kuitenkin haastateltavat tunnistivat tasmallisyyteen liittyvan myos vélinpitamattomyytta.

“Aloitetaan ajoissa, meilla on lahdetty ihan perusasioista, sen sijaan etta olis tunnista
tuntiin pyritdadn siihen, ettd on 45 minuutin palavereja.. ettd ihmisilla on
siirtymaaikaa, koska mydhastelyja tuli vaan sen takia, ettet ehdi siirtymaan paikasta
toiseen. Mutta on ilmassa ollut sitdkin ettd ei t4& oo niin tarkkaa, tulen sitten kun

jaksan, niin tata on saanut karsia. ”

Ajankayton hallintaan haastateltavat valmistautuivat jo agendan laatimisvaiheessa ja pyrkivat
suhteuttamaan kasiteltavat aiheet kdytettavissd olevaan aikaan. Taukojen kéyttd oli melko vahaista
elleivat palaverit olleet yli kahden tunnin pituisia. Ajankayton tarkeydesta huolimatta haastateltavat
myonsivat, ettd valilla palaverit venyvat ja agenda ei etene suunnitellussa aikataulussa. Talléin
vaihtoehtona oli joko pident&a palaveria osallistujien suostumuksella tai siirtdé asioita seuraavaan

palaveriin.
PUHEEN- TAI KESKUSTELUN JOHTAMINEN

Keskustelunjohtamisen osalta haastateltavat toivat esiin poikkeuksetta esiin sen, ett4 heidén roolinsa
on pitédd keskustelu asiassa, tai ettd keskustelu ei jd& junnaamaan paikalleen. Yksi haastateltavista
toi esiin myos sen, ettd keskustelu tulee pité4 sellaisena, ettei jumiuduta liikaa yksityiskohtiin, mutta
toisaalta asioita ei kasitella liian yleiselld tasolla. Ajankaytollisesti tuli tdssé roolissa esiin myos se,
etteivat asiat jad kiireen vuoksi kesken tai liian vahdiselle késittelylle. Puheenjohtajan tulisi siis
haastateltavien mukaan tunnistaa, koska keskustelua on kéyty riittdvésti ja toisaalta myds, koska

keskustelu tulee laittaa poikki.

“Mun taytyy huolehtia keskustelu ei jaa pydrimaan, kun jollain ihmisilla on vaan se,
ettd ei paase niin kuin yli, etté kun ollaan kasitelty se asia jo, niin aina palaa siihen.
Tai sit ma voin todeta, ettd taa ei tuu valmiiksi téssa, okei nyt ollaan niin kaukana,
etta aika ei riitd, ettd pitda sopia uusia aika ja sité ennen sina teet sitd ja sina teet

tata”
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Kukaan haastateltavista ei tuonut oma-aloitteisesti esiin rooliaan siind, ettd huolehtii kaikkien
osallistumisesta keskusteluun. Tama rooli tuli k&&nteisesti esiin siind, ettd innokkaimpien ja
aanekkdimpien puheenvuoroja joudutaan rajoittamaan, jotta keskustelu etenee. Tamén nadkokulman
korostuminen oli ymmarrettdvaa sikéli, ettd kaikki haastateltavat kertoivat organisaation
tyontekijoiden olevan luonnostaan kovia puhumaan tai ilmaisemaan mielipiteitdén, joka vélilla
aiheutti haasteita palaverin johtamiselle. Kuitenkin kun kysyin, miten haastateltavat huolehtivat
siité, etta kaikki saavat adnensa kuuluviin, tuli esiin, etta tiimeista 10ytyy myos hiljaisempia tai
kohteliaampia henkil6itd, joiden mielipide helposti jaa ddnekk&d&dmpien alle. Pienissa tiimeissa oli
haastateltavien mukaan helppo kysya suoraan mielipidettd, lisdksi asiaa helpotti kun tiimin jasenet
tulivat tutummaksi ja heidén reaktioitaan oli helpompi lukea. Puheenvuorojen jakaminen ei ollut
kovin yleistd, mutta niissé joissa tapa oli kdytdssd, haastateltavat kokivat kdytannén hyvéksi. N&in
muut keskittyivat paremmin kuuntelemaan sitd, jolla oli puheenvuoro kaytdssa. Muutamat
haastatelluista kuitenkin kokivat haasteelliseksi sen, miten kaikkien mielipiteet saataisiin mukaan

keskusteluun.

”Oon saanut joskus aikaisemmin palautetta, ettéd ei puututa siihen ettd jotkut on
paljon @énessa, niin ma nykyan yritan tietoisesti kiinnittdéd huomiota siihen, etta ne
vahemman introt ihmiset.. ettd jotkut on sellaisia etta ne saattaa kuunnella ja miettia

ja sit kun se sanoo jotain, niin se on niin kuin to the point. ”

”Pienemmalla joukolla on helppo kysya, suuremmalla joukolla niin se vaatii tietysti
vahan enemman sellaista tunnustelua ja ehka syntyy vuosien mittaan sellainen tunne
ja fiilis siitd, ollaanko nyt samaa mielté ja ket& pitéa vield haastatella tai taivutella tai
kysya mielipidettq, méa luulen ettd se on sellaista tilanteenlukutaitoa... etta kylla sen

nékee, jos joku on eri mieltd.”

“Mutta ehk& se mité pitéis kayttdd enemman... niin oli tdmmdinen private collection,
ettd ihmiset kirjoittaa mielipiteitéaan... ,etté ei oo niin ettéd vain niiden &ani tulee esiin,
jotka on &aanekkaimpia tai proaktiivisempia. Mutta ettd Kirjoittakaa vaikka viisi
minuuttia ja sitten kdydaan lapi ne ennen kuin l&htee kayntiin keskustelu tai etta on
laitettu post-it-lappuja laitettu seinélle ja katsottu mitd teemoja nousee. Se on

sellainen mita ei taalla olla kaytetty ihan niin paljon kuin vois.”

”(Puhumaan) rohkaisu tulee siitd kaytannosta, ettd jos joku heittd& jotain niin sita ei
heti tyrmad, ettd ottaa sen jatkokehitettdvaksi.. ettd kirjaa kaikki ylos, kaikki
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ajatukset.. eika niin, ettéd joo ihan hyva idea, mutta ei toi kdy. Se miten niihin ideoihin

suhtautuu, niin se ensireaktio.. se on tosi tarkee.”

Kahden haastateltavan nakemyksissa tuli kuitenkin esiin myods se, ettd on tilanteita, joissa
osallistujilta odotetaan enemman osallistumista ja kontribuutiota kuin mité todellisuudessa saadaan.
Haastatellut esimiehet olivat myos melko hyvin tietoisia erilaisista aktivointikeinoista (esim. devil’s
advocate, ajatteluhatut, private collection) mutta kokivat kuitenkin, ettei niille ole tarvetta vaan
osallistujat tuovat oman panoksensa keskusteluun ilman ’ettd tarvitsee laittaa erivéristd ampéarid

paahan’.

“"Semmoisiin asioihin toivoisi henkilokunnalta enemmdn aktiivisuutta, ettd he
osallistuisi siihen, jos mietitddn, niin miten helpottaa jo ennakolta sen (tietyn
kohderyhmén asiakkaiden) hoitamista. . ettd esim. X-yksikké on sellainen, jotka
kehittdd hirveasti meidan palvelua, mutta meiltd ei oikein tahdo saada niita

kommentteja

Suurin osa haastateltavista kertoi osallistuvansa myos itse aktiivisesti keskusteluun. Ainoastaan
kaksi haastatelluista sanoi tietoisesti keskittyvdnséd enemman kuuntelijan tai kysyjén rooliin. T&ma
tapahtui tilanteissa, joissa he nimenomaisesti halusivat kuulla muiden osallistujien nakemyksia tai
heilla ei ollut itselladn kasiteltavastd asiasta mielipidettd. Osaltaan keskusteluun osallistuminen
johtui siitd, ettd he usein itse esittelivat monet kasiteltavista aiheista. Moni kuitenkin myonsi, etta

valilla omaa puheenvuorojen kéyttda voisi rajoittaa.

“Varmaan litkaa (olen &&anessd)... vaistamatta kun itse esittelee asioita... mutta kylla
ma yritan sita tehda laitan kollegat myos esittelemaan niita... kun ma itse olen johtaja

niin harvemmin itse vedan jotain projektia. Kommentoin sitten paljon, totta kai. ”

”Oon aika puhelias, ettd joudun hillitsemaan itsedni. Kansainvalisissa kokouksissa

jatan puolet sanomatta, etten oo kokoajan aanessa. ”

Yhteenvetojen kayttaminen palavereissa tuli haastateltavien puheessa esiin lahinnd paatdksentekoon
ja palaverin péattamiseen liittyvissa kohdissa. Haastateltavat nakivét tdrkednd, ettd palavereista
lahdetdén yksimielisind ja kaikilla on sama kasitys siitd, mitd on péatetty ja miten siitd viestitdan
eteenpdin. Varsinaisesti keskusteluprosessia helpottavana tekijand yhteenvetojen kayttoa ei tuotu

esiin.
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”..Taytyy varmistaa mita paatettiin ja mita kukin sanoo eteenpéin, monesti huomaa
etta ei me paatetty yhtdan mitdan tai ainakaan me ei tiedetd mita pitaisi sanoa, etta
kaikki viela keskittyy hetkeksi, ettd paatettiin ndin ja jokainen menee sinne omaan
ryhméansa ja sanoo nain. Tammaonen yhteenveto, monesti ihmisilla on hyvin erilaisia
kasityksia siitd, mitd on paatetty ja mita viestitddn. Se on tosi hammentavaa, etta

tastahan sovittiin viimeksi, ai en ma oo kuullutkaan. ”
PAATOKSENTEKO

Yleisesti haastateltavat eivat nihneet ongelmia siing, etta paatoksia ei saada tehtyd. Aanestaminen
palavereissa oli erittdin harvinaisesti, yleisesti pyrittiin siihen ettd keskustelun kautta ratkaisut
loytyvat. Adnestdmisen tai palaverin pitdgjan diktatuuria ei pidetty timéan paivan johtamisena.
Haastatteluissa tuli myds esiin, ettd monesti asioissa pitdd huomioida monta eri puolta, jotta
lopputulos toimii. Moni haastatelluista oli kuitenkin sitd mieltd, etti asiat ’pitdd saada maaliin’ ja
kaikille pitéda olla selv&d, mitd on pééatetty ja miten siitd kerrotaan palaverihuoneen ulkopuolella.
Toinen térked seikka oli se, ettd vaikka p&aatds ei miellytd, sen kanssa pitad pystyd eldmaén eika
asiasta nurista jalkeenpdin. Kaikille optimaalisia ratkaisuja ei ole mahdollista aina tehda.
Haastateltavat eivat arastelleet siirtdd paatoksentekoa tarvittaessa eteenpdin, mutta toisaalta esiin
tuli myos se, ettd valilla on parempi tehda péaatos puutteellisella tiedolla kuin ei lainkaan. Palaverin
vetdjat tiesivat yleensd mistd asioista he halusivat saada aikaan pé&atoksen palaverissa ja

paasaantdisesti myos osallistujia informoitiin asiasta agendan yhteydessa.

”Jos on jotain asioita, jotka ehka tapahtuu tulevaisuudessa, niin yritdn ohjata sita
keskustelua siihen suuntaan, ettd saadaan paatoksia aikaiseksi, vaikka asiat olisi viela

vahan epavarmoja. Etta yritan vetaa sita keskustelua yhteen.”

”Se konsensus on tarke&d, mutta oon itse ehkd enemman sellainen ettd haluan l6ytaa
sen ehdottoman paatoksen. Kaikki sanoo mielipiteensa ja sitten otetaan se

rationaalisin, mutta ma haluan ett& on selva pddtds ja kaikki on sen takana”

Haastateltavat pyrkivat helpottamaan paatoksentekoa sillg, ettd osallistujat tietdvat etukateen, misté
asioista halutaan p&atés. Mahdollisuuksien mukaan valmistautumista paatoksentekoon helpotettiin
myos ennakkomateriaalin l&hettdmiselld, mutta toisaalta esimiehet odottivat osallistujilta myds
roolinsa puolesta panostusta paatettaviin asioihin. Kaksi haastateltavista toi esiin sen, ettd palaverin
pitdjan tulee liséksi rajata keskustelua tai antaa raamit, joiden puitteissa péaéatoksid tehdaan.

Haastateltavat kuitenkin sanoivat, ett4d palavereissa tulee vastaan tilanteita, joissa yhteista
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nédkemystd ei synny. Talldin heiddn mukaansa palaverin pitdjan tulee tehdad péaatos, asia taytyy
siirtdéd myohemmin ratkaistavaksi tai késiteltdvaksi pienemmalla ryhmaéll&. Lisaksi voi myos olla,
ettd tietoa tarvitaan liséé.

"Pitdd rajata se keskustelu, ettd pitdd antaa joku raami, ei voi olla niin etta joku
lahtee myynti laskee -5 pinnaa ja toinen +10. Ett4 sen méa olen oppinut ettd kun sa
tuut palaveriin, niin sen pitda olla jotenkin rajattu, ettd se ei oo ihan semmonen
loputon, tieksa ettd toinen on tuolla ja toinen on taalla, ettd paastdis ennen sita

palaveria edes samalle sivulle tai edes samaan kirjaan”
VIREEN YLLAPITO

Haastateltavat eivat tuoneet oma-aloitteisesti esiin asioita, jotka liittyvat osallistujien aktivointiin
palaverin aikana, ndkokulmat painottuivat enemman siihen, miten palaveri pysyy koossa ja tiiviina.
Ajankaytollisesti osa haastateltavista toi esiin, ettd liian pitkid palavereja kannattaa vélttaa ja yli
kahden tunnin palavereissa tulisi pitdd taukoja. Yhdessa organisaatiossa neljan tunnin palaverit
ilman taukoja eivat olleet epatavallisia, mutta ndissa palavereissa osallistujat saivat vapaasti poistua
palaveritilasta esimerkiksi hakemaan kahvia. Muutama haastateltavista kertoi seuraavansa
osallistujia palaverin aikana, ja pitdvansa aikaistetun tai ylimaaraisen tauon, jos alkoi vaikuttaa silt,

ettd osallistujat alkoivat 'nuupahtaa’.

Haastateltavat puhuivat paljon fokuksen sailyttdmisesta. Palaverin vetdjan tarkea tehtava oli heidan
mukaansa pitdd keskustelu asiassa ja huolehtia siitd, ettei agendan aiheisiin varattu aika ylity
merkittavasti. Kysyttdessd haastateltavilta suoraan vireen yllapidon keinoista, haastateltavien keinot
liittyivat tauotukseen ja toisaalta he painottivat agendan merkitystd. Jos oikeat ihmiset ovat paikalla
keskustelemassa oikeista asioista, ei vireeseen tarvitse Kiinnittda erityisesti huomiota. Muutamat
haastatelluista sanoivat, ettd usein keskustelu l&htee jopa niin lentoon, ettd palaverin vetdjan tulee
aikataulullisista syisté rajoittaa sitd. Haastateltavista moni piti kuitenkin puhelinten ja tietokoneiden
kayttoa palaverien aikana uhkana vireen sailyttamiselle, koska silloin osallistujat eivat ole tdysin

lasna.

”...pitdd tauottaa, mutta ei mitddn ettd noustaan ylos ja hierotaan... Mutta kylld meilld
on niin paljon asiaa ja keskustelua, ettd ei sielld kukaan nukahda tai olisi muissa
maailmoissa vaikka palaveri on pitempi... Mutta onko se sitten, ettd on kutsuttu vaaria

ihmisid, joskus se on kieliongelma..mutta on ihmisia jotka kirjoittelee emailia koko
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kokouksen ajan. Kannykaét ja ipadit on iso uhka kokouskulttuurille télla hetkella, etta

puuhaillaan miti sattuu.”

Yksi haastateltavista kertoi kuitenkin kayttavansa valilla erilaista I&hestymiskulmaa omaan ty6hon
liittyen. Han oli esimerkiksi pitdnyt myyjatiimilleen pistokokeet, jotka eivat kasitelleet myyjien
omia tuotteita tai organisaatiota, vaan esimerkiksi kohderyhmén yleisiin kulutustottumuksiin
liittyvid asioita. Muutamat haastateltavista toivat esiin hyvén tunnelman tai juhlistamisen
merkityksen ja he kertoivat esimerkiksi vélilla juhlistavansa palavereissa yksittaisia tyontekijoita,
tiimin onnistumista tai ilahduttavansa tiimildisia vuodenaikaan sopivalla tavalla. Seisomis- tai
kéavelykokouksia ei tutkittavissa organisaatioissa kaytetty ja yleensda palaverit jarjestettiin
organisaation tiloissa. Joissakin organisaatioissa oli vapaamuotoisempia tiimitiloja, mutta niita ei
kaytetty merkittdvasti. Yhdessa organisaatiossa haastateltava kertoi, ettd henkilokunta oli saanut itse
vaikuttaa tilojen suunnitteluun. Osa haastateltavista toi esiin my0s sen, etté palaverikayttaytyminen

on melko epaformaalia ja my6s huumori kuuluu palavereihin.

4.2.3. Paatos

PALAVERIN PAATTYMINEN JA JATKOTOIMENPITEET

Palaveri paattyy haastateltavien mukaan kun aika loppuu tai agenda on kéayty loppuun. Lahes kaikki
haastateltavat toivat esiin sen, ettd palaverin péattyessa kaikille tulee olla selvdad mitd on paatetty.
Osa toi esiin muistioiden kayton ja muutama haastateltavista korosti palaverin vetdjan roolia siing,
ettd hén vield lopuksi vetad yhteen palaverin annin. Télla tavalla oli tarkoitus varmistaa, etta kaikki
ovat varmasti ymmarténeet keskustelujen siséllon ja paatettavat asiat samalla tavalla. Yksi
haastateltavista korosti myds sen merkitystd, ettd yhteenvedon kautta asiat on todella
loppuunkasitelty ja niistd ei ’jurnuteta’, tai niihin ei palata jalkeenpéin k&ytdvakeskustelujen

muodossa.

Muistiota ei yleisesti tehty kuitenkaan katsaus- tai seurantatyyppisista palavereista vaan se liittyi
vahvemmin tilanteisiin, joissa oli tiedotettu jostain tai tehty paatdksia. Muistion tekemista pidettiin
tarpeellisena, jotta myods poissaolijat saavat tiedon kasitellyistd asioista, mutta myods siksi etta
paikallaolijat voivat tarkistaa mistd on sovittu tai keskusteltu. Lisaksi muistioihin voidaan myds
ongelmatilanteissa palata tai siithen voidaan vedota. Organisaatiossa, jossa oli lyhennetty palaverien
kestoaikaa, tuli esiin myds se, ettd muistioihin tulee panostaa, koska lapikaytévia asioita on paljon

ja osallistujat eivat saa palaverin aikana kaikkea haltuun.
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Muistioiden rooli ei kuitenkaan tullut erityisesti esiin haastateltavien puheessa.  L&hinna
haastateltavat toivat sen esiin kun he puhuivat poissaolijoiden informoimisesta tai paatoksentekoon
liittyvista asioista. Jotkut kayttivat muistioiden kirjoittamisessa palaverin ulkopuolisia henkil6ita,
erityisesti isommissa palaverissa. Oli myos tavallista, ettd muistion Kirjoitusvuoro Kkiertéa
osallistujien kesken tai sitten palaverin vetdja kirjoitti muistion. Muistioiden ulkoasun osalta ei
tullut esiin erityisia kaytant6ja esimerkiksi keskustelun kirjaamisen laajuuteen liittyen tai asioiden
ryhmittelystd. Yksi haastateltavista kuitenkin toivoi muistioihin parempaa jésentelyd, koska niiden
lapiluku vei aikaa ja oli raskasta. Muistiot l&hetettiin yleensd sédhkopostilla, laitettiin intraan tai

ilmoitustaululle.

“meili jdd monta pdivdd avaamatta kun huomaa ettd se vaan jatkuu ja jatkuu...
aattelee ettd luen sen sitten kun on aikaa... ettd ne todo:t olis siellda (muistioissa)
selvasti kaikille. Tammonen action list on hyva juttu, minutes on enemman sellaisia
etta niihin palataan ja taustalla voi olla keskustelua, mutta ettd on todella tehokasta
tuottaa minuuttien rinnalla néa action planit ja pointit ja vastuuhenkil6t ja deadlinet

)

ja tsekata ne seuraavalla kerralla.’

Haastateltavista osa sanoi edellisen kerran muistion lapikdymisesta seuraavan palaverin alussa, yksi
haastateltavista kertoi asioiden toimeenpanon seurannan riippuvan esimiehestd, mutta muuten
nakemyksissd ei tullut erityisesti esiin asioita, joilla edellisten palaverien antia seurataan.
Yleisestikin esimiesten ndkemyksissa korostui se, etta tyontekijoihin luotetaan, ettd jos jostain on
sovittu, niin se hoidetaan. Vahvemmin nakemyksissé tuli esiin se, ettd mahdolliset ongelmat voivat
johtua véarinkasityksisté tai siitd, ettd osallistujat ovat ymmartaneet asiat eri tavalla. Osallistujille
on voinut mygs jadda epaselvdksi, miten asiassa edetddn tai kenen vastuulle asia kuuluu.
Tamantyyppisia asioita ei kuitenkaan tullut niin paljon esiin, ettd se vaikuttaisi olevan tutkituissa

organisaatioissa isompi ongelma.

4.3. Organisaatiokulttuurin vaikutus palavereihin

Pyysin haastateltavia kertomaan haastattelun alussa organisaatiorakenteesta, toimialasta ja sen
strategisista haasteista seka siitd, miten organisaatiossa mitataan tai arvioidaan menestysta. Kysyin
my6s henkildston koulutus-, sukupuoli-, ja ik&jakaumasta. Liséksi pyysin haastateltavia
kuvailemaan vapaasti organisaatiokulttuuria. Yleensa haastateltavat kertoivat organisaation

arvoista, ilmapiiristd ja ihmisten vélisestd vuorovaikutuksesta sekd yhteistyostd, usein esiin tuli
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my06s vapaamuotoisemmat tapahtumat, joita henkildstolle jarjestetadn. Haastattelun lopussa pyysin
haastateltavia peilaamaan palaverikdytantdja organisaatiokulttuuriin ja miten he kokivat niiden
heijastavan toisiaan. Ké&yn ensin l&pi haastateltavien omat n&kemykset palaverien ja
organisaatiokulttuurin yhteydestd ja tdman jalkeen arvioin haastatteluissa esiin tulleita asioita
kayttamalla hyvaksi kilpailevien arvojen mallia. Tekijat, joita olen ottanut mukaan vertailuun, ovat
asioita, jotka on kysytty tasmaéllisesti jokaiselta haastateltavalta, tai jotka haastateltavat ovat kaikki

ottaneet esiin.

4.3.1. Haastateltavan nakemykset organisaatiokulttuurin vaikutuksesta

Haastateltavien ndakemyksissa kysyttaessé suoraan organisaatiokulttuurin ja palaverien suhteesta ei
tullut esiin erityisid asioita, jotka palavereissa olisivat heiddén mukaansa ominaisia suhteessa
organisaatiokulttuuriin. Haastateltavista osa sanoi, ettd organisaatiokulttuuri vaikuttaa palavereihin,
mutta he eivat osanneet nimeta suoraan konkreettisia esimerkkeja asiasta. Yleisesti haastateltavat
painottivat organisaation vuorovaikutuksen, yhteistyon ja ilmapiirin merkitystd, joka nakyy
esimerkiksi siind miten palavereissa puhutaan. Nakemys liittyi esimerkiksi siihen, ettd jos suhteet
johtoon ovat epdmuodolliset toimistolla, my6s palavereissa voi vapaasti tuoda esiin omia
nakemyksidan. Tama nakemys toistui kaikkien haastateltavien puheessa, kaikki haastateltavat olivat
sitd mieltd ettd heidan organisaatiokulttuurinsa on avoin ja erittdin tai melko epé&formaali, eika
kenellekddn pitdisi olla kynnystd tuoda mielipiteitddn esiin. Toisaalta epésuorasti joidenkin
haastateltavien kohdalla tuli esiin my0s se, ettd vaikka tyontekoa yleensd leimasi ’tekemisen

meininki’, ei sama toteutunut aina palavereissa.

Kaksi haastateltavista nimesi tietyt palaverit, jotka ovat omaleimaisia organisaatiolle, mutta muuten
haastateltavat eivat tuoneet esiin asioita, joihin organisaatiokulttuuri vaikuttaisi. Huomasin myas,
ettd jos henkild oli tyoskennellyt vasta véhdan aikaa organisaatiossa, h&nen ndkemyksissaan
haastattelun muissa kohdin nousi esiin asioita, jotka olivat yllattaneet hanet tyonteon alussa. Jos taas
henkil6 oli tydskennellyt pitk&&n organisaatiossa, hén saattoi tuoda esiin uusien tyontekijoiden
huomioita palaveritydskentelyyn liittyen. Yleenséd ndma olivat kuitenkin esimerkkeja merkittavista

ja vastakkaisista tekijoistd, joihin henkil6 oli tottunut ja pienemmat erot eivét tulleet esiin.

Nekin, jotka kertoivat organisaatiokulttuurin vaikuttavan palavereihin, sanoivat kuitenkin etta
palaverit muodostuvat vetdjiensa nékoiseksi. Yksi haastateltavista kertoi organisaation
toimitusjohtajan vaikuttaneen pitkalti palavereihin, mutta han totesi samalla, ett4 organisaatio oli
kokonaisuudessaan muotoutunut johtajansa nakoiseksi. Haastateltavat toivat esiin sen, ettd vaikka
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vetdja vaikuttaa palaverien jarjestamisentapaan, sdéntoihin tai yleensa toimintaan, organisaatio- ja
johtamiskulttuuri vaikuttaa taustalla esimiehen kaytokseen. Erityisesti toimintatapojen osalta moni
haastateltavista kertoi kuitenkin tehneen muutoksia edeltgjansa kaytantoihin. Nakemyksissé oli siten

jossain méaarin ristiriitaisuutta.

”Kokonaisuutena kylld, mutta x asettaa erikoishaasteet, aikaa pitéaad olla ettd asioita
ehditddn punnita eri nakokulmista kuin mitd x yrityksissd, joissa voidaan suurin
piirtein i/moitusluontoisesti mennd ldpi...mutta meidan on pakko selvittaa ja katsoa ja

sommitella ja neuvotella niin monesta eri nakokulmasta. ”

"Kylld ne on... hyvinkin mun mielestd... ettd jos miettii Sitd keskustelutapaa ja
kulttuuria... niin kyll& ne kulkee ihan kasi kédessa... Mut ei meilla taalla mitaan

yllattéavaa ole.”

”X tapaaminen on kylla ihan meidan organisaation nékdinen ja oma juttu, mutta

vaikea sanoa miten muuten... kyllahén se varmaan vaikuttaa. ”

Toimintaympéristd ja toimiala vaikuttavat osaltaan organisaatiokulttuuriin, mutta muutama
haastatelluista toi nimenomaisesti organisaatiokulttuurista keskusteltaessa esiin sen, ettd ihmisten
erilainen koulutus- tai ammattitausta ei ndy tyossa. Palaverien osalta muutaman haastateltavan
nakemyksissa kuitenkin nakyi se, ettd keskusteluissa tulee huomioida jossain maarin osallistujien

erilaiset lahtokohdat.

”Ne ei naa yleensa sitd metsaa puita, menee liikaa siihen kapeaan substanssiinsa, ma

taas saatan maalata liian suurella pensselilla. Pitéa I6ytaa se valimaasto ”

4.3.2. Vaikutuksen arviointi Kilpailevien arvojen mallin ndkékulmasta

Jaoin organisaatiot haastateltavien nakokulmien perusteella kilpailevien arvojen mallin mukaisiin
luokkiin.  Kaytin arviointiperusteena  haastateltavan  kuvausta toimintaympéristostd ja
organisaatiokulttuurista, strategisesta suuntautumista sekd siitd, mik& tuo Kilpailuetua
organisaatiolle. Lisaksi pyysin haastateltavaa kertomaan mittareista tai tavoista, joilla organisaatio
mittaa menestystd. Taydensin tarvittaessa haastateltujen nakemyksid tutustumalla organisaation
arvoihin ja missioon organisaation nettisivuilla sek& Parhaat tyOpaikat-sivuston tiivistelmaan
kyseisestd organisaatiosta. Tutkittavat organisaatiot jakautuivat alla olevan kuvion mukaisesti

mallin eri luokkiin. Kavin aineiston lapi seuraavien tekijoiden osalta: palaverien méard, muodot,
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seuranta, paatoksenteko organisaatiossa, sddnnot, agendan ja vaihtoehtoisten kanavien kéytto ja

esittelen tekeméani havainnot seuraavaksi.
KONTROLLI

INKREMENTAALINEN LYHYEN AJAN
KEHITYS TAHTAIN
HIERARKINEN RATIONAALINEN
KULTTUURI KULTTUURI
1 kpl 2 kpl
SISAINEN ULKOINEN
RYHMA KEHITTAMISEEN
KULWUU'RI KESKITTYNYT
KULTTUURI
3 kpl 2 kpl
PITKAN AJAN KEHITYS "LAPIMURTO’

JOUSTAVUUS

Kuva 4 (lahde Roh, Hong, Park 2008; Competing Values 2014)

Oheiseen taulukkoon on merkitty haastateltavilta itseltddn keskimé&ardisesti sisdisiin palavereihin
kuluva aika viikossa. Jos haastateltava on puhunut péivistd, yksi pdivd on muutettu 7,5 tunnin
pituiseksi, viikkotasolla ilmoitettu aika prosenteissa on suhteutettu 37,5 tunnin tyoviikkoon.
Esimiehet sanoivat yleisesti oman maaransa olevan melko tyypillinen organisaation esimiehille
kahta poikkeusta lukuun ottamatta, jotka on merkitty reunahuomautuksena. Toisaalta osassa
organisaatioissa kaytettiin erillisia tydryhmia, joiden mééraa oli vaikea arvioida ja ennakoida. Siten
luvut ovat viitteellisig, mutta haastateltavien mukaan l&dhelld omaa keskiarvoa.
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HIERARKKINEN RATIONAALINEN RYHMA KEHITTAMINEN
15h/vko 5,5h/vko (A) 3hivko** (A) 13h/vko*** (A)
Oh/vko* (B) 5h/vko (B) 18,75h/vko (B)
9,3h/vko (C)

(* 12 palaveria vuodessa)
(** pieni tiimi, melko vahéinen muihin organisaation esimiehiin ndhden)
(*** maaréa hiukan suurempi, kuin alemman tason esimiehilla )

Taulukko 1

Seuraavaksi esittelen havaintoja eri luokkien vélilla ja tuon myos esiin, jos saman luokan sisélla on
ollut nakemyseroja jonkun tutkittavan tekijan osalta. Haastateltavat on seurattavuuden vuoksi

eroteltu tarvittaessa A,B,C-jaottelulla.

Hierarkkinen kulttuuri

Hierarkkisen kulttuurin edustajan mielestd palaverien suurehko mééra ei ole ongelma, koska
palaverit ovat keskeinen tyonteon tapa ja organisaation hallinto on rakennettu siten, ettd palavereja
on jo lahtokohtaisesti paljon esimerkiksi eri ohjausryhmien kesken. Organisaatio rakentuu
prosessien ympdrille ja yhteistyd on toiminnan lahtokohta. Palavereissa kasiteltdvat asiat ovat
monimuotoisia ja paitoksenteko tapahtuu harvoin yhden henkilon toimesta, asioista keskustellaan
yhdessd.  Organisaatiossa on yleisesti paljon séantdja ja ohjeita, ja palavereissa pyritdan
noudattamaan hyvia kokouskayténteitd. Asiasta on aikanaan ollut myods koulutusta ja ohjeistusta
henkilokunnalle. Agendaa ja muistioita kdytetd&dn lahes aina ja poOytékirjat katsotaan 1api
seuraavassa palaverissa, ne hyvaksytddn yhteisesti. Palaverien agendat maardytyvat yleensé
etukateen ja palaverit on sidottu organisaation vuosikelloon. Palaverin vetdjan koostaa agendan
yleensd itsendisesti ndiden raamien mukaan. Palavereissa on yleistd kayttdd powerpointteja ja
raportteja. Organisaatiossa on kéytossa laajasti sdhkdisia kanavia, mutta ne eivat toimi palaverien
korvikkeena. Ne kuitenkin mahdollistavat etatyontekijoiden ja muualla tydskentelevien
osallistumisen palavereihin, lisdksi etenkin intra toimii tydskentelyalustana ja my6s epavirallisen
kommunikoinnin valineend. Intrassa kaikki organisaatiota koskeva tieto on avointa koko
henkilokunnalle. Virallisten palaverien liséksi jarjestetddn paljon vapaamuotoisia tilaisuuksia

henkil6stélle ja toimistoetiketti on muuten melko epaformaali.
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Palaverien méaéra tai tyytyvaisyytta niihin ei seurata talla hetkell&, aikanaan asiasta on tehty kysely
ja taman perusteella on henkilostolle jarjestetty koulutusta. Haastateltavan mielestd palavereja

voitaisiin kehittaa osallistujien paremman valmistautumisen ja luovuuden lisddmisen osalta.

2

Ettd olisi enemmdn sitd innovointia. Enemmdn tilaa sille vapaamuotoiselle
ideoinnille, nyt ehka johtuu tosta johtamisjarjestelmasta.. se on niin aikataulutettua
kokoukset vuosikellossa.. se pyorii semmoinen hallinnollinen johtaminen, mutta se etta

1

vdhdn rikottaisiin..’
Kehittamiseen keskittynyt kulttuuri

Molemmilla haastateltavilla oli suhteellisen paljon palavereja suhteessa tydaikaan, mutta
molempien haastateltavien mielestd palavereihin osallistuminen on tapa tehda ty6td. Molemmat
kuitenkin nakivét, ettd tulos tehddén palaverien ulkopuolella ja erityisesti haastateltava B korosti
ulkoisten prioriteettien ajavan sisdisten prioriteettien ohi, myds palaverien osalta. Heidéan
néakemyksissaddn palavereja ei varsinaisesti ole tarvetta vahentad, mutta niita tulisi tehostaa. Myos
tdméan luokan edustajien ndkemyksissd tuli esiin palavereissa hoidettavien asioiden
monimuotoisuus, mutta ideointi ja suunnittelu hoidetaan yleensad erillisissd tyoryhmissé tai
workshopeissa. Toinen esiin noussut asia oli palaverien fokus, palavereissa kasiteltavat asiat
painottuvat vahvasti tulevaisuuteen ja menneitd asioita tarkastellaan vain, jos tarkoituksena on
miettid toimenpiteitd jatkon kannalta. Toisessa organisaatiossa esitysteknisten (powerpoint, raportit)
apuvalineiden kéytto on tavallista, toisessa niita valtettiin tietoisesti. Molemmat haastateltavat toivat
esiin myds kahdenkeskisten keskustelujen merkityksen, joilla sddstetdan palavereissa toisten aikaa.
Lisédksi haastateltava saa itse paremman ymmarryksen asioista ennakkoon, joka helpottaa
valmistautumista. Nakemyksissé korostui my6s jossain méarin esimiehen substanssiosaamisen ja

asiantuntijuuden merkitys. Esimiehen tulee ymmarta4 asiat jopa tyontekijoitad paremmin.

”Kun olis aikaa tai ottais aikaa, niin ne lyhenisi kun valmistuisi paremmin, itse ja
muut... Jonkun verran on ollut kokouskaytanndista juttuja, mutta me ei nakdjaan
jakseta niit implementoida niin hyvin kun pitéisi... Maara ei sinansa ole huono juttu,

mutta se tehokkuus ja pituus ja kenen pitaa osallistua. ”

Myds naissa organisaatioissa kdytetddn agendaa, toinen haastateltavista kerasi palautetta ja ideoita
aiheista suoraan osallistujilta, toisessa organisaatiossa oli kéytossad séhkdinen agenda, johon
osallistujat saivat vapaasti lisata aiheita. Kummassakaan organisaatiossa ei kaytetty varsinaista

vakioagendaa, vaan ’mentiin tilanteen mukaan’. S&int6jen osalta toisessa organisaatiossa ei ole
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kaytossd mitaan virallisia sdantéja palavereihin liittyen, ja muutenkin prosesseja ja ohjeistuksia
véltetadn. Toisessa organisaatiossa mm. myynnistd ja henkilostohallinnosta on hyvin tarkat
prosessit ja vuosikellon mukaiset asiat, mutta palaverien ohjeistus rajoittuu lahinnd agendan
laatimiseen. Siind tarkedd on erotella pienemmat ja strategiset asiat ja lisdksi merkitd asian
omistajuus. P&atoksenteon osalta molempien nakemyksissd nousi esiin se, ettd konsensus on
periaatteessa lahtokohta, mutta toisaalta aina se ei ole mahdollista ja silloin paatdsten kanssa pitéa
pystyé elaméén. Toisaalta esiin tuli myos se, ettd paatoksia ei kannata litkaa miettid, koska tilanteet

muuttuvat ja kaikkea tietoa ei ole saatavilla paatoksenteon hetkella.

“me ei litkoja suunnitella tddlld, usein brandistrategioissa ihmiset uppoutuu viikko
kausiksi suunnittelemaan niitd, 90 % niissd tuotoksissa ei 00 mitdén tekemista
kaytannon tyon kanssa tai ettd se ohjais sita.. ei pida taydellistad sitd hommaa.. on

kokonaiskuva ja ndkemys ja varmuus siitd ettd tdd on ehkd hyvd pdcdtos”™

Molemmissa organisaatioissa on kaytdssé intra, mutta sen rooli ei ole toiminnassa keskeinen.
Toisessa organisaatiossa se on ensisijaisesti tietoldhde, jossa on tarvittavat tilastot ja raportit
avoimesti saatavilla. Toisessa organisaatiossa haastateltava sanoi intran olevan melko sekava, koska
sen kehittdminen ei ole ollut fokuksessa. Sa&hkopostia ja puhelinneuvotteluita kaytetdan
molemmissa organisaatioissa paljon, lisaksi videoneuvotteluita kaytetddn muualla tydskentelevien
kanssa. Muut kanavat eivdat kuitenkaan korvaa palavereja, mutta véahentdvat esimerkiksi
matkustustarvetta. Molemmat haastateltavat pitivat kuitenkin ihmisten kasvokkain tapahtuvaa
kohtaamista tdrkednd, toinen haastateltavista korosti lisdksi palaverin tauoilla tapahtuvan

vuorovaikutuksen tarkeytta.

Palaverien maardd ja tyytyvéisyytta niihin ei seurattu, mutta sit4 pidettiin satunnaisseurantana
hyodyllisend vaihtoehtona. Palaverien kehittdmisen suhteen molemmat haastateltavista suosivat
lyhytkestoisempaa ja myds itseohjautuvaa kehittymistd, esiin tuli esimerkiksi videokoulutusten tai
artikkelien kaytt6. Molemmat haastateltavista toivoivat myos lisdd tehokkuutta palavereihin ja
toinen toivoi myods vahvempaa kokouskulttuuria huolimatta siitd, ettd tyonteko muuten olisi

vapaampaa.

Rationaalinen kulttuuri

Rationaalisen kulttuurin edustaja A oli sitd mieltd ettd palaverien mé&éard on sopiva ja palaverien

merkitys ei ole keskeinen ylipdatadn organisaation toiminnassa. Tdssa organisaatiossa palaverien
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minimoiminen oli yleinen tavoite. Haastateltava B, sanoi ettd palavereja voisi olla muutama lisaa,
mutta totesi my0s, ettd organisaatio toimisi myds ilman palavereja. Tata han ei kuitenkaan nédhnyt
hyvaksi vaihtoehdoksi henkildston sitouttamisen, vuorovaikutuksen ja ymmaérryksen lisddmisen
kannalta. Molempien haastateltavien ndkemyksissa tuli esiin myos se, etta palavereita on véhan,
mutta ne ovat hyvin valmisteltuja. Liséksi molemmat haastateltavista puhuivat paljon esimiestyon
merkityksesté ja siitd4, kuinka esimiehet osallistuvat aktiivisesti tiimin tydhon ja ovat keskeinen
viestinnan kanava. Nakemyksissa korostui kuitenkin se, ettd tulos ja ty0 tehd&d&n muualla kuin

palavereissa.

"Esimiehisyys on meille palvelutehtivd ja me puhutaan paljon Iihiesimiestyostd...ei
00 kauhean isoja yksikoita ettd toiminta pysyy jouheana, ja se esimies istuu siina
pOydéassa missa muutkin ja se viestintd tapahtuu pitkalti siind matkan varrella. Ja

12

sitten ne palaverit, jotka on, ne on huolella valmisteltuja, niihin panostetaan

Palaverit poikkesivat jossain madrin haastateltavien kesken. Haastateltava A:n organisaatiossa oli
enemméan palavereja ja useammin, mutta ne olivat suhteellisen lyhyitd. Palaverit keskittyivéat
yleensé yhteen asiaan kerrallaan (tavoitteet, seuranta tai tiedotus). Haastateltava B:n organisaatiossa
palavereja oli harvoin, ne olivat pidempia, mutta palaverien tehtéva oli samankaltainen A:n kanssa,
aiheet vain niputettiin yhteen. Palavereissa infottiin, kaytiin l&pi tulokset ja palautteet ja k&ytiin 1api
tulevat tavoitteet. Molempien palavereissa korostui myynnin ja tehokkuuden lisd&dmisen merkitys.
Mielenkiintoista oli myds se, ettd tydéryhmien perustaminen oli harvinaista ja asioita kehitettiin
enemman tyon ohessa tai yksiloiden toimesta. Tuotteistaminen oli ainut osa-alue, jossa selkedsti

tietyt henkilot kokoontuivat suunnittelemaan ja tdmé prosessi oli melko mééaramuotoinen.

Agendaa kéaytettiin molemmissa organisaatioissa, mutta A oli joustavampi sen suhteen. Han kaytti
reaaliaikaista agendaa ja pyrki selvittdm&an kokouksen alussa osallistujilta, mista olisi tarke&a
keskustella. Haastateltava B koosti agendan etukéteen jossain madrin aiheita muilta haarukoiden,
mutta pitdytyi palaverin aikana agendassa tiukasti. Kummassakaan organisaatiossa ei ollut kaytossa
erityisid s&ant6ja palaverien suhteen, vaan haastateltavat painottivat kulttuurin merkitysta ja

normaalin tyGetiketin merkitysta.

Haastateltava B:n palavereissa ei tehty varsinaisesti paatoksiad, A sanoi paatosten tapahtuvan yleensé
keskustelujen pohjalta, mutta kaikkia miellyttdvaad ratkaisua ei aina pystytd tekemdaan. Kaikkien
tulee kuitenkin seistd sen takana. Pa&atoksista tiedottamista pidettiin kuitenkin tarkeand. Molemmat

toivat esiin my0Os sen, ettd p&atoksiéd ei usein voi odotuttaa palavereihin vaan ne tehddan yleensa
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saman tien tyén ohessa. Talloin kaikkia tekijoita ei pystytd huomioimaan, mutta se on tietoinen

valinta.

”Meille tuli joku jostain tutkimuslaitoksesta, niin sen oli tosi vaikea hyvaksya sita etta
asiat paatetaan, kun ne tulee vastaan. Etta sen mielesta ne olisi pitanyt koota yhteen
ja paattda kerran kuussa. Ja ma sanoin ettd taa ei kuule kay, ettd meidan
toimintaymparistd on niin nopea, ettd jos ma rupean kuukauden naita odottelemaan,
niin se on jo mennyt... Etta se ahdisti, ett ne tuli ja meni ne asiat ja kaikesta sulla ei
ollut aina edes tietoa. No siina oli kylla se huono puoli etta kaikki ei sit tieda kaikkia

asioita, mutta se taytyy sit vaan kestaa. Se on tan vaihtopuoli.”

Kummassakaan organisaatiossa ei seurattu palaverien madrad eikd sitd nahty tarpeelliseksi.
Haastateltava A:n organisaatiossa seurataan tyytyvaisyytta palavereihin ja niiden siséltéa kehitetaan
aktiivisesti palautteen pohjalta. Haastateltava B:n organisaatiossa palautetta ei kerdtd, mutta han
naki tdman hyoddyllisend tapana. Haastateltava A:n organisaatioissa kéytetadn vahan esitysteknisia
vélineitd tai raportteja, niitd oikeastaan valtetdan, koska niiden tekemista pidetadn ajanhukkana.
Haastateltava B kayttdd mm. raportteja, mutta naki haasteelliseksi sen, miten ka&antada niiden
antaman tiedon kuulijakunnalle mielenkiintoiseksi. Erityishuomiona haastateltavien nakemyksissa

tuli esiin se, ettd palavereissa juhlistetaan ja palkitaan hyvié suorituksia.

Muiden kanavien kayttd on B:n organisaatiossa véhéistd, lahinnd kaytéssa on ilmoitustaulu ja
paivékirja, suullinen kommunikointi esimiesten ja tyontekijoiden vélilla on ensisijainen viestinnan
kanava. Esimiesten kaytossd oli myos intra, joka toimii tietopankkina. A:n organisaatiossa
digitaalinen media on kaytossa melko laajasti (facebook, intra, blogit, videoneuvottelu), mutta se ei
korvaa palavereja, vaan tdydentdd erityisesti vapaampaa kommunikointia tyOntekijoiden ja
esimiesten kesken. Intrassa on avoimesti saatavilla mm. raportteja ja siella pyritdan tiedottamaan

avoimesti kaikesta organisaatiota koskevista asioista.

Ryhmakulttuuri

Ryhmakulttuuriin perustuvien haastateltavien ndkemyksissa korostui eniten se, ettd palaverien
mé&éra vaihtelee organisaation tyontekijoiden kesken ja siten voi vaihdella myods yksittdisten
henkil6iden kokema ahdistus palaverien méarastd. Myos henkil6kohtaisella tasolla suhtautuminen
palaverien maaraan vaihteli. Haastateltavista A kertoi oman maaransa olevan melko pieni, koska

hénen tiiminsd on melko pieni, lisdksi hanelld ei ole erityisen paljon oman tiimin ulkopuolisia
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palavereja. Haastateltava B taas kertoi, ettd palavereja voisi olla jopa hieman enemmaén.
Haastateltava C:n mielestd palavereja oli liikaa ja han koki, ettd 75% palavereista on sellaisia,
joiden maaradn han ei voi vaikuttaa. Haastateltavavista C:n tiimi oli kooltaan isoin ja héanella oli

lisaksi fyysisesti muualla toimivia tyontekijoité tiimissaan.

Haastateltavat kertoivat palavereissa kasiteltdvien asioiden olevan monimuotoisia, esimerkiksi
tiedottamista, suunnittelua ja ongelmanratkaisua. Myos erillisten tyéryhmien kéytté on tyypillista,
jos on tarve esimerkiksi ideoida uutta tai ratkaista k&ytdnnon ongelmia. Erityisesti A:n ja B:n
nakokulmissa korostui monien nékdkulmien ja ammattiryhmien huomioonottaminen toiminnan
suunnittelussa ja  jarjestamisessda. A:n  organisaatiossa oli parhaillaan menossa IS0
uudistamisprojekti, jonka tavoitteena on keventdd myods palaveritydskentelyda ja ulkoistaa
esimerkiksi tiedonanto tai tottumuksesta lapikéaytavat asiat muihin viestinndn kanaviin. Palaverien
tuleva painopiste on tdssd organisaatiossa suunnittelun, ideoinnin ja kohtaamisen alueella. A:n
organisaatiossa oli suunnitteilla ottaa kayttdon perussédantdja palavereihin liittyen, B:n ja C:n
organisaatioissa ei ollut kéytossd yhteisia sdantdja. Molemmat kuitenkin kertoivat, etta heilla on
omia palavereja koskevia sdant6jé tai odotuksia osallistujille, ja myds A:lla oli ollut kdytdssa omia
sdéntbja ennen organisaation yhteista projektia. Saantéihin suhtauduttiin  jossain maarin
ristiriitaisesti, ne koettiin omalla tavallaan hyodyllisiksi kommunikoinnin jouhevuuden vuoksi,

mutta toisaalta niiden nahtiin jaykistavan tai rajoittavan ihmisia.

”... mind itse haluan uskoa optimistisesti ettd meillda on aikuisia ihmisia toissa, ettéd
heité voi ohjata puhuen eika tarvita kirjattuja saantdja. Mutta jotainhan taytyy olla,
jos ei keskustelusta huolimatta asiat suju, koska valilla voi olla naitad ikavia
kohtaamisia niin johonkin pitaa pystya vetoamaan

Kaikissa haastateltavien palavereissa kdytetddn agendaa ja siind pitdytymistd pidettiin tdrkeana.
Haastateltavista A ja C koostivat agendan pé&asiassa itse, B kaytti enemman aikaa agendan
kerddmiseen henkilostoltd. Kaikki jakoivat myos esittelyvastuuta tarvittaessa osallistujille, mutta
odottivat muuten osallistujien huolehtivan valmistautumisestaan. Palavereissa késiteltdvat asiat
olivat yleensd vakioituja ja lopussa oli aikaa késitella ajankohtaisia asioita. Kaikki haastateltavat
kayttivat hyvéksi esitysteknisid apuvalineitad. Paatoksenteon osalta haastateltavat nékivat vieraaksi
sen, ettd palavereissa &anestettéisiin tai palaverin puheenjohtaja tekisi p&atoksen. Keskeistd on
loytadéd keskustelun kautta yhteinen ratkaisu, vasta viimeinen ratkaisu on se, ettd palaverin vetéjé

paattaa keskustelun pohjalta, mita tehdaan.
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"Kylld meilld on ollut hyvdt puheenjohtajat, ettd kun on kuultu kaikkia, joilla on
jotain sanottavaa, niin kylla se loytyy sieltd... joko kompromissi tai enemmiston
mielipide. Ei meilld mitdan diktaattorijyria ole, totta kai jonkun pitdd kopauttaa se

nuija poytddn, mutta kylld se yhteisen pohdinnan tulos on aina”

Palaverien mééraa ei seurattu systemaattisesti organisaatiotasolla. A:n organisaatiossa seurantaa oli
tehty arviopohjalta, B:ssd ei lainkaan ja C:ssd haastateltava itse seurasi tyontekijéidensa
tyonajanseurantaa. A:n ja C:n mielestd seurantaa olisi hyvé tehd& ainakin vuosivertailutasolla, B ei
kokenut seuraamista tarpeelliseksi. Kaikkien mielesta palaverien seuraaminen laadun kannalta olisi

kuitenkin hyodyllistd, erityisesti esimiesten kehittymisen kannalta.

Vaihtoehtoisten kanavien kayt0ssé oli haastateltavien kesken paljon vaihtelua. A:ssa oli otettu
kayttoon monia eri digitaalisen viestinndn kanavia ja niiden kayttoonottoa oli valmisteltu
huolellisesti. B:n organisaatiossa ei kaytetty sédhkdisia kanavia juuri lainkaan sahkopostia lukuun
ottamatta. C:n organisaatiossa oli kaytossa intra lahinnd tiedotuskanavana, videoneuvottelu ja
lisaksi organisaatiossa oli kokeiltu blogia, mutta se ei juurtunut osaksi viestintdd. A:n
organisaatiossa uusien kanavien kayttoonotto liittyi erityisesti siihen, ettd suuri osa tyontekijoista
toimi eri puolilla Suomea. Myds C:n organisaatiossa tydntekijat olivat hajallaan ja yhteydenpito

heihin hoidettiin puhelimitse, lyncin avulla tai henkilokohtaisella tapaamisella.

4.4. Yhteenveto

Ennen kuin vastaan tutkielman tutkimuskysymyksiin, vedan yhteen havaintoni palaverien roolista
organisaatioissa haastateltavien nakemysten osalta. Tdman tiivistelman avulla pyrin taustoittamaan

tutkimuskysymysten aihealuita.
Palaverien rooli organisaatioissa

Kaikissa haastateltavien organisaatiossa tiimity0 ja tyon luonne edellyttdvat tiedon jakamista ja
tilvistd yhteistyotd tyontekijoiden kesken. Palaverit kuuluvat jokaisen organisaation toimintaan,,
mutta niiden maard, muodot ja miksi niitd pidetddn vaihtelee jossain mé&érin. Tahan vaikuttaa
erityisesti se, pidetadnkd palavereihin osallistumista varsinaisena tyond vai nahdaanko
osallistumisen tukevan tyotehtdvien hoitoa. Organisaatioissa ei paasaantoisesti ole yhteistd

ohjeistusta tai sdanttja palavereihin liittyen eikd niihin yleisesti kiinnitet4 erityisemp&a huomiota.
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Jokainen palaveri muodostuu pitkalti vetdjansa nakoiseksi ja vetdjilld saattaa olla omia

toimintatapojaan ja ohjeita palavereihin liittyen.

Organisaatioissa ei seurata palaverien madréda juuri lainkaan. Joissakin organisaatioissa
tyonajanseuranta mahdollistaisi niiden seuraamisen, mutta tatd ei ole tehty yksittaisia esimiehi&
lukuun ottamatta. Osallistujilta ei paasaantoisesti kerata myoskaan palautetta palavereista. Yleisesti
suhtautuminen palavereihin vaikutti olevan neutraali tai kddnteinen; jos huonoa tai mitaan palautetta
ei esiinny muuta kautta, tyontekijat lienevat palavereihin tyytyvéisid. Palaverien ROL:n ja
palaverikaytanttjen suhde oli toisiaan tukeva. Kun palavereihin ei ole toimintaohjeita tai koulutusta,
ei palavereita arvioida maarallisesti tai laadullisesti. Haastateltavat olivat kuitenkin sitd mieltd, etta
palavereita tulisi kehittda ja arviointi tukisi tata kehittdmistyota. Arviointiprosessi ei kuitenkaan saa

olla liian raskas.

Organisaatioissa on kaytdssd monia erilaisia viestinnan kanavia, mutta muut kanavat nahtiin
palavereja tukevana kanavana, ei korvaavana. Henkilokohtaista vuorovaikutusta pidetadn yleisesti
tarkednd. Haastateltavat pitivat jossain madrin haasteellisena sitd, miten ihmiset saadaan
hakeutumaan ja kayttdamaan muita kanavia, erityisesti digitaalisia kanavia. Liséksi intran yllapidon
suhteen ajankohtaisuus ja selkeys nahtiin haasteena. Vaikka organisaatioissa oli otettu kéyttéon
uusia kanavia, ei tyontekijoitd ole erityisemmin houkuteltu tai ohjeistettu kayttdm&an niitd.
Kahdessa organisaatiossa kayttoonottoa oli suunniteltu systemaattisemmin, toisessa prosessi oli
vield kesken. Toisessa organisaatiossa oli koulutuksesta huolimatta mennyt vuosia siihen, ettd muut

kanavat otettiin yleisesti kayttoon.

Tutkimuskysymys: Minkéalainen rooli fasilitoinnilla on esimiesten palaverikaytannoissa?

Tutkimukseni keskeinen 10ydos oli se, ettd koska haastateltavat eivat ole tietoisesti pohtineet omaa
rooliaan palaverin vetdjand, useimmiten ndkemyksissd ja omassa toiminnassa korostui esimiehen
rooli, josta ei irrottauduttu palaverin ajaksi. Haastateltavat valmistelivat palaveria monin eri tavoin,
mutta ndkemyksissa ei erityisesti korostunut tietoinen valmistautuminen palaverin vetdjan rooliin.
Vaikutti siltd, ettd haastateltavat toimivat palavereissa pitkélti siten, miten he toimivat palaverien
ulkopuolella. Tata ndkemysté tuki myos haastateltavien ndkemykset siité, ettd palaverit ovat pitkélti
pitdjiensa nakoisia. Nakemyksistd havaitsi myos, ettd haastateltava ohjaa seké prosessia etta sisaltoad
eikd eritellyt naitd omiksi osa-alueikseen. Monen esimiehen nakemyksissd kuului lisaksi oman

substanssiosaamisen tarkeys, joten myo6s tdmé saattoi vaikeuttaa asettumista fasilitaattorin rooliin.
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Liséksi se, ettd organisaatioissa ei ole juurikaan valmennettu palaverien pitdjid, vaikuttanee siihen,

ettd omaa roolia ei ole erityisemmin pohdittu.

Huomasin kuitenkin, ettd haastateltavat mielsivat omaan rooliinsa liittyvén vaihtelun paremmin
silloin, kun he vetivét palaveria, jossa oli yksi maéritelty tavoite. T&alloin he saattoivat valmistautua
palaveriin eri tavalla, omaksuivat jossain méaéarin totutusta poikkeavan roolin ja he kayttivat
useammin osallistujia esittelemaan asioita palaverissa. Erityisesti tima korostui silloin, kun palaveri
oli kutsuttu koolle ideointia tai suunnittelua varten, tai kartoitettiin jotain asiaa jatkotoimenpiteité
varten. Téallgin esimiesten ndkemyksissa korostui osallistujien keskeisempi vaikutus palaverin
lopputulokseen, muutama toivat myds esiin oman roolinsa olevan télléin enemman taustalla tai
siing, ettd he yrittavat esimerkiksi kysymysten avulla aktivoida osallistujia. Haastateltavan rooli oli

siis talléin enemman prosessia ohjaava ja sisallon suhteen neutraalimpi.

Mielenkiintoista oli kuitenkin se, ettd aloite erillisiin palavereihin tai tydéryhmiin nousi usein
vakiopalaverien kautta, joissa palaverien fasilitointi ei vaikuttanut olevan maardévassa asemassa.
Néissa palavereissa palaverin vetdjan, tassa tapauksessa esimiehen, rooli oli korostuneempi ja hén
ohjasi esimerkiksi agendavalinnoillaan, palaverin ohjaamisella ja painotuksilla esiin tulevien
asioiden tarkeyttd. Siten on mahdollista, ettd erillisissa palavereissa kasiteltavat asiat eivat
valttamatta ole niitd, joita organisaatioissa pitéisi oikeasti ideoida, suunnitella tai kartoittaa. Toisin
sanoen, ongelmanmadrittely tehd&é&n fasilitoimattomassa palaverissa, vaikka sen ratkaiseminen

siirrettaisiin fasilitoituihin olosuhteisiin.

Kun kyseessa olivat usean asiakokonaisuuden vakiopalaverit, esimiesten ndkemyksissa korostui
seka prosessin etta sisallon johtamiseen liittyvia tekijoita ja palaverin vetdja oli paikalla selkedsti
’omana itsenddn’ ja esimiesroolissa. Talloin esimiehelld itsellddn oli paljon asioiden esittelyvastuuta

ja hédn myos osallistui aktiivisesti keskusteluun. Tdma koettiin myds palaverin vetgjan tehtavaksi.

Prosessin johtamisen osalta korostui esimerkiksi palaverin vetdjan vastuu siini, etti asiat ’saadaan
maaliin’ ja saavutetaan yhteinen ymmérrys asioista. Lisdksi haastateltavat toivat esiin roolinsa
keskustelun ohjaajana, jos vaikuttaa siltd, ettd keskustelu ei etene tai kaikki eivat padse
vaikuttamaan keskustelun siséltdon. He my0s korostivat ajankdyton seurannan tarkeytta.
Ajankayton seurannan he kokivat kuitenkin valill4 haasteelliseksi, koska osallistuivat myos itse
keskusteluun. Haastateltavat eivat kayttaneet erilaisia ajattelun aktivoinnin keinoja, vaikka useat
olivat tietoisia erilaisista menetelmistd, joilla voidaan ideoida tai saada myds hiljaisempien danta
kuuluviin. Vaikutti silta, ettd néiden keinojen kéyttd nahtiin kuuluvan vahvemmin work-shoppeihin

tai koulutustilaisuuksiin kuin vakioituihin palavereihin. Haastateltavat kéyttivat yhteenvetoja
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lahinna palaverien lopussa, ja tallgin tavoitteena oli erityisesti se, ettd péatetyistd asioista vallitsi
yhteisymmarrys. Keskustelun vaélitilinpadtoksind yhteenvetojen kayttd ei korostunut. Jotkut
haastateltavista toivat esiin sédantdjen tai toimintotapojen merkityksen siind, ettd ne edesauttavat
keskustelua ja hyvaa ilmapiirid. Esimerkiksi puheenvuorojen pyytdminen, puhelimen kayttokielto ja
tasmallisyys nahtiin tallaisina tekijoind. Toisaalta sdantdjen olemassaolo nahtiin myds tehokkuutta
edistavané asiana, kun asiat pystyttiin pitdmaan tiiviing ja ihmiset olivat aidosti lasnd ja mukana
palaverissa. S&antGjen kayttd oli kuitenkin vahaistd. Jos jotain toimintatapoja oli, ne liittyivat
padasiassa palaveria edeltdvadn tai seuraavaan aikaan, kuten agendan laatimiseen, materiaalien
lukemiseen tai poytékirjan laatimiseen. Osallistujien rooli palavereissa nahtiin rakentuvan pitkalti
oman tyoroolin varaan eikd osallistujille asetettu erityisia odotuksia osallistumiseen liittyen

palaveria ennen tai sen alussa.

Prosessin vetdjand tydskentelyrytmin muutokset tapahtuivat l&hinnd agendaan palaamisen tai
taukojen kautta. Osittain palaverin vetdjat valmistautuivat erilaisten asioiden kasittelyyn agendan
laatimisvaiheessa ja ryhmittelivdt asiakokonaisuuksia niiden tavoitteen mukaan. YKksi
haastateltavista toi myos esiin sen, etti jotkut asiat voidaan késitelld asiallisemmin ja ’kovemmalla
puristuksella’ ja sen jidlkeen keskustelu voi muuttua kevyemmaéksi. Palaverien vetdjit eivét
kuitenkaan kéyttaneet erityisia metodeja, joilla osallistujien tunnelmaan vaikutetaan, vaan heidéan
odotettiin ilmeisesti mukautuvan tilanteeseen aiheen vaihdon tai tauon kautta. Yleisesti
haastateltavat toivat esiin hyvan ilmapiirin ja keskustelevan kulttuurin edistdmisen, oppimisen,
innovoinnin ja osallistumisen sek& virheiden sallimisen merkityksen, mutta néiden né&htiin
tapahtuvan jokapdivaisessa tyossa. Haastateltavien nakemyksissé ei varsinaisesti tullut esiin ndiden

tekijoiden ja palaverien yhteytta.

Palaverien siséllon suhteen fasilitointia edistaving tekijoind haastatteluissa nousi esiin esimerkiksi
agendan aiheiden kerd&minen osallistujilta ja reaaliaikaisen agendan kaytto. Jotkut haastateltavista
kertoivat jakavansa esittelyvastuuta osallistujille, yksi kertoi tekevénsa tdman erityisesti siksi, ettd
tekijé oppii itse samalla esittelemastaén asiasta. Esiteltavat asiat liittyivat kuitenkin tyontekijoiden
omiin tyotehtdviin tai rooliin, eikd haastatteluissa tullut esiin esimerkiksi perehtymistd omien
tyotehtdvien ulkopuoliseen alueeseen ja sen esittelyvastuuseen. Yhteistd oppimista edistavaa
toimintaa oli havaittavissa myos siing, ett4 osa haastateltavista oli kiinnittanyt huomiota esitettavien
aiheiden sisaltoon. Tarkeaa oli heidan mukaansa se, ettd asioiden lapikdyminen ei ole yksipuolista
luennointia vaan pyritdan kasitteleméaan niit4 kaikkia kiinnostavalla ja omaan ty6hon kiinnittyvalta
kannalta. Taman ndkdkulman mukaan rutiininomaiset, vain omaan tyohon liittyvat tai tottumuksesta

lapi kaytavat asiat eivat kuulu palavereihin.
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Fasilitointia ehkaisevia tekijoita olivat agendan siséltodn ja késittelyjarjestykseen vaikuttaminen.
Vaikka esimiehet Kker&sivat aiheita vaihtelevasti osallistujilta, oli esimies kuitenkin padasiassa
vastuussa agendasta, mutta han oli usein myo6s henkild, joka toimitti osallistujille tarvittavat
ennakkomateriaalit. Nain ollen han madritti jo etukéteen keskustelun suuntaa. Toisaalta osa
esimiehistd maaritti agendassa myo6s aiheiden késittelyn ajankaytollisesti ja vaikutti ndin aiheiden
painoarvoon. Positiivista fasilitoinnin ndkokulmasta oli kuitenkin se, ettd useimmat olivat valmiita
antamaan aiheelle ylimaaréista aikaa, jos palaverissa ilmeni sille tarve. Palaverin vetdja oli harvoin
neutraali sisallon suhteen, vaan han osallistui aktiivisesti keskusteluun palaverin aikana. Osa
haastateltavista myods koki, ettd osallistujat odottavat palaverin vetdjalta sitd. Fasilitoinnin
nékokulmasta haastateltavien ndkemyksissa ei tullut esiin asioita, joilla palaverin vetgjat edistavat

erilaista tai luovaa ajattelua, vaan sen odotettiin tapahtuvan osallistujilta luonnostaan.

Milla keinoin esimiehet edistavat ja tukevat palaverien mielekkyytta ja tehokkuutta?

Palaverien mielekkyyden edistdminen tapahtui haastateltavien nakemyksissé sita kautta, etta turhia
palavereja ei tule jarjestdd ja késiteltdvien aiheiden tulee olla osallistujille mielekkaité ja tarkeita.
Tama tarkoittaa sitd, ettd osallistujat ymmartavat, miksi heidén on tarpeellista olla paikalla ja heill&
on siten myds mahdollisuus antaa oma panoksensa palaverin tavoitteisiin. Mielekkyys toteutui
nakemyksissd myo6s sitd kautta, etta osallistujien valmistautuminen on tarkedd myos muiden
osallistujien vuoksi. On turhaa kokoontua yhteen, jos osalla osallistujista ei ole valmiuksia
osallistua keskusteluun tai esimerkiksi paatoksentekoon. Lisaksi ndkemyksissa korostui myos se,
ettd palavereissa saadaan aikaiseksi asioita, eikd vain kokoonnuta yhteen ’juttelemaan mukavia’.
Palaverien korkeaa maaréa ei pidetty ongelmana niin kauan kun palaverit olivat tarpeellisia ja
osallistujat saivat niistd tiedon hyvissa ajoin. Toisin sanoen, osallistujien tulisi tuntea palaverin
jalkeen, ettd palaveriin kannatti tulla ja he pystyvat ennakoimaan palaverin oman tyon
suunnittelussa. Haastateltavat eivat tuoneet esiin palaveritilojen, tarjoilun tai esimerkiksi

kévelypalavereiden merkitysté palaverien mielekkyytta edistdvéana tekijana.

Palaverien mielekkyyden toteutuminen néhtiin tapahtuvan myos tehokkuuteen vaikuttavien asioiden
muodossa. Agendan kayttd nousi esiin ensimmaisena lahes kaikkien haastateltavien ndkemyksissa.
Palaveri rakentuu agendan varaan ja se my0s ohjaa valmistautumista sekd sen arvioimista,
koskevatko palaverissa kéasiteltdvat asiat kutsuttua. Toinen tarked tekija tehokkuuden kannalta oli
haastateltavien mukaan ajankéytté. Palaverien pitéisi alkaa ja loppua ajallaan ja aikataulua

viivastyttavat asiat, kuten muiden tyoasioiden hoito, olisi hyvé karsia palavereista. Kolmas esiin

83



noussut asiat oli palaverin fokuksen séilyttdminen, jonka néhtiin olevan vetdjan vastuulla. Neljés
tarked tekija tehokkuuden kannalta oli se, ettd agendan mukaiset asiat saatiin k&ytya lapi ja
paatokset tehtyd niista asioista, mika oli tavoitteena. Viides, mutta ei kovin voimakkaasti esiin
noussut, tekija tehokkuuden kannalta oli palaverimuistioiden ja sovittujen asioiden toimeenpanon
seurannan merkitys. Palaverin vetdjan rooliin liittyvat muutokset palaverin aikana eivét nousseet
esiin palavereja edistavana tekijana. Esiin ei tullut erityisesti myoskaan osallistujien valikoitumisen
merkitys. Ta&ma tosin saattoi johtua osittain siitd, ettd haastateltavat puhuivat paljon
vakiopalavereista, joiden osallistujat tiedettiin pitkélti etukdteen. Toisaalta muutamat
haastateltavista toivat agendan kautta esiin sen, ettd mahdollisuus jattaa palaveriin osallistumatta on
hyva silloin, kun kutsuttu kokee, ettei asia koske héntd. Tatd mahdollisuutta kaytettiin kuitenkin

vahan.

Koska organisaatioissa ei juurikaan kerétty palautetta palavereista tai esimiesten toimintaa ei
arvioitu palaverien osalta, ovat esimiehet pitkalti sen varassa, mitd yksittdiset tyontekijat oma-
aloitteisesti tuovat esiin palaverin osalta. Palaverien systemaattinen kehittdminen oli talla hetkell&
vain yhden organisaation fokuksessa, ja tdman projektin synty perustui haastateltavan mukaan
‘mutu-tuntumaan’. Jonkinlaista arviointia oli tehty palaverien midridn osalta, mutta palautetta
palavereista ei oltu keratty systemaattisesti. Muissa organisaatioissa palaverien kehittdminen riippui
esimiehestd. Toisin sanoen, padasiassa organisaatioissa ei ollut yleista tietoa siitd, mika palavereissa

toimii hyvin ja milla osa-alueilla olisi kehittamisen varaa.

Miten palavereja hyddynnetdan tyontekijoiden sitouttamisen valineenad?

Haastateltavien nékemyksissd sitouttamisen merkitys nékyi péadasiassa vapaamuotoisten
tapaamisten yhteydessd. Epamuodollisemmat tapaamiset, jotka olivat vapaaehtoisia ja yleensé
aiheiltaan enemman osallistujien mukaan rakentuvia, nahtiin tarkeéksi kohtaamisen ja tiedonkulun
kanavaksi ja tavaksi sitoa henkil6stod yhteen. Jokaisessa tutkitussa organisaatiossa oli vuosittaisia
henkilokunnan virkistystyyppisia pdivia, mutta tdman lisaksi organisaatioissa oli viikottaisia tai
kuukausittaisia tapaamisia. Nama tapaamiset ovat luonteeltaan palaverin tyyppisid esimerkiksi
késiteltdvien asioiden osalta, mutta vuorovaikutus on epaformaalimpaa, tarjoilun merkitys korostuu
ja tapaamisissa on sallitumpaa keskustella myds tapaamisen ulkopuolisista asioista, esimerkiksi siita
mit4 maailmassa tapahtuu parhaillaan. Formaalimpien tapaamisten kohdalla sitouttamisen merkitys
ei tullut erityisesti esiin, ainoastaan yksi haastatelluista toi esiin tiedonkulun merkityksen

henkildston sitouttamisen kannalta.
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En kysynyt haastateltavilta suoraan palaverien ja sitouttamisen valisestd suhteesta ja tdma saattaa
vaikuttaa siihen, ettei asia noussut erityisesti esiin haastateltavien nakemyksissé. Tavoitteenani oli
varsinaisesti etsid haastateltavien nakemyksista tekijoitd, jotka Allenin ja Rogelbergin (2013)
tutkimuksen mukaan edistavét sitouttamista nimenomaan palaveritydskentelyssd. Naita tekijoita

ovat merkityksellisyys, ajankéytto ja &ani.

Merkityksellisyyden osalta haastateltavat pitivat tarkeéna sitd, ettei turhia palavereja pidetd, mutta
he eivat erityisesti tuoneet esiin, kuka madarittdd palaverin tarpeellisuuden. Palaverien aiheet
méaaraytyivat haastateltavasta riippuen joko palaverin vetdjan, osallistujien tai molempien
osapuolten toimesta. Jos osallistujat laittoivat aiheita agendaan, niita ei erityisesti karsittu, ellei
todettu, ettd asiaa ei ole mahdollista késitella kyseisessd palaverissa. Muutama haastateltavista
kuitenkin kertoi kiinnittdvansa erityistd huomiota siihen, etté jos esimiehen oma aihe on mahdollista
kasitella pienemmalld porukalla tai kahden kesken, ei asioita viedd yhteiseen palaveriin. Toinen
vaihtoehto on kasitelld asiaa alustavasti esimerkiksi kahdenkeskisessd tapaamisessa. Muutamissa
organisaatioissa oli sallittua kieltdytya palavereista silloin, jos agendaa ei ollut tai kutsuttu arvioi
palaverin agendan perusteella turhaksi. Yhdesséd organisaatiossa oli myos sallittua poistua
palaverista siksi aikaa, kun kasiteltdva asia ei koskenut omaa tyotd. Haastatteluissa ei kuitenkaan
tullut esiin, ettd agendaa rakennettaisiin esimerkiksi sen mukaisesti, ettd osa osallistuu esimerkiksi
palaverin alkuun ja poistuu sen jalkeen. Toisaalta haastatteluissa tuli esiin, etta palavereihin harvoin
tulee asioita, joiden kasittelyd yhteisesti osallistujat ihmettelisivat. Sitd kuitenkin esiintyi jossain

maarin, ettd osallistujat eivat tuoneet omaa panostaan aiheen kasittelyyn.

Aanen kohdalla haastateltavat tunnistivat haasteeksi sen, miten joidenkin osallistujien mielipiteet ja
ideat saadaan mukaan keskusteluun. Erityisesti silloin, jos osallistujien joukossa oli erityisen
aanekkaita tai puheliaita henkilditd, hiljaisemmat jaivat helposti sivuun. Osa haastateltavista oli
kiinnittanyt erityisesti huomioita naiden henkildiden mukaan ottamiseen. Heidan keinonaan oli
kysyé osallistujalta joko suoraan mielipidetta tai antaa hanelle rauha esittdd oma mielipiteensa.
Moni kuitenkin koki, etta télla osa-alueella on parantamisen varaa, vaikka toisaalta haastateltavien

mielesta organisaatioihin oli valikoitunut suhteellisen rohkeita ja reippaita tyontekijoita.

Ajankayttoa haastateltavat pitivat tdrkednd asiana, mutta totesivat sen onnistuvan valilla paremmin
ja valilla huonommin. Yleisesti osallistujille l1&hettiin palaverikutsu hyvissa ajoin ja agendan kautta
mietittiin ennakkoon palaverin kesto, joka oli my6s osallistujien tiedossa etukateen. Palaverien
aloitus saattaa valilla viivastya osallistujista riippumattomista syistd, mutta esiin tuli myos se, etta

yksittdisten osallistujien myohé&stymiseen ei erityisesti puututa. Palaverin aikana haastateltavat
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pitivat tarkedna keskustelun rajoittamista, jos aika tulee vastaan. Haastateltavat kokivat ajankéyton
hallinnan vaarantuvan osallistujien muiden ty6asioiden hoidon vuoksi, esimerkiksi puhelimen tai
séhkopostin kasittelyn vuoksi. Tahan ei kuitenkaan erityisesti puututtu yksittéisia esimiehid lukuun
ottamatta, jotka saattoivat kieltdd esimerkiksi puhelimen kayton palaverin aikana. Palaverit pyrittiin

padasiassa lopettamaan ennakkoon suunnitellussa ajassa, mutta joskus palaverit saattoivat venya.

Sitouttamiseen vaikuttavat tekijat tulivat siis esiin haastateltujen nakemyksissa ja ne koettiin
padasiassa téarkeiksi. Naiden tekijdiden huomioonottaminen ja johtaminen Kkuitenkin vaihteli
kaytannossa.

Miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa organisaation palaverikaytantoihin?

Haastateltavien ndkemysten mukaan organisaatiokulttuuri vaikuttaa tapaan keskustella palavereissa
ja vuorovaikutussuhteiden muodollisuuteen. Lisdksi organisaation arvot ja johtamiskulttuuri ohjaa
esimiesten toimintaa taustalla. Nakemyksissa ei kuitenkaan tullut esiin palaverikayténtoihin,
maardan, muotoihin tai esimerkiksi séantoihin liittyvia tekijoitd, joka johtunee siita, etta
organisaatioissa ei ole erityisesti kehitetty palavereja, vaan palaverit muodostuvat pitkalti vetdjiensa
nékoiseksi.

Kilpailevien arvojen mallin analyysilla kiinnitin huomiota seuraaviin asioihin. Hierarkkisessa ja
kehittdmiseen keskittyvassa kulttuurissa palavereihin osallistumista pidettiin tydskentelymuotona,
kun rationaalisessa ja ryhmékulttuurissa palaverit nahtiin pikemmin tyota tukevana kanavana.
Kehittamiseen keskittyvassa ja rationaalisessa kulttuurissa palaverien fokus oli kuitenkin ulospdin ja
eteenpéin suuntautuneempi, kun hierarkkisessa ja ryhmékulttuurissa palavereissa késiteltiin myos
menneeseen liittyvid asioita ja fokus oli lisdksi organisaation sisdisissa asioissa. Palaverien eri
muodoissa en huomannut eroja eri luokkien valillg, vaan palaverin muotoon ja jarjestdmistineyteen

vaikutti enemman se, tyoskentelivatko osallistujat samassa toimitilassa.

Palavereissa késiteltavét asiat olivat monimuotoisia kehittdmiseeen keskittyvassé-, hierarkkisessa-
ja ryhmékulttuurissa. Rationaalisessa kulttuurissa tavoitteet olivat suppeampia ja ne painottuivat
seurantaan ja tiedottamiseen. Palavereissa tapahtuva paatoksenteko ei ollut merkittdvassa roolissa
rationaalisessa  kulttuurissa, kun muissa Kkulttuureissa pdaatoksenteko oli normaali osa
palaverityoskentelyd. Ta&ma johtui pitkalti toimintaympariston hektisyydestd, paatokset tulee tehda
nopeasti. Hierarkkisessa kulttuurissa paatoksenteko tapahtui jo organisatoristen rakenteiden vuoksi

yhteistydssa, ryhmakulttuurissa ja kehittdmiseen keskittyvassa kulttuurissa painottui monien eri
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tahojen nakodkantojen huomiointi. Kehittdmiseen keskittyvéssa kulttuurissa paatdksentekoon liittyi
kuitenkin parempi epdvarmuuden sietdminen, usein paatokset tehdadn epataydellisen informaation
varassa, mutta silloinkin p&atoksen teko nahtiin paremmaksi vaihtoehdoksi kuin odottaminen.
Rationaalisessa kulttuurissa oli mielenkiintoista lisaksi se, ettd ty0 organisaatioissa oli jarjestetty
siten, ettd organisaatiot toimisivat myos ilman palavereja. Ne nahtiin kuitenkin tarpeellisina, mutta

niiden m&éara pyrittiin pitdimaan pienena.

Kehittdmiseen ja ryhmékulttuuriin kuuluvissa luokissa erillisten tyoryhmien perustaminen oli
tyypillisempdd kuin muissa luokissa. Rationaalisessa kulttuurissa tyéryhmien sijaan ratkaisut
etsittiin tyon ohessa ja tyypillisesti yhden tai kahden henkilon toimesta. Hierarkkisessa kulttuurissa
toiminta oli niin organisoitua ja aikataulutettua, ettd haastateltava toi esiin haasteena tydryhmien

toiminnan silloinkin, kun se olisi tarpeen.

Saantdja pidettiin jossain maarin tarpeellisina, mutta eri syistd. Hierarkkisessa ja kehittdmiseen
keskittyvassa kulttuurissa saantdjen néhtiin ennen kaikkea tehostavan palaverityoskentelyd,
ryhmékulttuurissa niiden néhtiin helpottavan ihmisten vélistda kanssak&ymistd. Rationaalisessa
kulttuurissa erillisten s@antdjen tarve ei tullut erityisesti esiin, vaan yleisen tyoetiketin nahtiin
riittdvan. Tama johtunee siitd, ettd palaverit eivat olleet tydssda merkittdvéassa roolissa.
Mielenkiintoista oli se, ettd ryhmakulttuurin organisaatioissa saanttja tai toimintatapoja muodostui
kuitenkin epavirallisesti yksittaisten vetdjien toimesta, jos organisaatiossa ei ollut yhteisid saantoja.

Palaverifasiliteettien tai teknisten apuvélineiden k&ytossd ei ollut nahtavissd selkeéda
organisaatiokulttuurin vaikutusta. Vaihtoehtoisten tai palavereja tdydentdvien kanavien kaytdssa oli
jossain madrin tendenssia siihen, ettd muita kanavia, erityisesti toimivan intran osalta, oli
tehokkaammin kaytossé hierarkkisen ja ryhmakulttuuriin kuuluvissa organisaatioissa. T&han
vaikutti kuitenkin vahvemmin organisaation koko ja henkiloston hajanaisuus. Henkiloston
ikdrakenne ei tutkituissa organisaatioissa vaikuttanut muiden kanavien kayttdon. Tiedon
avoimuuden n&kdkulmasta en 16ytanyt eroja eri kulttuurien vélill4 vaan tiedon avoimuuteen vaikutti

enemman toimiala esimerkiksi salassapitotekijoiden kannalta.

Yhteenvetona, organisaatiokulttuurilla on vaikutusta palaverikdytantoihin ja kayttaytymiseen,
vaikka palavereja ei johdeta aktiivisesti organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta. Tarkemman kuvan

saaminen ilmi6sté edellyttad kuitenkin laajempaa tarkastelua ja palavereihin osallistumista.
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5. Pohdinta ja johtopaatokset

5.1. Keskeiset 10ydokset suhteessa aiempaan tutkimukseen

On mahdotonta sanoa yksiselitteisesti, mik& tekee palaverista hyvén, tehokkaan, tuottavan tai
osallistujille mieluisan. Tahan vaikuttaa ensisijaisesti se, mitd palaverin avulla pyritadn saamaan
aikaiseksi ja minkalaisia odotuksia osallistujilla on palaverityskentelyn suhteen. Liséksi
organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen, kuinka keskeinen asema palavereilla on organisaation

toiminnassa. Siten myos palavereihin kohdistettava huomio ja kehitystarpeet vaihtelevat.

Kuten todettu, palaverien avulla hoidetaan monenlaisia tehtdvid organisaatiossa. Naiden tehtévien
hoidossa vaihtelee esimerkiksi toiminnan rajat, paatoksentekovalta, tiedon mééra tai —suunta seka
asioiden monimutkaisuus. Toisaalta palavereissa kokoonpanot muuttuvat ja myods osallistujien
ryhmadynamiikka vaihtelee. Nain ollen vaihtelee myds se, tarvitaanko palavereissa perinteisempaa

johtamista vai onko tarpeen lahestyé palavereja fasilitoivasti.

Riippumatta siitd, kumpaa johtamistapaa kéytetdan, yhdistavina ja huomioonotettavina asioina
voidaan pitdd palaverien sitouttamiseen vaikuttavia tekijoita. Lisdksi tulisi huolehtia siita, ettd
osallistujat eivat menetd ajankdytonhallintaansa. Aktiviteettien sddntelyn teorian (Luong &
Rogelberg 2005) ja resurssien sailyttdmien teorian (mm. Hobfoll 2001) nakdkulmista tarkeda on se,
ettd palaverit ovat tiedossa ennakkoon ja liséksi palaverit pysyvét aikataulussaan. Nama tekijat oli
tiedostettu hyvin haastatelluissa organisaatioissa ja koettiin tarkeiksi. Kaytdnnossa haasteeksi
néhtiin kuitenkin tietyissa tilanteissa palaverien ajoittaminen ajallaan, lisdksi joskus palaverit
venyivat yli suunnitellun ajan. Ratkaisuna naihin tilanteisiin oli kéytanndssé esimerkiksi palaverien
lyhentdminen tunnista 45 minuuttiin, osallistujien suostumuksen kysyminen palaverin jatkamiseen

ja palavereista poistumisen tai poisjattadytymisen mahdollisuus.

Sitoutumisen suhteen (Rogelberg & Allen 2013) palaverin ajankayton hallinta tuli selkeésti esiin
haastateltavien nakemyksissd. Haasteena pidettiin kuitenkin asioiden kasittelyn venymista
esimerkiksi keskustelun vuoksi tai asioiden ratkaisukypsyyden véaaraé arviointia. Ndihin tekijoihin
haastateltavat pyrkivat vaikuttamaan ennakkovalmistautumisella, esimerkiksi kahdenkeskisilla
keskusteluilla osallistujien kesken. Toinen vaihtoehto oli asioiden siirtdminen eteenpdin. Venyvien
keskustelujen osalta haastateltavat nakivédt haasteeksi sen, ettd palaverin vetdja osaa toisaalta
katkaista keskustelun, mutta ei tee sita liian aikaisin tai liian jyrkasti. Aanen ja merkityksellisyyden

painoarvo ei korostunut haastatteluissa. Osallistujien odotettiin tuovan panoksensa keskusteluun
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omaehtoisesti. Avoimen keskustelukulttuurin ja tietyntyyppisten ihmisten valikoitumisen
organisaation tyontekijoiksi nahtiin jo itsessaan tukevan tatd omaehtoisuutta. Esiin tuli kuitenkin se,
ettd silti kaikki eivét saa d4dntddn aina kuuluviin. Jos haastateltava huomasi nain kayvan, ratkaisuna
kaytettiin péaasiassa mielipiteen pyytdmistd suoraan Kkyseiseltd henkilolta. Merkityksellisyyden
osalta ndkemyksissa korostui my6s osallistujien omaehtoisuus ja merkityksellisyyden synty jo
tyoroolin puolesta. Toisaalta haastateltavat pitivat tarkedna sitd, ettd turhia palavereja ei pideté ja
agendan aiheet on valittu etukateen oikein. Naiden tekijoiden nahtiin riittdvan pitkalti

merkityksellisyyden syntyyn.

Haastateltavien nakemyksissd korostui perinteisempi palaverin vetdjan rooli eli palaverin
johtamiseen liittyvét tekijat. Esiin nousseet tekijat liittyivat sekd palaverin sisaltoon ettd niiden
johtamiseen, ja ndistd pidettiin  my6s melko tiukasti kiinni. Erityisesti tdmé& korostui
vakiopalavereiden kohdalla, jossa ké&sitellddn monentyyppisié asioita. Yhden tavoitteen palaverien

kohdalla haastatelluille oli helpompaa mieltda palaverin luonne ja omaan rooliin liittyva muutos.

Né&kemyksissa tuli esiin monia tehokkuutta edistavid tekijoitd, jotka ovat l0ydettavissé mm.
Myrsiadesin (2000), Rogelbergin ym. (2006) ja Spinksin ja Wellsin (1995) tutkimuksissa. Naita
olivat esimerkiksi agendan kéyttd, palaverin vetdjan valmistautuminen, fokuksen sdilyttdminen,
ajankayton hallinta sek& muistioiden laatiminen. Asiat, jotka nousivat esiin, liittyivat pitkalti
palaverien johtamiseen. Kehitettavia osa-alueita olivat tekijat, jotka liittyivdt myos palaverien
tehokkuuteen, mutta erityisesti fasilitointiin. N&itd olivat mm. osallistujien parempi
valmistautuminen, tavoitteiden ja roolien maarittely sekéd yhteenvetojen kayttd, palaverin vetdjan
roolin muutos kasiteltdvan asian mukaan seka palaverin keskeytysten ehkaisy. Monet tehokkuutta
edistavista tekijoistd nousivat eri haastateltavien nakemyksissé yksittéisina asioina, mutta kukaan ei
tuonut kokonaisuudessaan naitda  asioita  esiin. Osa  haastateltavista  painotti
etukateisvalmistautumista, osa palaverityoskentelyd, mutta kokonaisuuden hallinta ei tullut

taydellisesti esiin.

Monet haastateltavista toivat esiin toiveen siitd, ettd osallistujat valmistautuisivat palavereihin
paremmin ja palaveritydskentelyyn saataisiin lisdd luovuutta. Haastateltavat pohtivat myos sit,
miten he itse pystyisivat edistdmaan luovuutta ja ideointia palavereissa. Samalla esiin tuli kuitenkin
se, ettd liiallinen kiire usein ehkéisee nédiden asioiden edistdmisen. Haastateltavat itse kuitenkin
valmistautuivat palaverin asiasiséltdihin hyvin. Haasteena olikin selkeésti se, miten he pystyvét
irrottautumaan palaverien johtajan roolista ja asettautumaan fasilitaattorin rooliin, ei vain palaverin

aikana, vaan myos sitd ennen ja palaverin jalkeen. Itse pohdin erityisesti sitd, miten roolinvaihto
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onnistuu tehokkaasti vakiopalaverien kohdalla, joissa jo asioiden kasittelyjérjestys vaikuttaa vetdjan
asemaan. Haastateltavien palavereissa palaverin vetdjélla oli 1&hes poikkeuksetta palaverin alussa
aktiivinen rooli, esimerkiksi esittely- ja tiedotusvastuuta. Talléin osallistujille voi olla vaikeampaa
mieltdd vetdjan asettuminen taustarooliin, erityisesti jos palaverissa ei kéytetd erityisid keinoja
tdméan muutoksen tai rytminvaihdoksen aikaansaamiseksi. Toisaalta vaikka haastateltavat jakoivat
jossain  maarin valmisteluvastuuta muille osallistujille, tdmén osallistamisen pitaisi olla
maéaréatietoisempaa ja osallistujien roolit tulisi madritelld ennakkoon selkedmmin. Nain palaverin
vetdja pystyisi siirtdmaan selkedmmin ongelmienméaérittely- ja ratkaisuvastuuta palaveriin
osallistujille eivatkd he nojaisi palaverin vetdjaan eli esimieheen. Kun esittely- ja
valmistautumisvastuu olisi osallistujilla, palaverin vetdja pystyisi siirtyméén helpommin
fasilitaattorin asemaan ja pysymadn neutraalina sisallon suhteen. Omasta hierarkkissesta roolista
irrottautuminen on my6s yhdensuuntainen Jarzabkowskin ja Seidlin (2007) ajatusten kanssa. Kun
esimies irrottautuu omasta roolistaan, se mahdollistaa osallistujien vapaamman reflektoinnin ja
ideoinnin palaverin aikana. Td&ma ei kuitenkaan tapahdu itsestddn vaan muutoksen pitédd olla

osallistujille konkreettinen ja uskottava.

Palaverien rooli tutkituissa organisaatioissa noudatti pitkélti aiempia tutkimustuloksia (esim. Scott
ym. 2012), joiden mukaan palavereihin ei organisaatiotasolla juuri kiinnitetd huomiota, vaikka ne
muodostavat usein merkittdvan osan ihmisten tyosta.. Palavereja ei lisédksi seurattu maaran tai
tehokkuuden kannalta, kuten myds Rogelberg ym. (2011) ovat todenneet yhdysvaltalaisia
organisaatioita koskevassa tutkimuksessaan. M&&rén osalta haastateltavat eivat ndhneet erityista
tarvetta seuraamiselle ainakaan laajemmassa mittakaavassa, riippumatta siitd4, kuinka paljon
palaverit veivat organisaatiossa aikaa. Tamé oli ymmarrettavaa, silld jossain organisaatioista
palavereja oli niin vahén, ettei seuranta ollut tarpeellista ja osassa palaverit olivat keskeinen
tyonteon muoto. Ylipaatddn haastateltavat eivat tuoneet esiin palaverien kustannusrasitetta.
Tehokkuuden ja palaverityytyvadisyyden seuraamista pidettiin kiinnostavana palaverien sisallon ja

esimiesten kehittymisen ndkodkulmasta.

Palaverit koettiin térkedksi yhteistyon ja viestinndn kanavaksi, eivitkd haastateltavat nahneet
tarvetta véhent&é tai poistaa palavereja, vaikka se olisi ollut jossain maarin mahdollista. Myos
muiden kanavien k&ayttd palavereja korvaavana kanavana tuntui haastateltavilta vieraana,
kasvokkain tapahtuvaa viestintaa pidettiin ensisijaisena vaihtoehtona. Niissé organisaatioissa, joissa
muita kanavia oli otettu kayttdon, oli haasteita saada ihmiset kanavien pariin ja kayttdméaan niita.
Yhdessa tutkituista organisaatioista uusien kanavien haltuunotto oli vienyt useita vuosia, toisessa

organisaatiossa uusi kanava toimi ensin hyvin, mutta sen hallittavuus katosi. Tulokset myotailevéat
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Lipidisen ym. (2013) tutkimuksen tuloksia siitd, ettd uusien kanavien kayttoonotto vie aikaa ja

edellyttad myos niiden maaratietoista johtamista.

Koska palavereja ei seurattu eik& erityisesti kehitetty tutkituissa organisaatioissa, myos niiden
johtaminen organisaatiokulttuurin ndkokulmasta oli véhaistd. Selkeimmin esiin tuleva asia
haastatteluissa oli epamuodollisemman kohtaamisen ja keskusteluareenoiden olemassaolo, seké
avoimen ja keskustelevan organisaatiokulttuurin vaikutus tyéhon. Kilpailevien arvojen mallin
avulla oli kuitenkin huomattavissa piirteitd, jotka olivat tyypillisia tietylle luokalle. Tamé tukee
mm. Penningtonin (2009) n&kemysta siitd, ettd Kkulttuuri vaikuttaa organisaation toimintoihin

riippumatta siitd, johdetaanko niita aktiivisesti tai ei.

5.2. Kehittimisehdotukset ja jatkotutkimuksen aihe

Tutkimukseni perusteella vaikuttaa siltd, ettd organisaation kulttuuri ja fokus vaikuttavat
merkittavasti siihen, mihin suuntaan palavereja tulisi kehittdd. Erityisesti kehittdmistyhon
vaikuttaa se, nahdaankd palaverien rooli tydnteon tapana vai tukeeko se tyotd, joka tehdaan
palaverien ulkopuolella. Siten kehittdmistyon tulisi l&hted organisaation tarpeista. Kun
organisaatiossa on ensin maaritelty, mitd tehtavia palaverit palvelevat, on sen jalkeen helpompi
myo6s maadritelld miten muita kanavia voidaan kéayttaa hyvéksi palaverien tehtévid korvaavina tai
tukevina. Lisaksi se auttaa suuntaamaan toimintatapoja: mitd ovat ne parhaat kdytannot, jotka
edistavat tdman organisaation toimintaa? Jos esimerkiksi yhteinen paitoksenteko ei ole palaverien
tavoite, on turha suunnata kehitysty6td talle osa-alueelle. Palaverien fokuksen maéarittely auttaa

my0s suuntaamaan palaverien vetajien toimintaa.

Palaverin tehokkuus lepéa pitkalti palaverin vetdjan kompetenssin varassa, josta organisaatiossa ei
talla hetkelld ole tietoa, ja jota ei aktiivisesti seurata tai kehitetd. Vaikka palaverien pitdminen on
monelle esimiehelle keskeinen tydtehtdva, on hyvin harvinaista, ettd vetdjat ovat saaneet koulutusta
asiaan. Monet haastateltavista kertoivatkin, ettd uran alussa meni pitk&é&n, ennen kuin heille
muodostui oma tapa pitéa palavereja ja palaverit alkoivat toimia hyvin. Erityisesti esimiesten uran
alussa olisi siis mielesténi tarke&é panostaa ryhméprosessien ohjaamisvalmiuteen joko koulutuksen
tai esimerkiksi mentorin avulla. Parhaiten osaamisen kehittyminen tapahtuu kuitenkin palautteen ja
henkil6kohtaisen arvioinnin kautta. Sita kautta paastadn myos paremmin kasiksi siihen, mihin osa-
alueisiin palaverin vetdjan kannattaa panostaa myds suhteessa organisaation tavoitteisiin. Jossain
organisaatiossa osaamistavoitteet voivat olla perinteisemman palaverien johtamisen saralla ja

toisessa fasilitointitaidot korostuvat. Yleiset valmennukset eivét siksi ole mielesténi ensisijainen
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vaihtoehto kehittymisen kannalta. Koska tiimien tarpeet ja tehtévét ovat erilaisia, on sisallon

kehittdmisen kannalta esimerkiksi instant-palaute hyva tapa keraté tietoa.

Tarked tekijd organisaatiotasolla on lisdksi se, ettd palavereja tulisi tarkastella omana
tyoskentelymuotonaan. Talla hetkell& yksi suuri este palaverien tehokkuudelle on se, ettd palavereja
ei rajata roolien ja odotusten suhteen. Tdma johtuu pitkalti siitd, ettd rajoitusten ei nahdd olevan
nykypdivéa tyoelaméssd ja palaverien ndhdéan olevan jatke normaalille tyonteolle. Kuitenkin
aiempien tutkimusten ja my0s tdman tutkimuksen tiimoilta on tullut esiin, ettd palaverien
tehokkuutta ja osallistujien keskittymista hairitsevat tietyt asiat. Naitd ovat esimerkiksi myohastely,
paallepuhuminen ja muiden tyoasioiden hoito. Lisaksi osallistujilla ja palaverin vetéjalla voi olla
myos erilaisia odotuksia oman roolin suhteen. Toimintatapojen asettaminen ja odotusten
julkilausuminen tiivistéisi palavereja ja tehostaisi ryhmatyoskentelyd. Liséksi palaverin vetdjien
tulisi kiinnittd4 huomiota palaverin koko kaareen aloituksesta asioiden seurantaan asti. Pidemmalla
aikavélilla namé toimenpiteet voi myds vahentaa palavereihin kuluvaa aikaa. Se mikd on hyva taso
kontrollin ja vapauden suhteen, pitdd méaritella jokaisessa organisaatiossa tai tiimissa itse. Kuten
tutkimuksessakin tuli esiin, tarpeet s&annoille voivat perustua tehokkuuteen tai sosiaaliseen

kanssak&ymiseen, ja ndin ollen niihin liittyvat odotukset voivat vaihdella.

Mielestani on myods hyva pohtia, voiko palaverien kehittdmisen sivutuotteena syntyd my6s muita
hyoOtyja siséisen viestinndn ndkokulmasta. Palaverien sisallon ja vetdjien kehittdmisen myota
saadaan mahdollisesti parempi ymmarrys siitd, mité tietoa, ja missd muodossa ihmiset tarvitsevat
tyonsa tueksi. Toisaalta myds osallistujat ymmartavat paremmin muiden tydtd. Taméa voi vahentaa
huomattavasti esimerkiksi s&hkopostiliikennettd ja toisaalta vaihtoehtoisiin kanaviin pystytadn
kohdentamaan paremmin tietoa. T&mé& voi innostaa tyontekijoita kayttdmaan muita kanavia ja myos

tuottamaan niihin sisaltoa.

Vaihtoehtoisten kanavien k&yttoon tulisi muutenkin kiinnittdd huomiota hyvissé ajoin, vaikka
niiden kayttd ei talla hetkelld olisi ajankohtaista. Muiden kanavien kaytté on joka tapauksessa
tulevaisuutta, koska tyon tekeminen pirstaloituu, ty6ajan joustot seké etatyo yleistyvat ja yhteistyota
tehddan yh& suuremmissa maarin muualla tydskentelevien kanssa. Muiden kanavien kayttoon- ja
haltuunotto vie aikaa. Siksi organisaatioissa kannattaisi ennakoida muiden kanavien kéyttotarpeet ja

kehittdd niita palavereissa saatujen tietojen ja kokemusten pohjalta.

Pohdin tutkimusaihettani valitessani, miten fasilitointi tapahtuu k&ytdnnossé, mitk& keinot toimivat
erilaisissa ympéristoissa ja miten fasilitointi muuttaa palaverien luonnetta. Olisi mielenkiintoista

tutkia kaytannossd, miten palaverin vetdjien fasilitointiosaamisen kehittdminen vaikuttaa
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osallistujien nakemykseen palaverien tehokkuudesta sekd mitd muita konkreettisia tuloksia
fasilitoinnilla voidaan saavuttaa.. Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia, miten fasilitointi vaikuttaa
palaverien innovatiivisuuteen ja milld mekanismilla tdmé& tapahtuu. Organisaatioiden fokuksen ja
toimintajanteen vaihdellessa tutkimus olisi hyvd tehdd samantyyppisten organisaatioiden
nékokulmasta, silla innovointi voi olla hyvin erilaista riippuen siitd, milla aikajanteella toimintaa

kehitetaan.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Hei,

olen maisteriopiskelija Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun johtamisen ja kansainvélisen
lilketoiminnan laitokselta. Opiskelen padaineenani johtamista, erikoistuen kehittamis- ja HR-
tyohon. Teen téll& hetkelld pro gradu-tyotani, jossa tutkin esimiesten nakemyksia palaverien roolista
organisaatioiden arjessa seka johtamisen vélineend. Olen erityisen kiinnostunut siit4, miten
palaverien fasilitoinnilla voidaan vaikuttaa sisédisten palaverien menestyksellisyyteen, liséksi tutkin
sitd, miten palavereja voidaan hyodyntaa tyontekijoiden sitouttamisen vélineend. Etsin talla hetkella
haastateltavia ja kartoitan, olisitteko te tai 16ytyisiko yrityksestdnne joku toinen haastatteluun sopiva

henkil?

Haastateltavakseni etsin henkil0itd, jotka esimiesasemassa pitavat saannollisesti sisaisia palavereja
ja joilla on ndkemyksi& palaverien roolista osana organisaatioiden arkea sekda myos edustamansa

organisaation ndkokulmasta.

Tarkoitukseni on haastatella noin kymmenté henkil6a eri toimialan organisaatioista. Haastateltavia
yhdistdd se, ettd he tyoskentelevdt Suomen parhaat tyopaikat 2014-listaukseen kuuluvissa
organisaatioissa. Haastattelu kestdd arviolta tunnin ja se nauhoitetaan haastateltavan
suostumuksella. Haastatteluista saatavat tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia, eivétka
haastateltavat tai heidan kohdeorganisaationsa tule olemaan tunnistettavissa. Ohjaajanani toimii

professori Liisa Valikangas.

Mikali teissd herdsi kiinnostus aihetta kohtaan ja haluatte osallistua tutkimukseen, olettehan
yhteydessé minuun, niin voimme sopia tarkemmin tarvittavista yksityiskohdista. Pyrin toteuttamaan
haastattelut syys-lokakuun aikana, haastatteluajankohta voidaan sopia joustavasti haastateltavan
aikataulujen mukaan.

Ystavallisin terveisin

Tuuli Méakela
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Liite 2. Ennakkotieto haastateltavalle

Ennakkopohdintatehtava (tieto kerataan haastattelun yhteydessa):
Arvioi viikkotasolla, kuinka paljon omasta tyoajastasi tyypillisesti kuluu sisdisiin palavereihin
valmistautumiseen, l&sndoloon ja valittomiin  jalkitéihin  (h/vko tai % tyGajasta)

< arvioi onko tdma maara sopiva, lilan vahdinen, lilan runsas?
< onko méaara tyypillinen organisaationne esimiehille?

< kuinka paljon voit itse vaikuttaa palavereihin osallistumiseen?

Taustatietoa haastateltavalle

Esimiesten ndkemyksié palaverien roolista organisaatioiden arjessa sekd johtamisen valineend

Haastattelun teemat:
Tietoa organisaatiokulttuurista

Tavoitteena saada yleiskasitys organisaation kulttuurista ja minkélaisin keinoin kulttuuria

johdetaan. Lisédksi kerata tietoa siitd, minké&lainen yhteistyon ja johtamisen malli organisaatiossa on.
Palaverit osana organisaation toimintaa

Tavoitteena ymmartad, miksi ja milloin organisaatiossa pidetdan palavereita (tehtavat, tavoitteet) ja

miten organisaatiossa kaytetddn muita siséisen viestinnan tai yhteistyon keinoja hyvaksi.
Haasteltava palaverien fasilitoijana/johtajana

Tavoitteena kerdtd haastateltavan nékemyksia omasta tyoskentelystddn ja palaverien
johtamistavastaan mm. valmistautuminen, palaverityoskentelyn johtaminen ja palaveriin liittyvat

jatkotoimenpiteet.

Haastateltavan nakemyksid (myods koko organisaation nakokulmasta) palaverien

tehokkuudesta ja kehittamistarpeista

Tavoitteena keratd tietoa siitd, miten palaverien mielekkyyttd ja tehokkuutta arvioidaan
organisaatiossa sekd mita toimenpiteitd organisaatiossa on tehty tai pitéisi tehdéd tdman osa-alueen

kehittamiseksi.
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Liite 3. Haastattelulomake

Haastattelun teemat:

Taustatiedot

Haastateltavan tydnkuva ja tyohistoria, esimieskokemus vuosina

Nykyinen toimiala ja organisaatio

Mitka asiat ohjaavat strategiaa?

Tietoa organisaatiokulttuurista

Miten kuvailisit organisaatiokulttuurianne?

Miten organisaatiokulttuuria johdetaan?

Mika on esimiesten rooli?

Johtamisteesit/kantavat ajatukset?

Mité teille tarkoittaa ettd organisaatio menestyy?

Palaverit osana organisaation toimintaa

Mité asioita hoidetaan palaverien avulla?

Ovatko palaverit erilaisia esim. tavoitteen mukaan?

Onko vaihtoehtoisia kanavia em. asioiden hoitoon? Missé tilanteissa ei kayteta?
Onko palaverikaytantoja kehitetty? Miten?

Yhteenvetona, minkélainen késitys sinulla on palavereista yleisella tasolla organisaatiossanne?
Haasteltava palaverien fasilitoijana/johtajana

Minkalainen on tyypillinen palaveri?

Miten valmistaudut palaveriin vetdjan roolissa ja miten valmistat osallistujia etukateen?
Miten osallistat osallistujia palaverin aikana?

Miten paatokset syntyvéat?
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Miten rohkaiset erilaisia nakemyksia?
Mité kautta muodostunut oma tapa pitaa palavereita?
Minkaélainen on onnistunut palaveri?

Haastateltavan nakemyksid (myds koko organisaation nakokulmasta) palaverien

tehokkuudesta ja kehittdmistarpeista

Seurataanko/arvioidaanko palavereja? Miten? Pitdisiko seurata?

Miten palaverit heijastavat organisaatiokulttuurianne?

Mité mielté olet palaverien tarpeellisuudesta, funktiosta ym. Nykypéivén tydeldmassa?

» Onko olemassa yhteistyén malleja, jotka voivat korvata palaverien pidon kokonaan/osittain?
> Digitaalisten kanavien merkitys

» Miké on palaverien rooli tulevaisuudessa?
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