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Huomio yritysten hallitusten sisdiseen toimintaan on kasvanut pitkdan hallinneen
panos-tuotos —ajattelun jélkeen, jossa hallituksen ja organisaation menestykselle
etsittiin selitystd hallituksen kokoonpanosta. Merkittdva osa hallituksen toiminnasta
tapahtuu kokouksissa ja niiden paatoksentekokeskusteluissa, joissa hallituksen
panoksia, erityisesti moninaista asiantuntemusta, pyritaan hydodyntdmaan organisaation
eduksi. Koska hallituksen toiminnalla voi olla merkittdvad vaikutusta yrityksen
menestysmahdollisuuksiin, tulisi keskustelun laatuun kiinnittdd huomiota. Hallituksilta
odotetaan analyyttisyytta ja rakentavan Kriittistd otetta, mutta tastd ndkdkulmasta ei
juurikaan ole empiiristd tutkimusta. Na&iden lahtOkohtien perusteella téssé
tutkimuksessa tutkittiin vaittelya hallitusten paatoksenteossa. Vdittely on keskustelun
muoto, jonka tavoitteena on etsid mahdollisimman perusteltua paatosta. Sen avulla
paatdsehdotuksia voidaan tarkastella mahdollisimman monipuolisesti ja kriittisesti,
jotta perustelujen pitéavyyttd voidaan etukateen tutkia.

Tutkimuksessa tarkasteltiin hallitusta vaittelyn areenana kolmen nékdkulman kautta.
Ensinnédkin tutkittiin miss& ma&arin rakentavaa vdittelyd ilmenee hallitusten
paatoksentekokeskustelussa. Toisekseen tutkittiin keskustelussa ilmenevié vdittelyyn
vaikuttavia tekijoita ja kolmanneksi tarkasteltiin vadittelyn vaikuttavuutta.
Vaikuttavuutta tarkasteltiin vaittelyn yhteydelld usein keskustelussa oleviin strategisiin
tehtdviin. Aihetta tutkittiin selvittdmalla hallitusammattilaisten kokemuksia hallitusten
paatoksentekokeskusteluista survey-tutkimuksena. Aineisto keréattiin kevaalla 2016.
Aineistoa analysoitiin perusjakaumien ja korrelaatiokertoimen avulla.

Johtop&éatoksing voidaan todeta, ettd p&éasiassa vuorovaikutus ja keskustelu koetaan
hallituksissa varsin myonteisend ja hyodyllisend, erilaisia ndkokulmia tuottavana.
Rakentavan vdittelyn piirteitd ilmenee ja pé&asaantdisesti vaittely on yhteisty6hon
pyrkivad. Aineisto kuitenkin herétti myds kysymyksiéd siitd kuinka vertailevaa ja
kyseenalaistavaa keskustelu lopulta todellisuudessa on. Vaikka paatoskeskustelut
olisivat monipuolisia, ne eivat vélttdméatta toteuta rakentavan vdittelyn keskeisia
elementtejd, ja taten Kkriittisen paatoksenteon maaritelmid. Aineiston perusteella
erityisesti luottamuksellinen, erilaiset mielipiteet salliva vuorovaikutusympéristo ja
paatoksen kehyksen, erityisesti strategisen kytkennan, aktiivinen huomiointi olivat
yhteydessa vaittelyyn. Hallitusten asiantuntijuuden hyédyntdmiselld, silla ehdolla, etta
se ei kuitenkaan ohjaa liikaa keskustelua, ja vaittelylld 16ytyi yhteys. Véittelyn
vaikuttavuus korostui strategisten linjausten ja uhkien ja riskien tunnistamisessa.
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I JOHDANTO

Hallitustutkimuksessa sisdisen toiminnan tutkimus on saanut kasvavaa huomiota
ailemmin vallinneelta panos-tuotos -—ajattelulta, jossa hallituksissa tapahtuvan
toiminnan  sijaan  keskityttiin  kokoonpanon ja  rakenteen tutkimiseen.
Hallitustyoskentelysséd péatoksenteko on pddasiallinen toimintamuoto, joten sen
onnistuminen on yksi keskeisimpi&, ellei keskeisin, tekija hallitusten menestyksessa.
Hallitukset késittelevat monimutkaisia asioita, jotka vaativat paljon tulkintaa ja
tarkastelua. On todennékdistd, ettd ndma herattavat tarvetta rakentavalle kriittisyydelle,
mika usein mainitaan hallituskirjallisuudessa sek& keskustelun laatua mé&érittavana

tekijana ettd hallituksen tuotoksena organisaation kehittdmiselle.

Paatokset syntyvét padosin keskustelussa. P&atoksia ideoidaan, arvioidaan ja tehdaan
keskustelussa ja saatavilla olevasta tiedosta tehd&an johtopadtoksid ryhman
vuorovaikutuksessa. Keskustelussa ja vuorovaikutuksessa pyritdan lisddmaan seka
rationaalisuutta ettd luovuutta. Hallituksissa olevaa asiantuntemusresurssia
hyodynnetédan ja integroidaan keskustelussa. Erilaisista keskustelun muodoista véittely
on se, jossa rakentavalla Kkriittisyydelld ja ndkemysten vertailulla haetaan monipuolista
sekd perusteltua paatoksentekokeskustelua (Rieke, Sillars & Peterson 2005; Harisalo &
Aarrevaara 2015). Vdittelyssa ja sen hyoddyntdmisessd olennaista on erilaisten
nakokulmien hyvéksyminen. Vittelyssa ei haeta Kkiistaa, vaan asettelemalla
nakokulmat vastakkain vertaillaan niitd toisiinsa ja kulloiseenkin tavoitteeseen seké
etsitddn vahvuuksia ja heikkouksia. Vaittely on parhaimmillaan rakentava, mutta
tehokas menetelmé kyseenalaistaa paatdksen alla olevia asioita mahdollisimman
perustellun ratkaisun I0ytdmiseksi (Freeley 1986). Vaittelyn hyodyllisyyteen vaikuttaa
kuitenkin konteksti, jossa sitd kdydaan (Kakkuri-Knuuttila 2011). Osallistujien taidot
ja vuorovaikutuksen eri ulottuvuudet madrittelevat véittelyn mahdollisuuksia ja

luonnetta.

Tassa tutkimuksessa yhdistetdan nditd ulottuvuuksia tutkimalla rakentavaa vaittelya

hallitusten paatoksenteossa. Aihe tarkastelee organisaatioiden merkittavan toimielimen

toimivuutta paatoksentekokeskustelun yhden merkittdvimman, mutta vahan tutkitun
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vaikuttimen, véittelyn, kautta. Hallitus on kiinnostava véittelyn areena, silld jo sen
olemassaolo perustuu ajatukselle, ettd erilaisen osaamisen yhdistdminen ja
hyddyntdminen vuorovaikutuksessa on hyddyllisté organisaatioille (Forbes & Milliken
1999). Hallituksella on mekittavaa valtaa organisaatiossa, mik& korostuu erityisesti
strategiseen kontekstiin vaikuttamisessa.

Ei siis ole yhdentekevédd millaista keskustelu hallitusten p&atoksenteossa on.
Keskustelun on arveltu olevan yksi mahdollisesti erilaisia hallitusten tuotoksia selittava
tekijd ja tarvetta sen tutkimuksesta on esitetty jo pitk&an (Bezemer ym. 2014).
Y hteistyopyrkimykset ja paatosten monipuolinen tarkastelu eivat valttamatta vield tee
paatoksenteosta tehokasta ja laadukasta. Kyseenalaistamattomat oletukset, paine
mukautua ryhman mielipiteisiin ja ihmisten vaikeus arvioida omia paattelykykyjaéan
ovat vain muutamia esimerkkeja haasteista, joita paatoksenteossa voi periaatteessa
hyvin toimivassa ryhmassékin esiintyd. Véittelylla voi olla ndita haasteita liennyttavia
vaikutuksia ja se vie padtoskeskustelun tason monipuolisuudesta syvemmaélle

perusteellisuuteen ja paattelyn pitdvyyden tarkasteluun.

Vdittely ja argumentaatio ovat aina olleet olennainen osa yhteiskuntaa ja
paatoksentekoa. Jo Antiikin Kreikassa todettiin sen olevan tarke&& totuuden ja
oikeudenmukaisuuden etsinnéssa ja parhaiden ideoiden ja paatosten valinnassa. Tasta
huolimatta aiheesta on yllattdvan vahan tutkimusta erityisesti suomalaisessa
organisaatioiden tutkimuksessa ja kdytannon kehittdmisessa. VVoidaan pohtia johtuuko
se vaittely-sanaan arkikielessé toisinaan liitettdvasta negatiivisuudesta (Kakkuri-
Knuuttila 2011) tai konsensushakuisen paatoksenteon korostamisesta ja konfliktien
valttamisestad. Eisenhardt ym. (1997) ovat kuitenkin todenneet juuri rakentavan,
tietoisen konfliktin hyodyntdmisen vaittelyn avulla vahentévén haitallisten, ihmisten
suhteisiin vaikuttavien konfliktien esiintymistd. Harisalo ja Aarrevaara (2015) tuovat

esille, etté véittely on dialogia edeltdva ja tukeva vaihe, ei sen vastakohta.

Baker (2010) arvelee, ettd vaikka keskustelu on kaikissa organisaatiossa oleva
potentiaalinen uutta luova resurssi, harvat ovat valjastaneet tata vaikuttavaa, ilmaista
resurssiaan tehokkaasti k&yttoon. Myos hallituskirjallisuudessa  korostetaan

monipuolisen keskustelun ja rakentavan kriittisyyden merkitystd, mutta empiriaa siitd,
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millaista keskustelu on ja toteutuvatko ideaalit, ei juurikaan ole. Operationalisoimalla
naitd ulottuvuuksia ja kerdédméllad empiriaa voidaan tayttdd sekd tutkimuksessa olevia
aukkoja hallitusten toiminnasta ettd avata vaylid hallitusten kaytdnnén toiminnan

arvioinnille ja kehittamiselle.

Tdassa tutkimuksessa tarkastellaan rakentavaa véittelya hallitusten
paatoksentekokeskustelussa hallitusammattilaisten kokemusten kautta. Teht&dvana on
selvittdd missa maéarissd keskusteluissa rakentavan vdittelyn elementtejda ja mita
rakentavaa vaittelyd edistdvida ilmioitd hallitusten péatoksentekokeskusteluissa
esiintyy. Vaittelyn vaikuttavuutta tutkitaan tarkastelemalla mitka strategiset tehtavat
ovat keskustelun ja véittelyn kohteena. Kvantitatiivisena aineistona on suomalaisten
hallitusammattilaisten kokemustensa perusteella antamia arvioita néista ilmidista

paatoksentekokeskustelussa.



Il TUTKIMUKSEN PERUSVALINNAT

1 Paatehtavan asettaminen

Hallituksen siséisen toiminnan tutkimuksen lisddmista on perdankuulutettu jo pitk&an.
Erityisesti on tarvetta ymmarrykselle kulttuurista, keskustelusta ja pé&atoksenteon
prosesseista, silld paatoksenteko on hallitusten keskeinen toimintamuoto (Bailey &
Peck 2013). Paatoskeskustelua tutkittaessa sitd mahdollistavat tekijat ja
vuorovaikutuksen elementit ovat tarkeitd ymmaérryksen lisddjia (Seibold & Meyers
1986). Hallitustutkimus on toiminnan tarkastelun sijaan keskittynyt pitkaan hallituksen
panosten, kokoonpanon ja rakenteen vaikutusta, yrityksen tuotoksiin. Keskustelu on
yksi niitd keskeisid prosesseja, joka mahdollisesti voi selittdd panos-tuotos-ajattelun
puuttuvia linkkejd, silla siind hallituksen resursseja muunnetaan organisaation
kayttoon.

Tyon tavoitteena on keskustelukulttuurin vaittelyn ulottuvuudella tuoda lisatietoa
hallitusten paatdksentekokeskustelusta suomalaisissa hallituksissa ja laajentaa
hallitustutkimuksen alaa té@hé&n ulottuvuuteen. Tutkimus pyrkii osaltaan valottamaan
osataanko erilaista osaamista todella hyodyntdd hallituksen keskusteluissa ja
toteutuuko tavoiteltava rakentava  kriittisyys ja  péatoksentekokeskustelun
perusteellisuus. Vaittelystd ja padtoksenteosta on olemassa etenkin kansainvalista
teoreettista kirjallisuutta, mutta empiriaa vdhemman. Aihetta on my6s harvemmin
tutkittu juuri hallitustyoskentelyn kontekstissa. Suomessa vaittely kaiken kaikkiaan on

verrattain vahan tutkittu aihe.

Vaikka hallitusten tehtdvista ja roolista ei taysin tarkkaa yksimielisyytta ole, kaikkia
tehtdvid yhdistadad se, ettd niitd kdytdnnossa padasiassa hoidetaan keskustelussa ja
paatoksenteossa, erityisesti hallituksen kokouksissa. Niin valvova kuin aktiivisesti
neuvova rooli edellyttavat tulkitsevaa ja arvioivaa keskustelua (Forbes & Milliken
1999). Keskustelun merkittdvyys korostuu strategisessa osallistumisessa. Vaikka
hallitus ei ottaisi aktiivista roolia paatosten muokkauksessa, se vaikuttaa strategiseen
kontekstiin jo méarittelemallda millaista vaittelya strategisista asioista kdydaéan (Stiles
& Taylor 2001).



Hallitusta véittelyn areenana tarkastellaan péatehtdvand tutkia rakentavaa vaittelya
hallitusten paatoksentekokeskustelussa. Yritysten hallituksia tutkitaan
hallitusammattilaisten kokemusten kautta. Tatd tehtdvéa toteutetaan ensinndkin
selvittdmalla missa maarin rakentavan vaittelyn elementteja
paatoksentekokeskustelussa esiintyy. Toisekseen tarkastellaan mitéd vaittelyyn
vaikuttavia tekijoita paatoksentekokeskustelussa esiintyy. Kolmanneksi tarkastellaan
vdittelyn vaikuttavuutta tutkimalla mitka hallituksen strategiset tehtavat ovat
keskustelun ja vaittelyn kohteena.

Tutkimus koskee siis keskustelukulttuuria ja rakentavaa kyseenalaistamista hallitusten
paatoksenteossa. Keskustelukulttuuria voidaan luokitella keskusteluun, vaittelyyn ja
dialogiin. Tdaman tutkimuksen empiriassa keskitytddn véittelyn tarkasteluun.
Rakentavalla vaittelyll& voidaan katalysoida jasenten erilaisia kokemuksia ja integroida
heilla olevaa tietoa, sekd katalysoida monipuolisesti erilaisia nékokulmia
paatoksenteon tueksi ja testata perusteluja. Rakentava véittely tai siihen kuuluvat
ulottuvuudet kuten Kriittinen ajattelu, perustelutaidot ja rakentava kyseenalaistaminen
mainitaan usein hallituskirjallisuudessa téarkeind tavoitteina hallitustyolle (esim.
Lainema 2006) ja potentiaalisena laadukkaan péaatdksenteon edistdjana hallituksissa
(Forbes & Milliken 1999), mutta ndiden teoreettisia yhtymékohtia ja véittelyn
operationalisointia on tehty verrattain véhan. Aiheen vahéisestd tutkimushuomiosta ja
k&sitteen moninaisesta luonteesta johtuen on tarpeellista syventdd ja laajentaa

vdittelysté olevaa tietoa osana keskustelukulttuuria ja hallitusten toimintaa.

Aihe on haastava, joten tutkimuksella pyrittiin etsim&&n monipuolisesti tarttumapintoja
monimutkaiseen ilmioon. Tutkimuksessa kartoitusta rajattiin kokouksissa tapahtuvan
keskustelun eri ulottuvuuksiin tarkasteluun. Tutkimusasetelma yhdistdd aiemmin
erilldédn olleita tutkimuksen kohteita, jotka yhdessda voivat valottaa keskeista
hallitustyoskentelyn ulottuvuutta.

2 Tavoitteen asettaminen

Tieteellisen tutkimuksen tavoite tarkoittaa sitd, minkd tyyppistda tietdmysta

padongelmaan haettu vastaus edustaa (Harisalo, Keski-Petdja & Talkkari 2006).
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Tavoitetta pohdittaessa tutkijalla on muutama eri vaihtoehto. Tutkimuksen
tarkoituksena on olla kuvaileva silloin, kun tutkijan tehtdvdna on dokumentoida
uudenlaisen ilmion keskeisia piirteitd, muotoa ja rakennetta. Toinen vaihtoehto on
selitys, jolla usein tarkoitetaan kausaalista selittamistd. Selittdva tavoite tunnistaa

todennékaisia syy-seurausketjuja ja sen avulla testataan hypoteeseja.

Kartoittava tutkimus puolestaan voi etsid uusia nakdkulmia, selvittdd vahén tunnettuja
iImioit4 ja kehittdd hypoteeseja. Siihen sisaltyy sek& kuvausta ettd sen perusteella
tehtdvid ehdotteisia selityksid, jotka eivat kuitenkaan vastaa kausaalisen selityksen
vaatimuksia. (Harisalo, Keski-Petdja & Talkkari 2006.) Tamén tutkimuksen tavoite
sijoittuu kuvailevan ja selittavan valiin eli se tayttdd kartoittamisen méaéritelman.
Tutkimuksen kohteena on verrattain v&han tunnettu ilmio, jolle pyritddn I0ytdméaén
selityksid. Taman tutkimuksen tulokset ovat kuitenkin lahinn suuntaa antavia ja ne
taytyy tulkita ehdotteisina erityisesti koska aineiston koko ei ole riittdva vahvojen
kausaalisten selitysten raportoimiseen eikd siis taytd selittdvan tutkimuksen
edellytyksié. Vaikka selittdva tutkimus ei ollut mahdollinen, on kuitenkin tarke&a, etta
ymmarrys paatoksentekokeskusteluista ja niitd mahdollisesti selittavista piirteista seka
vaittelystd liséantyy. Ymmarryksen laajentamisen lisdksi kartoittava tutkimus luo
pohjaa jatkotutkimuksille.

My6s ennustaminen ja arviointi olisivat voineet olla vaihtoehtoja tavoitteeksi.
Ennustaessa tutkija ennustaa tapahtumia tai ihmisten toimintoja, jotka ovat seurauksena
ilmidsté tai selvittdd mihin suuntaan ilmié kehittyy tulevaisuudessa (Harisalo ym. 2006;
Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010). Arviointi puolestaan voi olla tavoitteena silloin,
kun halutaan selvittda mita on tehty ja millaisilla vaikutuksilla. Arvioinnilla edistetdén
oppimista. (Harisalo, Keski-Petdja & Talkkari 2006.) Néist4 ainakin arviointi voisi
tulevaisuudessa vdittelyn jatkotutkimuksissa olla potentiaalinen tavoite, kun tutkimus
ja tietdmys paatoksentekokeskusteluista ja vaittelysté lisdéntyy ja mikéli esimerkiksi
suoritetaan kokeiluja, joita voitaisiin arvioida. Tassé vaiheessa arviointi ei kuitenkaan

vield ollut mahdollinen vaihtoehto.

Taman tyon tehtdvand on lisatd ymmarrysta niisté prosesseista, joilla hallitukset tekevat
paatoksid. Kuten tehtdvan asettamisessa ilmenee, tdman tietdmyksen tarvetta on esitetty
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pitkdan, mutta aihe on vahan tutkittu. Tahan tarpeeseen tdman tutkimuksen kartoittava
tavoite pyrkii vastaamaan hakemalla seka kuvailevaa, ettd ehdotteisia selityksid antavaa
ymmarrysta véittelyn ilmiosté hallituksen paatoksentekokeskustelussa.

3 Nakokulman asettaminen

Tehtdvdn ja tavoitteen toteuttamiseksi n&htiin  sopivimmaksi nékokulmaksi
hallitusammattilasten nédkokulma. Tadma tutkielma tarkastelee siis hallitusjésenten
kokemukseen perustuvaa nakemystd vaittelystd hallituksissa. Koska tutkimuksen
tavoitteena oli tutkia hallitusten padtoksentekokeskustelua kartoittavalla otteella,

paateltiin hallitusten jasenten olevan tdh&n nahden parhaita informantteja.

N&kokulmaa perustelee myos se, ettd koska aihetta ei ollut juurikaan tutkittu,
tarkoituksena oli laajan, mutta juuri keskusteluun liittyvdn kuvan saaminen.
Tavoitteena oli tavoittaa laaja joukko ihmisié ja taten laajasti erilaisia kokemuksia.
Kartoittavaa tavoitetta tuki siis katsaus hallitusammattilaisten kautta hallitusten
keskustelujen piirteisiin, jolla avata tata tutkimusnakokulmaa. Hallitusammattilaiset
olivat tavoitettavissa suoraan Hallituspartnerit ry:n kautta.

Vaihtoehtoisia né&kokulmia olisivat voineet olla esimerkiksi toimitusjohtajan,
puheenjohtajan tai muiden sidosryhmien nakdkulma, jolloin hallitusten vaittelya olisi
tarkasteltu ulkoa pdin. Nama n&kokulmat voisivat paremmin vastata
tutkimuskysymyksiin, jotka olisi kohdennettu vield tarkemmin esimerkiksi paatosten
perustelujen tarkasteluun tai mikali tehtdvand olisi lisatd ymmarrysta hallituksen ja
toimitusjohtajan keskindisestd wvuorovaikutuksesta. Aiheesta ei ole vield paljoa
empiiristd Kkartoitusta, joten arvioitiin, ettd tarpeellisinta olisi saada késitysta juuri
keskusteluihin osallistuvien hallitusten jasenten kokemuksista.
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111 KASITTEELLINEN VIITEKEHYS

1 Hallitus vaittelyn areenana

Hallitusten rooli yritysten menestystekijana tunnustetaan laajasti. Hallitus voi vaikuttaa
siihen, ettd strategiaa toteutetaan menestyneesti, mutta myos kriisitilanteissa katse
k&annetddn hallitusten toiminnan suuntaan (Schults 2001), silld hallituksella on
kokonaisvastuu riskien hallinnasta (Hannula 2003). Hallitus on yrityksen hyvan
hallinnon takaaja, mutta liséksi riippuen sen roolin muotoutumisesta silla voi olla
merkittdvaa valtaa vaikuttaa organisaation toimintaan. Hallitus laillisena omistajien
edustajana saa paljon oikeuksia valvoa, kontrolloida ja palkita organisaation johtoa. Jo
tdmé asetelma vaikuttaa usein merkittdvasti johdon toimintaan ja taten koko
organisaation menestykseen (Munari & Sobrero 2003). Tassd luvussa tarkastellaan
alempaa tutkimusta yritysten hallituksista niiden kokoonpanon, roolin ja sisdisen
toiminnan osalta ja niiden yhtymakohtien kautta kuvataan miten hallitus strategisia

paatoksia tekevand ryhmana on tarkeé véittelyn areena.

Osakeyhtiolaki madrittelee hallituksen yleisen toimivallan (Erma, Rasila & Virtanen
2014). Hallituksen tulee jarjestdd yrityksen toiminta asianmukaisesti ja ensi sijassa
valvoa omistajien etua péaasaantoisesti niin, ettd tarkoituksena on kerdtd omistajille
voittoa. Hannula (2003, 90) mukailee t&t4 madritelmé&d myods tiivistaessaan
keskeisimmiksi tehtaviksi yrityksen kehittdmisen ja toiminnan varmistamisen juurikin

omistajien odotuksiin ndhden niin lyhyella kuin pitk&lla aikavalilla.

Hallituksen keskeiset tehtdvat ovat lakimaaréisten lisaksi strateginen ohjaus ja valvonta
(Erma, Rasila & Virtanen 2014, 53, Hannula 2003, 91). Hyvin usein hallituksen
tehtdviksi nahdd&dn myods organisaation Kkehittdminen strategiaprosessien kautta.
Hallituksen tehtdvista on monenlaisia méaritelmid, mutta ne harvoin ovat kuitenkaan
taysin toisiaan poissulkevia (Hannula 2003, 90). Hallituksen juridiset mééaritelmat ja
vahimmadisvaatimukset ovat luonnollisesti aina kunkinlaisille organisaatioille
samanlaiset. Hallituksen rooli voi kuitenkin vaihdella yrityksen koon, toimialan ja
maan mukaan. Tehtdvat on usein madritelty tarkemmin yhtidjarjestyksessa. (Halla ym.
2003, 92).
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Toisaalta formaalit mé&ritelmat eivat valttdmatta anna riittdvad kuvaa hallituksesta.
Kéytannossa erilaisten hallitusten roolit ja vallankdyton mahdollisuudet voivat
vaihdella suuresti. Toisilla hallituksilla on enemmén todellista valtaa ja
mahdollisuuksia keskustella péaatoksistd, kuin toisilla, joille voi j&ada Ilahinn&
kumileimasimen rooli aiemmin tehtyjen paatdsten vahvistajana (Colley, Doyle, Logan
& Stettinius 2003). Rooleja on pyritty luokittelemaan eri tavoin. Karkeimmillaan jako
tend&d&n kahteen kategoriaan: ensinndkin neuvontaan ja ohjaukseen ja toisekseen
valvontaan ja kontrolliin (Pfeffer & Salancik 1978). Tama jako jattd4 kuitenkin monta
hallituksen potentiaalista roolia piiloon. Erds tapa on luokitella ne ensinnékin
palvelutehtaviin, jotka liittyvat seremoniallisiin rooleihin ja ulkopuolisten suhteiden
yllapitoon, toisekseen strategiaan, joka tarkoittaa aktiivista osallistumista kilpailukykyé
edistdvan strategian suunnitteluun sekd kolmanneksi kontrolliin, joka tarkoittaa
keskeisen johdon nimittamista ja valvontaa (Zahra & Pearce 1989).

Hallituksen roolia tarkasteltaessa on olennaista ottaa my6s huomioon missé vaiheessa
yritys on elinkaartaan (Huse & Zattoni 2008; Conger & Lawler 2001). Huse ja Zattoni
(2008) arvioivat, ettd aloitusvaiheessa keskeistd on l&hinnd lain vaatimusten
tayttaminen, kasvuvaiheessa neuvova rooli ja Kriisitilanteissa kontrolloiva rooli.
Vaikka pééasiassa hallituksen ei tule puuttua operatiiviseen johtamiseen, on arvioitu,
etté etenkin kriisitilanteissa ja toisaalta kasvavissa start-up-yrityksissa on usein tarvetta
mya0s jossain madrin operatiiviselle aktiivisuudelle (Erma, Rasila &Virtanen 2014, 54).

Corporate governance -ajattelu, suomennettuna muun muassa hyva hallintatapa tai
omistajaohjaus, on vaikuttanut vahvasti hallitustutkimukseen ja hallitusty6hon.
Ajattelu on korostanut etenkin avoimuutta ja sidosryhmille uskottavuuden osoittamista.
Tama on tuottanut hallituksille muun muassa erilaisia kansainvélisig, kuten OECD-
maille yhteisid, sek& kansallisia ohjeistuksia, joita Suomessa yllapitédé
Arvopaperimarkkinayhdistys ry. Ne ohjeistavat muun muassa méaérittelemaan selkeasti
eri toimielinten tehtdvia ja valtuuksia, palkitsemisen periaatteita ja valvonnan
jarjestdmistd. Ohjeiden toivotaan lisddvan luottamusta sidosryhmiin, mutta myos
ylipéansa kehittdvan organisaation kilpailukykyd. Nama ohjaukset ovat erityisen
keskeisid julkisesti noteeratuille yrityksille, mutta ovat hyddynnettdvissdé myos
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esimerkiksi kasvuyrityksissd. (Hannula 2003, 93.) Yritykset itse omaksuvat ohjeita
oman harkintansa mukaan (Erma, Rasila ja Virtanen 2014, 21-22).

Roolin teoreettisessa mallintamisessa ovat olleet keskidssé erityisesti johtorakenteen
kautta eri tavoin ilmenevét pdadmies-agentti —teoria ja stewardship-teoria. Pdamies-
agentti teoria korostaa erityisesti itsendisen hallituksen valvovaa roolia (Fama & Jensen
1983). Teoriaa lahtee oletuksesta, ettd lahtokohtaisesti yksilot pyrkivat maksimoimaan
henkil6kohtaisen hyotynsa, eikd taten voida olla varmoja, ettd johto toteuttaa omistajien
intresseja (Jensen & Meckling 1976). P4amies-agentti teoria on vaikuttanut pitkaan
hallitustutkimukseen ja hallitusten kaytantdihin muun muassa suosittamalla hallituksen
puheenjohtajuuden ja toimitusjohtajan toimien pitdmista erillddn (Lainema 2006).
Paadmies-agenttiteoriaa on kehitetty eteenpdin ehdottamalla, ettd vaikka agentin omat
intressit vaikuttaisivat tdman toimiin, se olisi kuitenkin rajattua (bounded self-interest).
Hallituksen ja toimitusjohtajan suhteessa esimerkiksi toimitusjohtajan kokemukset
hallituksen kohtelun reiluudesta on todettu vaikuttavan toimitusjohtajan toimintaan.
(Bosse & Phillips, 2016.) Liséksi vaihtoehtona, joskaan ei vélttdmétta tdysin edellista
teoriaa poissulkevana, on stewardship-teoria. Stewardship -teoria pyrkii selittdméén
Sit4, ettd toisinaan p&&miehen ja agentin intressit ovat myods yhtdldiset eivatka
ristiriitaiset. Teoriaa on erityisesti kehitetty psykologian ja sosiologian kautta. (Davis,
Schoorman & Donaldson 1997.) Stewardship -teorian mukaan toimitusjohtajan olisi
hyddyllisté olla myds hallituksen puheenjohtaja, jolloin tdmé& voisi mahdollisimman
tehokkaasti tavoitella organisaation etuja. Empiriasta ei ole lopulta I6ytynyt pitdvaa
todistetta sille, kumpi ndistd on organisaation tuloksen kannalta parempi, joten
oletettavasti molempien ymmartdmisté ja eri tilannetekijoiden tutkimista tarvitaan
(Davis, Schoorman & Donaldson 1997).

Keskustelukulttuurin kannalta valtarakenteen tarkastelu on kiinnostava erityisesti silta
nékokulmalta, miten se vaikuttaa johdon toimien ja ehdotusten kyseenalaistamiseen ja
paatoksistd kaytdvaan keskusteluun. Pd&mies-agentti teoria korostaa, etta hallituksen
on pyrittdvd hankkimaan agentilla, eli toimitusjohtajalla ja muulla johdolla olevaa
tietoa, silla se on térked hyddyke ndiden toimijoiden vélisessd suhteessa ja intressien
ajamisessa (Eisenhardt 1989). Vaikka ei hyvaksyisik&éan taysin pddmies-agenttiteorian
lahtokohtaa yksiloiden omien intressien ensisijaisuudesta, on kyseenalaistamisen
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todettu olevan téarkeda hallituksille. Mikali toimitusjohtaja on myos hallituksen
puheenjohtaja, on todenndkoistd, ettd kyseenalaistaminen véhenee (Lainema 2006, 54).
Keskustelu ja kyseenalaistaminen voivat olla keino tasapainottaa sitd informaation
asymmetriaa, joka pdadmies-agenttiteorian mukaan johdolla ja hallituksella omistajien
edustajana ilmenee (Lainema 2006, 167).

Toimitusjohtajan ja hallituksen vélisen suhteen pitéisi siis olla sellainen, ett4
toimitusjohtaja uskaltaa ottaa ammatillisen ja henkilokohtaisen riskin pyytéesséan
neuvoa hallitukselta tai tuodessaan haasteita ja ongelmia esille, jotta padmies-agentti
teorian informaation asymmetria ei kasvaisi. Taltd nakokulmalta henkilokohtaisten
siteiden ja luottamuksen vaikutusta hallituksen ja toimitusjohtajan véliseen suhteeseen
jatoimintaan on tutkittu. Westphal (1999) 10ysi suurehkosta aineistostaan viitteita siitd,
ettd suorituskyky kasvaa enemman  toimitusjohtajan saadessa  neuvoja
hallitukselta. Luottamus puolestaan lisad halukkuutta etsid tukea ja pyytda neuvoja.
Mikali henkildiden valilla ei ole luottamusta, saattaa neuvoa etsiva pelatad kasvojen
menetystd ja oman asiantuntijuutensa ja kyvykkyytensa epdilyd. Tama riski on
erityisesti hallituksen ja toimitusjohtajan vélisessa suhteessa, kun hallitus on asemassa
arvioida toimitusjohtajaa (Ashford & Northcraft 1992).

Kolmas lahtokohta hallituksen rooliin organisaatiossa on sen tehtdva riittavien ja
oikeanlaisten resurssien varmistajana. Pfeffer ja Salancik (1978, 169) korostavat
resurssiriippuvuuden nakdkulmasta hallituksen roolia linkking toimintaympéristoon.
Hallitus voi jasenid valitsemalla luoda térkeitd yhteyksid organisaatioihin, jotka
auttavat sitd menestymaan toiminnassaan yhteistyolld, paremmin saavutettavilla
resursseilla ja informaatiota vaihtamalla (Pfeffer & Salancik 1978, 161). Teorian
mukaan hallituksen kokoonpano heijastaa organisaation ulkoisia riippuvuuksia (Zahra
& Pearce 1989). Toimimalla linkkingd ympdristoon hallitus voi myods pyrkié
vahentdmadan epdvarmuutta (Hillman, Cannella & Paetzold 2000). Kuvatessaan
resurssiriippuvuutta Pfeffer ja Salancik (1978, 72) huomauttavat, ettd organisaatioissa
tehdyt havainnot ymparistosté ovat aina tulkintojen ja merkitysten mukaisia. Ihmisten
tulkintoja voi sekoittaa jo se, mitd he olettavat ympadristossa ja yritykselle térkeissa
yrityksissa tapahtuvan. Toimiessaan linkking toimintaympéristoon hallitus on areena,

jossa ndité tulkintoja esitetddn ja merkityksia muokataan.
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1.1 Hallituksen rakenne

Valittu toimintamalli on myds edellytys osuville jasenvalinnoille (Lainema 2006, 38).
Hallitusten merkittavastd vaikutuksesta ja vallasta johtuen on hallitustutkimus
luonnollisesti ollut kiinnostunut siitd, mik& tekee menestyvan hallituksen ja miten
hallituksen tekijoilla voidaan selittdd yrityksen tulosta. Aiemmassa tutkimuksessa on
painotettu vahvasti hallituksen jasenten tutkimusta. Kantava ajatus on pitkdan ollut
selvittad, millainen on ideaali kokoonpano hallitukselle ja miten varmistetaan
monipuolinen osaaminen hallituksessa. Kokoonpanosta on etsitty selitysta yrityksen
taloudelliselle tulokselle (Zahra ja Pearce 1992).

Jasenten moninaisuudelle on erilaisia lahestymistapoja. Ensinndkin keskeista on
tiedollinen ja ammatillinen osaaminen (Halla ym. 2003). On epéatodennékdistd, ettéa
yksilo voisi hallita kaikkia yritykselle keskeisid osa-alueita, joten tavoitteena on eri
yksiloiden osaamista kerddmalld muodostaa hallituksesta ryhméand mahdollisimman
moniosaava. Erityinen osaaminen voi liittyd esimerkiksi organisaation asiakasryhmiin
tai toimialaan, mutta my6s yleisemmin hallitustyoskentelylle keskeiseen osaamiseen,
esimerkiksi taloudelliseen ja johtamistaidolliseen osaamiseen (Colley, Doyle, Logan &
Stettinius 2003, 56). Yrityksen muut piirteet, kuten koko ja elinkaaren vaihe ovat myos
usein keskeisid osaamistarpeeseen vaikuttavia tekijoitd (Conger & Lawler 2001).
Toisekseen jasenvalintojen ammatillisen osaamisen ja aiemman kokemuksen myota
voidaan hankkia hyodyllisi&d verkostoja organisaation k&yttoon (Munari & Sobrero
2003). Kaiken kaikkiaan yrityksen strateginen toimintaympérist0; epdvarmuuden aste,
yrityksen strategia ja aiempi taloudellinen tulos, vaikuttavat jasenten valintaan (Zahra
& Pearce 1992).

Toisekseen demografiset muuttujat ovat luonnollinen ja keskeinen tapa tarkastella
hallituksen moninaisuutta. Demografisista tekijoisté, kuten idstd ja hallituskokemuksen
madréastd, on pitk&an yritetty etsid linkkid organisaation suorituskykyyn ja
menestykseen (Munari & Sobrero 2003), mutta niistd ei ole loydetty riittdvasti
todisteita. 1k& voi olla olennainen tekija esimerkiksi haettaessa nakdkulmaa yrityksen
keskeisimpiin asiakasryhmiin (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 25). Sukupuoli on mygs
ollut pitkaan esilla hallitustutkimuksessa. Suomessa ohjeistetaan, ettd lahtokohtaisesti

hallituksissa tulisi olla molempia sukupuolia (Erma, Rasila & Virtanen 2014).
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Keskeinen tutkimusteema hallitusten jasenten valinnassa on ollut ulkoisten ja sisdisten
jasenten valinta. Sisdisella jasenella tarkoitetaan henkil64, jolla on olemassa oleva rooli
yrityksessd, esimerkiksi johtoryhméssa tai tyontekijand. Ulkoinen jasen tarkoittaa
henkil64, jolla eiole roolia organisaatiossa (Zahra & Pearce 1992). Tamé jasenvalinnan
ulottuvuus  liittyy  erityisesti  kysymykseen hallituksen itsendisyydestd ja
riippumattomuudesta (Halla ym. 2003). Mahdollisimman riippumattomalla jasenelld ei
pitéisi olla vahvoja omia bisnesintresseja sidottuna yritykseen tai erityisen vahvaa
henkilokohtaista suhdetta toimitusjohtajaan (Conger & Lawler 2001). Usein on
oletettu, ettd itsendinen rooli ja mahdollisimman formaalit suhteet toimitusjohtajaan
tuottavat parasta tehokkuutta hallitustydohon (Walsh & Seward 1990). Taman on
ajateltu vahentdvan tarvetta miellyttdd toimitusjohtajaa ja lisdadvan valvonnan
aktiivisuutta. Toisaalta on my0s kyseenalaistettu ulkopuolisen jasenen madritelmé
kysymélla onko muodollisesti ulkopuolinen todella ulkopuolinen suhteessa
toimitusjohtajaan ja onko heidédn vélisida muita mahdollisia sidoksia tai suhteita
tarkasteltu (Westphal, 1999). Ulkoisia jaseniéd onkin jaettu edelleen kahteen ryhméén;
niihin, joilla on kuitenkin muita yhteyksia yritykseen ja niitd, joilla ei ole (Zahra ja
Pearce 1992).

Tutkimuksessa ei ole péasty varmaan lopputulokseen siitd, millainen sisdisten ja
ulkoisten jasenten kokoonpano olisi hyddyllisin. Sisdinen jasen voi mahdollisesti tuoda
tarke&é tietoa organisaation todellisuudesta, etenkin, jos hénelld on jotakin lisdarvoa ja
lisdtietoa siihen ndhden, mitd toimitusjohtaja jo hallitukselle voi antaa (Conger &
Lawler 2001). Sisdisen jasenen voi olla helpompi orientoitua strategiseen
paatoksentekoon, jos hanell& on paljon tietoa ja ymmarrysta organisaation toiminnasta
ja toimintaympéristostd. Ulkoisten jasenten toiminnan tueksi sen sijaan on
huolehdittava perusteellisesta perehdyttdmisesté ja tiedottamisesta (Halla ym. 2003,
93). Ulkopuoliset jasenet yleensa tulevat kdytanndssé kyseeseen vasta myohemmin
yrityksen elinkaaressa, harvemmin heti alussa (Erma, Rasila & Virtanen 2014, 25).
Riippumatta jasenvalinnoista, ei kuitenkaan ole olemassa tarkkaa mittaria, jolla todeta
hallituksen objektiivisuus. Joka tapauksessa keskeisintd on, ettd hallituksen j&senet ovat

aina ensi sijassa lojaaleja omistajille (Colley ym. 2003).
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Johnson, Schnatterly ja Hill (2013) toivat laajassa katsauksessaan esille, ettd viime
aikaisessa tutkimuksessa on yha enemman hallitusten itsendisyyden sijaan tarkasteltu
hallitusten inhimillistd pd&domaa ja esimerkiksi jasenten kokemusta toimialalta tai
toimitusjohtajan tehtévistd. Kaikkien edella kasiteltyjen mahdollisten valintakriteerien
lisdksi jaseniltd voidaan odottaa muita henkilokohtaisia ominaisuuksia, joita voi olla
haastavampaa mitata tai vertailla. Tiivistettynd hallitustoiminta on hyvin pitkalti
ryhmassa tehtavaa paatoksentekoa. Taten ensinndkin kyky toimia ryhméssé edesauttaa
toimivaa hallitustyotd. Tastd suuri osa on péaatoksentekoa, jota puolestaan auttavat
nopea oppiminen ja analyyttisyys. Hannula (2003, 50-57) nostaa esille seké& strategisen
analyyttisyyden ajattelutaitona ettd viestintataidot erityisesti kykynd perustella
nakokulmat selvasti. Koska hallitusten oletetaan olevan rakentavasti kyseenalaistavia,
vaaditaan tata taitoa siis sen jaseniltd. Kaytdnnossd se tarkoittaa muun muassa eri
nakokulmien heikkouksien ja vahvuuksien etsimistd ja vertailevaa tarkastelua.
Rakentavaa analyysia tulee kyetd tekem&an ilman, ettd siita tulee arvovaltakysymys.
Kaiken lisdksi yksinkertaisesti jasenten mahdollisuus kéayttéda aikaa ja osallistua on
tarked huomioida valintoja tehtéessé. (Conger & Lawler 2001.) Hallitustyoskentely
vaatii paljon aikaa, eikd pelkk& kokouksiin osallistuminen takaa hyddyllista panosta
hallitusty6lle (Lainema 2006, 41).

Hallituksen koko luo kuitenkin rajoitteita jasenvalinnalle. Keskeinen johtopaatds on
yleensa se, ettd hallituksen tulisi olla riittdvan pieni. Sopivan pienen ryhman on ajateltu
kykenevdn  monipuoliseen, mutta tehokkaaseen ja tarvittaessa nopeaan
paatoksentekoon. Lisdksi tarpeeksi pienessé ryhmassa luottamuksen rakentaminen on
usein helpompaa (Colley ym. 2003, 56). Toisaalta isoon hallitukseen on mahdollista
saada paljon erilaista asiantuntemusta ja kokemusta ja tdten mahdollisesti erilaisia
nakemyksid organisaation paatoksentekoon. Liian pieni hallitus voi siis my6s olla
haitallinen. Eri tyyppisten yritysten hallituksia s&&televissda méaarayksissa voi jo olla
tietynlaisia vaatimuksia jasenten valintaan. (Van den Berghe & Levrau, 2004.) Usein
ideaalina lukumaarand on mainittu seitsemén jasenté (Halla ym. 2003). Isoissa yhtitssa
hallituksen koko voi olla isompi, mutta Freeley (1986, 7-8) toteaa, ettda mikali paatoksia
tekevan ryhman koko ylittd4d 15 on tuottavaa keskustelua ldhes mahdotonta saada

aikaan.
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Jasenvalinnoilla taytetdan yrityksen tarvitsemia tietotarpeita ja luodaan lahtokohta
menestyksekkaalle toiminnalle. Hallituksen kokoonpano on merkittava tekija, silla se
vaikuttaa hallituksen péatoksentekokykyyn, toimitusjohtaja-suhteeseen ja kykyyn
valvoa toimitusjohtajaa sek& mahdollisuuksiin neuvoa johtoa (Zahra & Pearce 1992).
Kuitenkin on osoitettu (esim. Roberts & Stiles 2005), ettd ndmé tekijat korkeintaan
ehdollisesti tuottavat lahtOkohtia organisaation suorituksiin sen sijaan, ettd ne
madrittelisivat sitd. Tatd pitkd&n suosiossa ollutta hallitustutkimusta, jolla pyrittiin
etsimd&n kokoonpanosta selittgjaa yrityksen tulokselle on kuvattu panos-tuotos —
ajatteluksi (Huse & Zattoni 2008). Siind hallitus mééritelladn ik&&n kuin mustana
laatikkona, jolloin sen siséistd varsinaista toimintaa ei huomioida (Huse & Zattoni
2008; Migliore & DeClouette 2011; Bezemer, Nicholson & Pugliese 2014). Pitk&&n on
osoitettu tarvetta laajemmin ja monipuolisemmin tarkastella, miten hallitus vaikuttaa
yrityksen arvon luontiin (esim. Nicholson & Kiel, 2004; Bezemer ym. 2014). Pitk&an
onkin tuotu esille tarve suunnata tutkimusta juuri hallituksen varsinaiseen toimintaan,
sithen, miten ryhman jasenet tydskentelevat, miten asiantuntemusta hyédynnetaan ja

miten paatoksenteko tapahtuu (Johnson ym. 2012).

1.2 Siséinen toiminta ja hallitus paatoksia tekevana ryhméana

Sisdistd toimintaa ovat esimerkiksi jasenten valinen vuorovaikutus ja suhteet,
paatoksenteko, ja hallituksen kulttuuri (Huse & Zattoni 2008; Migliore & DeClouette
2011). Keskeisimmin hallituksen toimintaa toteutetaan sen kokouksissa (Erma, Rasila,
Virtanen 2014). Toimintaan on alettu kiinnitt4d enemman huomiota muun muassa
tarkastelemalla kokousten agendan osia ja luottamusta hallituksessa (Bezemer ym.
2014; Migliore & DeClouette 2011). Ryhman sisalla tapahtuvia interaktioita voidaan
tarkastella seka yksittdisten jasenten toimintana ett4 ryhman prosesseina (Bezemer ym.
2014). Kaytannon tyoskentelyd on myos jaettu kolmeen vaiheeseen: tiedonsaanti,
paatoksenteko ja paatosten kirjaaminen (Hannula 2003, 91). Toimintatapoja ja
prosesseja voidaan tarkastella sekda kokousten osalta, ettd niiden ulkopuolelta. T&ssa
tutkimuksessa on valittu tarkasteluun hallituksen kokoukset, silla hallitusten kokoukset
ovat juurikin se paikka, jossa hallitus toimintaansa suuressa madrin toteuttaa. Tapa
keskustella agendalla olevista asioista vaihtelee, joten sen on arvioitu olevan yksi
menestyksekkaita paatoksia selittava tekija (Bezemer ym. 2014).
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Keskeista on muistaa, ettd hallitukset eivat ole tekemisissd varsinaisen
implementoinnin kanssa. N&in ollen kaikki hallituksen tuotokset ovat luonteeltaan
erilaisia kognitiivisia vaikutuksia. (Forbes & Milliken, 1999.) Koko hallituksen idea
perustuu pitkalti ajatukseen siitd, ettd arvioidaan useamman ihmisen kokemuksen,
osaamisen ja taitojen luovan organisaatiolle enemman arvoa kuin jos valta olisi
keskittynyt yksilolle. Ryhméssa on mahdollista tuottaa enemman erilaisia tulkintoja,

ideoita ja hyddynt&a ihmisten erilaista niin asiantuntemusta.

Kun 60 belgialaisen listayhtion hallitusammattilaisen syvéahaastatteluissa selvitettiin
hallitusammattilaisten itsensd nakemyksia tarkeimmistd hyvéan hallituksen tekijoista,
kokousten laatu nousi esille tarkeimpand. Sité eriteltiin neljddn osaan; ensinnékin
tietoon ja sen kasittelyyn, toisekseen véittelyn ja keskustelun laatuun, kolmanneksi
puheenjohtajan rooliin ja neljanneksi tapaan, jolla paatokset tehddan. Toisena mainittiin
ryhméan kokoonpano ja jo heti kolmantena erikseen mainittiin hallitus paatoksia
tekevand ryhméana. (Van den Berghe & Levrau, 2004) Hallitus paatoksia tekevana

ryhmana korostuu keskeisend ndkokulmana hallitusten sisdiseen toimintaan.

Padtoksenteko on organisaatioiden perimmaéisintd toimintaa (Harisalo 2008, 145).
My0s hallitus on hyvin keskeisesti juurikin paatoksentekoelin (Bailey & Peck 2013).
Paatos tarkoittaa aina paatosté tehda jotakin. P&&toksen tekeminen on siis toiminnan
valitsemista. Vaihtoehtoja on oltava vahintdan kaksi, ja niista on valittava yksi.
Padtoksentekoa ei voi tapahtua, miké&li toiminnalle on olemassa vain yksi vaihtoehto.
(Giere 1997, 263.) Harvoin paatoksenteossa on mahdollista valita tdysin ongelmatonta
vaihtoehtoa. Kepner ja Tregoe (1989) kutsuvat paéatoksentekoa tasapainotetun valinnan
tekemiseksi, jossa pyritddn etsiméén ratkaisu, joka mahdollisimman hyvin toteuttaa
tavoitteita mahdollisimman pienill& riskeilld. Paatoksia voidaan tehdd varmuuden,
epavarmuuden ja riskin vallitessa, mutta harvoin vallitsee kuitenkaan taydellinen
epétietoisuus, jolloin ei olisi mitd&n aavistusta paatdsten mahdollisista seurauksista
(mm. Giere 1997, 267-275).

Paatoksia tekevat niin yksilot kuin ryhmat. Myos yksilon p&atds voi olla usein
merkittdvé ja vaatia sisdista vaittelyllista vertailua eri vaihtoehdoista (Freeley 1986,
5). Gunnarsson (2006) kuvailee péatoksia tekevida ryhmid ja jaetun ymmarryksen
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hakemista. Ryhmad koostuu henkildistd, jotka pyrkivat saavuttamaan jaetun
nékemyksen siit4, millaisia yksittdisia tai useampia tulevaisuuden toimintaan
vaikuttavia valintoja tulisi tehdd. Jaettua ymmarrystd haetaan vuorovaikutteisessa
viestinnéssd, jossa ennen paatdstd muodostuu myds kasitys nykyisten asioiden tilasta.
Jaetun ymmarryksen kautta tehdyn valinnan my6ta ryhmé tuottaa velvollisuuden

itselleen tai muille paatosta koskeville henkilille toteuttaa valittua toimintaa.

Paatosta voidaan ajatella ideana, joka muokkautuu keskustelussa pééatokseksi
(Gunnarsson 2006). PaatOksenteossa etsitddn ja luodaan merkityksid nykyisen,
menneen ja tulevaisuuden erilaisten tulkintojen kautta, jolloin tullaan samalla
vaikuttaneeksi laajemminkin kasityksiin asioiden tilasta ja totuudesta, kuin pelkastaan
késittelyssa olevaan paatdkseen liittyen (March 1994, 212). Paétoksentekoa tarvitaan
valintojen tarkasteluun ja vertailuun (Harisalo 2007, 145).

Taydellinen rationaalisuus on paatdksenteon yleinen ihanne (Harisalo ym. 2007, 66).
Rationaalisuus edellyttdd jokaisen valinnan seuraamusten tdydellistd tuntemusta ja
ennakoimista. Padtoksentekijan tulisi kyetd valitsemaan paras vaihtoehto kaikista
mahdollisista kayttaytymisvaihtoehdoista. Nain ollen pitéisi pystyé selvittdméaan kaikki
vaihtoehtoiset strategiat, ndiden seuraamukset ja eri seurausjoukkojen arviointi. (Simon
1982, 105-119.) Kaytannon padtoksenteossa ihmiset pystyvét kuitenkin ottamaan
huomioon vain hyvin pienen osan kaikista mahdollisista vaihtoehdoista (Simon 1982,
118-119).

Rationaalisuus voi rajoitteet huomioiden olla kuitenkin paatoksenteon tavoitteena. Joka
tapauksessa haasteena on, ettd paatdsten rationaalisuutta on vaikea tarkastella. Sen
sijaan péatosten argumentoinnin rationaalisuutta on pyritty tarkastelemaan (Werder
1999). Werder (1999) kuvailee argumentteja keinona tarkastella paatoksen laatua, silla
niiden perusteellisuus voi antaa tietoa siitd kuinka hyvin paatoksia tarkasteltu ja
perusteltu. Toinen hallitustenkin  kannalta relevantti ndkokulma p&&tosten
rationaalisuuteen on proseduraalinen rationaalisuus, jonka avulla rationaalisuuden
edistdmista arvioidaan tiedon kasittelyn ja siitd tehtdvan analyysin muodostaman
prosessin kautta. (Bailey & Peck 2013)
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Paatosprosesseja on pyritty mallintamaan erilaisten vaiheiden kautta, joiden avulla
paatos tulisi mahdollisimman hyvin huomioiduksi (Bazerman & Moore 2013) P&&tosta
edeltdvédn vuorovaikutuksen ja keskustelun on todettu olevan erittdin keskeista
paatoksenteon menestykselle (esim. Forbes & Milliken 1999; Gouran & Hirokawa
1986). Hallitusten paatdsprosesseja on mallinnettu eri tavoin (esim. Lainema 2006,
165-169). Itse prosessivaiheiden kuvauksen lisdksi on olennaista, miten hallituksessa
jaetaan tietoa ja millaista vuorovaikutus ja keskustelu ryhmassé ovat (Bailey & Peck
2013.) Hallituskirjallisuudessa on tdhan nahden kiinnitetty yllattavan vahédn huomiota
nimenomaan keskustelun rooliin huomiota, mutta esimerkiksi Lainema (2006, 166)

pyrki paatosprosessin kuvauksessa erittelemaan myos keskustelun roolia eri vaiheissa.

Ryhmien on todettu olevan usein kykenevdmpié tekemééan laadukkaampia péatoksia
kuin yksild6  muun muassa tekemélld tarkempia ennustuksia ja tunnistamalla
paatoksenteon virheitad (Milch, Weber, Appelt, Handgraaf & Krantz 2009). Ryhmadssa
tehtéavén paatdksentekokeskustelun tarkoituksena on etsid mahdollisimman hyvin ja
monipuolisesti tarkasteltua paatosvaihtoehtoa, joka parhaiten toteuttaisi ryhman
tavoitteen. Tama edellyttdd huolellista perustelua ja perustelujen vertailua, jotta
heikkoudet ja vahvuudet tunnistetaan. (Johnson, Johnson & Tjosvold 2014, 97-98).
Baker (2010) kuvailee keskustelua katalyyttisena voimana joka mahdollistaa taméan
vertailun. Lisdksi voidaan tarkentaa, ettd vertailu edellyttdd vaittelyn elementtien
hyodyntamistd, mutta jotta ryhma voi onnistua paatdksenteossa, on kuitenkin
samanmielisyys tavoitteista tai niiden laadusta tdarke&d ehto. (Johnson, Johnson,
Tjosvold 2014, 98). Ryhman paatoksenteko on ndkdkulmien asemointia ja uudelleen

asemointia vuorovaikutuksessa (Seibold & Meyers 1986, 145).

Kiinnittdmalla huomiota ryhmén keskusteluun voidaan mahdollisesti vahentda
ryhmépaatoksenteon haitallisten ilmididen riskid. Naista riskeistd ryhméajattelu on yksi
keskeisimpid. Talla tarkoitetaan ryhmén kriittisen ajattelun vahenemistd ja
harmoniahakuista mukautumista yhteiseen padtokseen (Janis 1972). lhmisten on
tyypillistda muuttaa oma mielipide ryhmdan kantaa vastaavaksi (Hoffman, 1982).
Hallituksissakaan ryhmaajattelua ei taysin voida valttda, mutta taitava hallitus pyrkii
varomaan sitd (Schultz 2001, 161-162). Lisaksi mahdollinen riski on polarisoituminen,
jonka seurauksena ryhmaét tekevét riskialttiimpia paatoksia kuin yksilo tekisi. Yksiloilla
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voi olla erilaisia argumentteja, jotka kuitenkin tukevat samaa paatostd, minkd myoté

ryhma voi paatyé ottamaan helpommin riskeja. (Gunnarsson 2006).

Kahneman ja Tversky (2012) ovat osoittaneet monia tapoja, joilla ajattelun vinoutumat
ja yksinkertaistetut ajattelun mallit, heuristiikat, ohjaavat paatoksentekoa (kts. lisda
Kahneman & Tversky 2012; Bazerman & Moore 2013). Patevyysharha aiheuttaa sen,
ettd omaan péatevyyteen luotetaan edelleen, vaikka se olisi aiemmassa tilanteessa
osoittautunut epéluotettavaksi joissakin tehtavissa (Kahneman & Tversky 2012, 241-
245). Kahnemanin ja Tverskyn (2012, 245) mukaan juuri epdvarmuuden ilmaisut
voivat olla erittéin tarkeitd. Itsevarmuus sen sijaan voi olla merkki ndkemyksestd, joka
vaikuttaa johdonmukaiselta, mutta voi kuitenkin osoittautua péatemattomaksi.
Olettamukset ja arviot saatetaan virheellisesti tulkita tietdmiseksi ja ymmartdmiseksi
(Kahneman & Tversky 231-234). Olemalla tietoinen oman ajattelun ja huomion
rajoittuneisuudesta on todenndkbisempad ehkaistd niiden aiheuttamia ongelmia
(Bazerman & Moore 2014, 81).

Van den Berghe ja Levrau (2004) toteavat hallitusten kokousten keskustelun laadulle
olevan olennaista, ettd keskustelua ensinnédkin ylipaataan kaydaan kokouksissa, eika
kulissien takana. Tosin he myos lisdavét, ettd kokousten ulkopuolinen yhteydenpito
muuten voi edistdd koheesiota ja yhteistyotd. Hallitusten tehokkuuden on todettu
riippuvan muun muassa Kriittisesta keskustelusta, jolla varmistetaan monipuolisempi
vaihtoehtojen arviointi ja taten laadukkaampi paatoksenteko myds epdvarmassa
ymparistossd (Forbes & Milliken 1999). lhanteena olisi avoin keskustelu, jossa
osallistujat olisivat kriittisia vaarantamatta kuitenkaan mukavaa ilmapiiriad. (Van den
Berghe & Levrau 2004).

Keskusteltaessa paatoksistéd puheenjohtajalla on keskeinen rooli kulttuurin luomisessa
(Lainema 2006, 56). Hanella on mahdollisuus vaikuttaa suotuisasti tai epasuotuisasti
keskustelun mahdollisuuksiin. Puheenjohtajan omat mielipiteet saattavat ohjata
keskustelua tahallisesti tai tahattomasti, joten jonkinasteinen neutraalius tai
pidattyvéisyys olisi puheenjohtajalta suotavaa. (Van den Berghe & Levrau
2004.) Kahneman ja Tversky (2012, 477) tuovat esille haasteena, ettd kokousten

johtamista ei juurikaan opeteta, vaikka silla on olennainen rooli monissa organisaation
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toiminnoissa. Varsinaisen puheen johtamisen lisdksi myos agendan rakentamisen on
todettu vaikuttavan olennaisesti. Tarkedt aiheet pitéisi olla erittéin hyvin mietittyja ja
taten myos esiintyd useammin agendalla. (Van den Berghe & Levrau 2004).

Hallituksen tyoskentelylle keskeistd on my0ds toiminnan arviointi. Hallituksen oman
toiminnan arviointi auttaa kehittdmé&an hallituksen toimintaa ja antaa tietoa myos
omistajille. Hallitus voi arvioida toimintaansa itse, mutta tarvittaessa ajoittain myos
ulkopuolisen asiantuntijan avulla. (Halla ym. 2003, 95) Jatkuva arviointi voi auttaa
mya0s uusissa jasenvalinnoissa, mikali arvioinnissa kyetddn tunnistamaan jo olemassa
oleva osaaminen ja mahdollisesti hallituksesta puuttuva osaaminen (Conger & Lawler
2001). Suomessa hallinnointikoodi edellyttdd jatkuvaa arviointia (Erma, Rasila &
Virtanen 2014, 79-80). Arvioinnin keskeisimpdnd kriteering tulisi olla yhtion edun
toteuttaminen (Hannula 2003, 149). Arviointeja voidaan myds hyddyntda
kansainvalisessa tutkimuksessa, sill4 etenkin corporate governancen myo6td on tullut
my0s tarvetta vertailla eri yrityksié ja hallituksia eri maissa (Van den Berghe & Levrau
2004).

1.3 Hallituksen strateginen rooli

Hallitukset kasittelevdt monimutkaisia haasteita, joihin kuuluu strategisten asioiden
prosessointi (Forbes & Milliken 1999). Hallitusten strateginen osallistuminen on
korostunut jo pitkaan niin kansainvalisissa tutkimuksissa (Ingley & van der Walt 2005),
kuin Suomessa tehdyissé selvityksissé (Lainema 2006, 25). Ruigrok, Peck ja Keller
(2006) kysyvat onko hallituksen edes mahdollista toteuttaa sille kuuluvia vastuita
riittdvan hyvin, mikali se ei osallistuisi strategiaan tai sen kontekstin méaarittelyyn. Tata
ajatusta tukee McNultyn ja Pettigrewn (1999) nékemys siitd, ettd myos sellaisen
hallituksen roolissa, jossa l&hinn& korostuu valvonta, on tarkedd pyrkimys vaikuttaa
strategisiin paatoksiin.

Strategiset  p&atOkset madritellddn  usein  pitk&n  aikavélin  vaikutuksia
tuottaviksi. Strategisuus  nahdaan visioiden toteuttamisena ja  vahvuuksien
hyodyntdmisend (Workman 2012). Strategisten padtosten madritellddn olevan
organisaation suunnan kannalta merkittdvadmpid kuin péivittdiset ja rutiininomaiset

paatokset organisaation arjessa. Strategiset padtOkset vaikuttavat ja ohjaavat
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organisaation yleistd linjaa esimerkiksi resursseja tai merkittdvid organisaatiotason
valintoja tekemélld (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel 1976; Bailey & Peck 2013).
Hallitusten strategisen roolin tutkimuksessa on usein jadnyt epdselvaksi mita
ensinnékin strategisella osallistumisella tarkoitetaan ja toisekseen né&kokulma
suunnitellusta strategiasta korostuu yli ndkemyksen strategian emergenttisyydesta
(Stiles & Taylor 2001). Strateginen paatoksenteko ei valttdmatta tarkoita itse strategiaa
(Nelson 2015), mutta hallitusten osallistumista koskevassa kirjallisuudessa kaytetadan

molempia kasitteitéa.

Vaikka hallituksilla siis ajatellaan melko yleisesti olevan merkittdvd vastuu ja
mahdollisuus vaikuttaa strategiseen paatoksentekoon, on strategisen osallistumisen
tavoista vaihtelevia ndkemyksid (Pugliese & Wenstgp 2007; Hendry & Kiel 2004).
Hallitusten strateginen rooli voi my6s kaytanndssa usein olla epdmaérdinen, silla niilla
ei ole selvéé mallia, jota hyodyntaa ja taten hallituksen rooli voi vaihdella merkittavésti
organisaatiosta, toimintaympéristostd ja maasta toiseen (Cossin & Metayer 2014).
Tutkimuksessa on pyritty asettamaan hallituksia aktiivisen ja passivisen strategisen
osallistumisen vdliselle jatkumolle. Hendry ja Kiel (2004) luokittelevat hallituksia
aktiivisuuden mukaan seuraavasti. Verrattain passiivinen hallitus osallistuu 1ahinna
harkintaan siitd hyvaksyyko vai hylk&ako se ehdotetut paatdkset. Aktiivisemmassa
osallistumisessa eroja voidaan luokitella siind osallistuuko hallitus strategisten
ehdotusten arviointiin ja muokkaukseen vai onko se myos itse aloitteellinen. Aktiivinen
hallitus osallistuu strategisiin paatoksiin alusta alkaen ja passiivisempi vasta
paatosprosessin lopussa (McNulty & Pettigrew 1999). Naiden liséksi mahdollinen on
my0s erittdin passiivinen hallitus, joka lahinng tayttad lainmukaista olemassaolon

velvoitettaan ja hyvaksyy kaikki ehdotukset automaattisesti (Hendry & Kiel 2004).

Paatosten muokkaamisen ja paatosten hylkaamisen tai hyvaksymisen lisdksi McNulty
ja Pettigrew (1999) kuvaavat kolmannen osallistumisen tavan strategisen kontekstin
muokkaamisena, jolloin hallitus osallistuu luomalla kontekstin strategiselle véittelylle.
Talloin hallitus on vaikuttamassa tapoihin, joilla strategisia pé&atoksia tehdaan ja
valvovat niiden toteutusta. Myos Stiles ja Taylor (2001, 31-52) kayttavat pitkélti
samankaltaista kasitteellista viitekehysté kuvatessaan hallituksen strategiseksi rooliksi
juuri kontekstin asettamisen. He kuvailevat, ettd hallituksen péaatoksenteossa moni

25



ulottuvuus liittyy strategiseen paatoksentekoon vaikka hallitus ei varsinaisesti olisi
muotoilemassa strategisia paatoksia. Nama vaikuttavat vahintaan epésuorasti yrityksen
strategiaan ja sen toteuttamiseen. Jo valvomalla, vaikuttamalla visioon ja missioon ja
tarkkailemalla paatdsehdotuksia strategista kehysté vasten se on mukana strategisissa
paatoksissé. Strateginen valvonta ja taloudellinen kontrolli ovat tapoja osallistua
organisaation strategisiin ulottuvuuksiin (Hendry & Kiel 2004).

Osa hallituksen strategisen kontekstin maéarittelyd on myos toimitusjohtajan valinta ja
erottaminen (Stiles & Taylor 2001, 45). Hallituksen tehtdvand on I0yt44 osaava
toimitusjohtaja ja valvoa, ettd tdma toimii organisaation strategian mukaisesti ja
tuloksellisesti (Colley ym. 2003, 57). Toimitusjohtajan lisdksi hallituksen on hyva
tuntea ja seurata muun johtoryhman tyotad (Hannula 2003). Muokatessaan ylimmaén
johdon toimintaa strategiaan ndhden hallitus yll&pitad ja muuttaa strategista kontekstia
(McNulty & Pettigrew 1999). Stiles ja Taylor (2001, 45) lisdavét, ettd madrittelemalla
strategiseen kehykseen kuuluvaa toimintaa hallitus sadtelee mahdollisuuksia
organisaation uusiutumiseen ja innovaatioille silld missd maarin se sietda ja sallii

strategian ulkopuolista toimintaa.

Mahdollinen n&kokulma strategiseen osallistumiseen on tarkastella hallituksen
toimintaa ja keskustelua. Yksi maaritelmé on tarkastella missa méaarin ja kuinka usein
hallituksessa otetaan kantaa strategisiin ulottuvuuksiin (Zahra & Pearce 1990).
Tarkeiden asioiden tulisi olla hallitusten agendalla useasti (Van den Berghe & Levrau
2004). Strateginen osallistuminen vaatii intensiivistd osallistumista keskusteluun ja
erilaisten nakokulmien yhdistelyd. Hallituksissa oleva asiantuntijuus panoksena on
merkittavampi, jos sitd saadaan hyddynnetyksi strategisessa paatoksenteossa. (Ruigrok,
Peck & Keller 2006.)

MucNulty ja Pettigrew (1999) korostavat keskustelua valinnan, muutoksen ja
valvonnan prosesseista hallituksen osallistumismuotona strategiaan. Strategisessa
paatoksenteossa valinta joudutaan tekemadn epdvarmuuden vallitessa ja vajavaisen
tiedon valossa. P&4tds on tulos harkinnasta ja arviosta, jota saatavilla olevasta tiedosta
tehdadn. Kun strategisen paatoksenteko hahmotetaan arvioinnin prosesseina,

ymmadrretddn vélttdmattoméan epavarmuuden lasndolo (Harrison & Pelletier 2001).
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McKenzie, Woolf, van Winkelen ja Morgan (2009) tuovat esille, ettd strateginen
paatoksenteko vaatii tietoista vaivanndkod epatyypillisen paatoksentekoajattelun

aktivoimiseksi.

Pugliese ja Wenstop (2007) ehdottavat norjalaisia hallituksia koskeneen tutkimuksensa
perusteella, ettd hallituksen tyoskentelytapa ja sen laatutekijat vaikuttavat
olennaisemmin strategiseen osallistumiseen kuin hallituksen kokoonpanon tekijét.
Tuloksissa ty0skentelytavassa korostui kokousten kesto ja jarjestamisen tiheys,
laatutekijoissa tiedon laatu ja jadsenten motivaatio osallistua. Hallituksen hyddyntaméaa
tietoa tarkasteltaessa on hyvéa nostaa esiin, ettd tiedon laadun lisdksi sen soveltamisen
ja arvioinnin logiikka on tarkedd (Kepner & Tregoe 1989), silld pelkka tieto itsesséan
antaa harvoin vastauksia, vaan paatoksenteko etenee tiedosta johdettavien paattelyiden
ja johtopéaatdsten kautta (Gouran & Hirokawa 1986, 84).

Tassa tutkimuksessa keskitytddn hallituksen siséisen toiminnan ja erityisesti
monipuolisen péatdksentekokeskustelun tarkasteluun. Hallitusta véittelyn areenana
kuvaavat sen rooli ja vastuu organisaation menestyksestd toimintaympéristdad ja
yrityksen toimintaa tarkkailemalla ja luomalla kontekstia strategiselle paatoksenteolle.
Hallitus on olemassa sitd varten, ettd yhteen erilaisesta asiantuntemuksesta koottuna se
voisi tuottaa hyddyllistda ja menestyvad péatoksentekoa, mutta ilman roolia
toimeenpanossa (Forbes & Milliken 1999). Téatad lahtOkohtaa hallitus pyrkii
hyodyntdmaén  paatoksentekokeskusteluissaan, mik& edellyttdd  moninaisen
asiantuntemuksen hyoédyntdmistd ja rakentavan Kkriittista analyyttisyyttd. Seuraavat
luvut késittelevat ensinndkin vaittelyd néihin haasteisiin vastaajana osana rakentavasti
kyseenalaistavaa paatOksentekoa ja toisekseen vaittelyn mahdollisuuksiin ja
luonteeseen vaikuttavia tekijoita.

2 Vaittely paatoksentekoon vaikuttavana tekijana

Véittelylld on suomen Kielessa monia eri merkityksid. Harisalon ja Aarrevaaran (2006,
265-266) mukaan vaittely on seuraava porras keskustelusta ja sill tarkoitetaan yleisesti
mielipiteiden vaihtoa, jossa osapuolet tuovat esille omat muista eroavat mielipiteensa
ja puolustavat niitd. Ylikoski (1987, 83) puolestaan maéérittelee, ettd vdittely on

puheviestinndn muoto, jossa korostuvat looginen ja rationaalinen aines sekd kahden
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osapuolen vuorovaikutus viestintatilanteessa. Myos Harisalon ja Aarrevaaran (2006,
265-266) mukaan kinastelusta véittelyn erottaa sen looginen rakenne ja korostaessaan,
ettd kiistaan yleensd kuuluvat vallankaytto, vihamielisyys, edun tavoittelu ja voimakas

emotionaalisuus eivat kuulu rakentavaan véittelyyn.

Kakkuri-Knuuttilan (2011, 218) mukaan vaittely-sana loogisessa mielessd, erilaisten
argumenttien tarkastelua merkitsevénd, voi toteutua kahdella eri tavalla. Vittely on
tilanne, jossa valtaosa keskustelusta systemaattisesti toteuttaa véittelyn loogista
rakennetta niin ettd puheenvuoroissa esitetddn padasiassa argumentteja ja vasta-
argumentteja.  Téllaisena se  esiintyy  esimerkiksi  yliopistojen  valisissa
vdittelykilpailuissa tai ohjelmanumerona asiantuntijatapahtumissa. Toisekseen
vaittelyn loogisen rakenteen elementteja voi esiintyd osana muuta keskustelua, mutta

jossa véittelyn loogiset elementit ovat kuitenkin hallitsevia.

Taman tutkimuksen kohteena on rakentava véittely, jolla ei tarkoiteta kinastelua, vaan
erilaisten ndkemysten tutkimista yhteistyohon pyrkivalla rakentavalla kriittisyydell&.
Koska vaittelya tutkitaan padtoksenteon kontekstissa, valitaan péé&asialliseksi
madrittelyksi  Kakkuri-Knuuttilan jalkimméinen maéaritelmd, jossa vdittely ei
valttamatté ilmene aina systemaattisena vaittelynd, vaan oletettavasti useimmiten sen
elementtejd esiintyy osana muuta keskustelua. Seuraavaksi avataan tarkemmin
vaittelyn loogisen rakenteen elementtejd. Toisessa alaluvussa tarkastellaan vaittelyé
tutkimusasetelman kontekstissa, paatoksentekoon vaikuttavana tekijand. Kolmannessa
alaluvussa kéydéén lapi véittelyyn ja sen rooliin paatoksenteossa liittyvaa kritiikkia.

2.1 Vaittelyn looginen rakenne

Tarkasteltaessa rakentavaa véittelyd voidaan etsid tarkempaa ymmarrysta véittelyn
logiikasta. Systemaattisilla véittelyilla on rakenne, johon kuuluu kolme tekij&éa.
Vaittelyssé on aina kaksi toisensa pois sulkevaa véitettd, siind esitetddn argumentteja
kummankin puolesta ja nd&mé kilpailutetaan vahvimpien tunnistamiseksi. (Kakkuri-
Knuuttila 2011, 178; Aarrevaara ym. 2006, 266.) Yksinkertaisimmillaan véittelyssa on
vahintdan kaksi véittelijad, jotka parhaan kykynsa mukaan kartoittavat aihetta ja
argumentoivat teesiensd puolesta. Usein mukana voi olla myds kolmas, véittelya

seuraava ja mahdollisesti paatoksia tekeva osapuoli. Tdman kolmannen osapuolen tulisi
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siis véittelyn jalkeen olla informoitu niin, ettd han kykenee tekemaan paatoksen asiassa
johonkin suuntaan ja lisaksi perustelemaan, miksi on juuri tietyn ehdotuksen tai
ehdottajan kannalla (Rieke, Sillars & Peterson 2005). Véittelylld voi myo6s olla
moderaattori, joka johtaa puhetta ja varmistaa saéntdjen noudattamisen. Kuviossa I11.1.
on kuvattu looginen rakenne ja mahdolliset véittelyyn vaikuttavat puheenjohtaja ja

kuunteleva osapuoli.

Viittelija

Argumentaatio

Kuvio I11.1. Vittelyn looginen rakenne

Argumentaatio véittelyn siséll4 on se ajattelun ja puheen prosessi, jossa kasiteltdvaa
aihetta voidaan monipuolisesti tarkastella. Argumentti on perusteltu vaite. Yksittainen
mielipide tai oletus ei siis ole argumentti (Cottrell 2011). Kakkuri-Knuuttila (2011)
kuvailee, ettd yksinkertaisimmillaan argumenttiin kuuluvat vdite ja sitd tukevat
perustelut. Naiden yhteytta liséksi selittdvat taustaoletukset, jotka linkittavat véitteen ja
perustelut toisiinsa. Taustaolettamukset saattavat olla niin yleisesti hyvéksyttyja, ettei
niit argumentaatiossa eksplisiittisesti mainita, mutta asiayhteydesta riippuen ne voivat
olla térked kokonaisuuden selittdja. Perustelujen tukena voidaan k&yttaa viittauksia
tutkimuksiin tai kaytannon kokemuksiin (van Eemeren ym. 1996).

Argumentaatioon kuuluu my0ds vasta-argumentaatio, jossa koetetaan huomauttaa
vastakkaisten argumenttien epéloogisuuksia ja puutteita. Vasta-argumentit ovat
perusteltuja vastavéitteitd. Vasta-argumentointi edellyttdd tarkkaa kuuntelutaitoa ja
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vahvaa ymmarrysta késiteltdvasta asiasta, jotta toisen vditteitd pystyy késittelemadn
(Harvey-Smith 2011). Vasta-argumenteilla pyritddn kumoamaan tai véhentdmé&én
toisen argumentoinnin hyvéksyttavyyttd kohdistamalla vastaperusteluja toisen véitett,
sen perusteluja tai taustaoletuksia kohtaan (Kakkuri-Knuuttila 2011,182-189).
Paatoksenteossa kaytdvéssa vaittelysséd vasta-argumentoinnin tarkoituksena on
varmistaa keskustelun kohdistuminen paatoksen tavoitteen saavuttamisen arviointiin,
jolloin vasta-argumentilla tuodaan esiin ehdotusten mahdolliset ongelmat tavoitteen
tayttamisessé (Rieke, Sillars & Peterson 2005).

Vasta-argumentoinnin kohteena voi olla myds argumentaatiovirhe, virhepaatelma.
Virhepéatelmd ei ole automaattinen vaan ne syntyvat virheellisesti tehtyjen
perustelujen myotéa eli ne voivat vaikuttaa perustellulta vaitteeltda (Rieke, Sillars &
Peterson 2005). Virhe voi syntyd epépétevasta péattelystd tai kontekstiin
epasovinnaisesta perustelusta (Ylikoski 2011). Rieke, Sillars & Peterson (2005) tuovat
myos esille, ettd mikali tietyn kannan puolesta esitettyja argumentteja on useampia,
voidaan myo6s verrata argumentteja toisiinsa; tukevatko ne toisiaan vai ovatko ne
mahdollisesti ristiriitaisia. Vasta-argumentoinnin tulisi olla rakentavaa kritiikkid, jonka
tarkoitus on kohdistua toisen puhujan esittdmiin nakékulmiin ja perusteluihin, ei

kyseiseen henkiloon tai taman luonteenpiirteisiin (Harisalo ja Aarrevaara 2015).

Emotionaalisuutta ei ole kuitenkaan tarve taysin sulkea vaittelyn ulkopuolelle, mutta
vdittelijoiden tulisi pyrkid asiallisin perustein etsimdin ratkaisumallia kahdesta
toisestaan poikkeavasta ndkokannasta. Viestinndn tutkimukset osoittavat, etté yleensa
sanoman tehokkaasti perille meneminen edellyttdd myods tunneperéistda vetoamista.
(Ylikoski, 1987, 83-110.) Vdittelijoiden onkin térked tunnistaa millaisia erilaisia

vaikuttamisen keinoja véittelyssa kaytetaan.

Kakkuri-Knuuttila (2011, 218) huomauttaa, ettei véittelyn looginen rakenne vield kerro
mitd&dn keskustelun tavoitteista tai keskustelun psykologisesta tai sosiaalisesta
ulottuvuudesta. Loogisen rakenteen madritelmét tayttavad vdittelyda voidaan kayda
hyvin erilaisissa konteksteissa. Tyypillisimmin tutkimuksessa on oltu kiinnostuneita
etenkin poliittisista ja oikeudellisista vaittelyn areenoista (Rieke, Sillars & Peterson
2005). Seuraavassa luvussa tarkastellaan vaittelyd padatoksenteon kontekstissa.
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2.2 Véittely osana keskustelukulttuuria ja paattksentekoa

Vaittely on tutkivan kyselyn, tarkastelun ja nédkodkulmien ajamisen prosessi, jolla
pyritdan etsimaan mahdollisimman perusteltua p&atosta (Freeley 1986, 5). Véittelyssa,
kuten paatdksenteossakin, on kyse muutoksesta ja sen mahdollisuuden tarkastelusta.
Ihmisilla on tarve jatkuvaan pyrkimykseen parantaa elamaé, yhteistja ja tulevaisuutta.
Vaittely on prosessi, jossa madritellaan kuinka muutoksen tulisi tapahtua. (Snider 2008,
13.) Keskustelullisena tilanteena véittely mahdollistaa erilaisten, vastakkaisten
nakokulmien késittelyn ennen paatosta (Schnurer & Snider 2002, 19). Tdssé luvussa
vaittelyn kasitettd paatoksentekoon vaikuttavana tekijana tarkastellaan ensinnékin sen
tiedon valossa, miten sen voidaan madritelld sijoittuvan muihin paatdksenteossa
mahdollisesti esiintyviin keskustelun muotoihin. Toisekseen kdydaan l&pi aiempaa
kirjallisuutta ja tutkimusta véittelyn vaikutuksista péatoksentekokeskusteluun.
Vaittelyd on tutkittu Kriittisen, perustellun ja monipuolisen péaatdskeskustelun
edistgjand, joka potentiaalisesti lisdd sen rationaalisuutta argumentoinnin kautta.
Kolmanneksi osoitetaan miten véittely sijoittuu paatoksentekoon erityisesti paatosta
edeltavéna keskusteluna, mutta myos paatosten jatkuvan kehityksen mahdollistajana.

Keskustelukulttuurissa véittely sijoittuu keskustelun ja dialogin véliin. Harisalo ja
Aarrevaara (2015) ovat tehneet harvinaista suomalaista organisaatiotutkimusta
keskustelun roolista p&atoksenteossa. Mallinnuksen avulla voidaan hahmottaa miten
erilaiset  keskustelun muodot tuottavat arvoa péatoksentekokeskustelussa
tarkastelemalla niitd katalyyttisen puheen muotoina (Harisalo & Aarrevaara 2015;
Baker 2010). Keskustelussa tulkitaan ké&siteltdavaa aihetta, vahvistetaan oppimista ja
pyritdédn tuomaan erilaisia ndkdkulmia ilman vahvoja kannanottoja tai kritiikkié.
Vaittely on tastd seuraava askel, joka kdynnistyy, mikali 16ytyy merkittava ristiriita,
jota pyritaan ratkaisemaan. Kun keskustelu ei tuota uutta, voi véittely katalysoida lisaa
uusia nakokulmia, mutta erityisesti sen tarkoitus on rakentavan kritiikin tarjoaminen.
Rakentavalla, yhteistyotd edistavalld kritiikilla voidaan syventdd keskenerdisia
ajatuksia ja ehkaistd ja paikata virheitd, joita olettamuksissa ja ajatuskulussa
mahdollisesti on tapahtunut. Véittelystd seuraava askel voi olla dialogi, mikéli siihen
paastdan. Kun keskustelu ja vaittely ovat tuottaneet osallistujien nédkemyksid ja
perusteluja kaikille tiedoksi, voidaan dialogilla pyrkia ylittdmaan ristiriitoja ja luomaan

aivan uudenlaisia yhdistelmi& esitetyista ndkokulmista. Toisin kuin arkikielessa usein
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saatetaan ajatella, vaittely ei siis ole vastakohta dialogille, vaan pdinvastoin dialogia
tukeva ja edistdva keskustelumuoto. (Harisalo & Aarrevaara 2015, 34-52; kts. myos
Aarrevaara, Harisalo & Kilpi 2006.) Kuviossa I11.2 on havainnollistettu tiivistetysti

keskustelua, véittelya ja dialogia paatoksentekokeskustelussa.

(= nakokulmien ][ >= rakentava \( = ristiriidan

d iimaisu d kritiikki O ylittaminen

P uudet |'|_:‘ perusteluiden j uusi

> ulottuvuudet a testaus O ymmarrys

c% kokonaiskuva || > virheiden uudet

§ korjaus yhdistelmat
B% perusteellisuus Bf

\ J

Kuvio I11.2. Vittely osana keskustelukulttuuria. (Mukaillen Harisalo & Aarrevaara
2015.)

Véittely siis avaa mahdollisuuksia kriittiselle ajattelulle ja keskustelulle. Keskustelussa
perusteltua paatosté etsitdadn tarkastelemalla argumentteja paatdsehdotuksen puolesta ja
vastaan. Vaittelyn kautta tarkastelellaan ehdotuksen etuja ja heikkouksia, kuten
periaatteita argumenttien taustalla, toivottujen tavoitteiden saavuttamisen
todenndkoisyytta ja aiottuja tai aikomattomia vaikutuksia. (Freeley 1986, 5.) Rieke,
Sillars & Peterson (2005, 11) méérittelevat Kkriittisen paatdksenteon ehdoksi sen, ettd

argumentit ovat aidosti avoimia jatkuvalle kriittiselle tarkastelulle.

Jo ennen kuin péaatésehdotusten vahvuuksia tarkastellaan, voi vaittely kompleksissa
tilanteissa ja monimutkaisissa ongelmissa auttaa ymmartdmaan paatoksenteossa
késiteltavaa ilmiota. Vaittelyn avulla voidaan kriittisesti tarkastella tulkintoja, joita
késiteltavissa olevasta tilanteesta ja ongelmasta tehd&én ja jotka ovat paatdsehdotusten
taustalla. Argyris (1982) kuvaa tatd diagonostiseksi vaiheeksi ja korostaa, ettd sen
kriittinen huomiointi vaikuttaa merkittavasti paatoksiin. Aarrevaara ym. (2006)
toteavat yhden véittelyn ulottuvuuden olevan niin  sanottu kasitysvaittely.

Kaésitysvéittelyn tavoitteena on laajentaa ajattelua, tunnistaa erilaisia ndkokulmia ja
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késityksié seké kehittd vaihtoehtoja. Kasitysvaittely auttaa ymmartdmaan erilaisuutta.
Ymmarryksen laajentajana vaittely on myos keino stimuloida uusien ideoiden etsintda
(Shnurer & Snider, 2002, 30).

Vaittely osana péatoksentekoa voi potentiaalisesti lisdtd sen rationaalisuutta.
Rationaalisuus edellyttdd perusteellisuutta ja véittelijoiden tehtdvand on varmistaa
perusteellisuus kasiteltdvassa asiassa. Heidén tehtdvana on pohtia aihetta syvallisesti ja
monilta eri ndkdkulmilta (Harvey-Smith, 2011, 2.) Vaittelyn avulla voidaan huomata
ehdotuksessa liian vahélle huomiolle tai kokonaan huomiotta jaaneitd seikkoja ja
merkityksié. Eisenhardt ym. (1997) ovat ylemman johdon rakentavia konflikteja
tutkittuaan todenneet, ettd vdittely tuottaa enemmaén ja laajempaa informaatiota,
syvempadd ymmarrystd pééatettdvastd asiasta ja parempaa valikoimaa vaihtoehdoista.
Vaittely edellyttad tarkkaa perustelua, mahdollisimman tarkkaa vaihtoehtojen
kartoittamista ja mahdollisimman monipuolista ja laajaa vaikutusten pohtimista.
Ylikosken (1987, 110) mukaan vaittely poikkeaa muista puhumisen lajeista juuri siina,
ettda se siséltda tai sen ainakin tulisi sisaltad tavallista enemmén rationaalista,

jarkiperéista aineista; argumentteja ja todistusaineistoa.

Paatosten rationaalisuutta on haastavaa tutkia, mutta p&atdsten argumentoinnin
rationaalisuutta voidaan pyrkid arvioimaan (Werder 1999). Yksinkertaisimmillaan
mekanismi, jolla argumentointi lis44 padtoksenteon rationaalisuutta, on perustelujen
antaminen véitteille (Seibold & Meyers 1986, 149-150). Argumentoinnin
institutionalisointi voi auttaa organisaation jasenid irrottautumaan henkilokohtaisesta
argumentoinnista organisaation hyvéksi tehtdvaidn argumentointiin. Td&mén myota
rauhallisempi ja tarkoituksellinen vaittely on mahdollista kun argumentointi
hahmotetaan ikaan kuin pelillisend tilanteena omine tarkoituksineen ja s&anttineen.
(Sillince 1999.)

Argumentointia ryhméssa on tutkittu muun muassa tarkastelemalla eri tyyppisia
esitettyja argumentteja yksiloiden intressejd kuvaavina ja ryhman paatoksia
ennakoivina (Milch ym. 2009). Argumentointi voi liséksi tuoda tarkedn meta-
ulottuvuuden myos vallan tutkimiseen, silla se on keino, jolla valtaa voi kayttd4 kuka
tahansa organisaation hierarkiasta riippumatta (Sillince 1999). Sillince (1999) tuo
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esille, ettd argumentoinnin yhteys organisaatioihin ja johtamiseen nakyy usein

epasuoremmin, tyypillisimmin Kriittisen ajattelun korostamisena.

Kriittinen ajattelu ei pelkastaan auta arvioimaan muiden mielipiteitd vaan myds omien
nakokulmiemme ja valintojemme perusteluja (Cottrell 2011). Nonaka (1994) korostaa,
ettd negaatio ei ole itseisarvo, vaan rakentavalla ja hyvin perustelulla kritiikilla tulee
pyrkid yhteisymmarryksen lisaédmiseen. Kriittinen ajattelu liittyy enemman ajattelun
metodeihin kuin persoonallisuuden piirteisiin (Cottrell 2011). Sen sijaan jos kritiikilla
on tavoitteena vain osoittaa toisten ndkdkulmien olevan vééria ja omien oikeita, on
kyseessa totuusvaittely, joka osoittaa etteivat osallistujat ymmarré tai osaa hyodyntaa
rakentavaa ja uutta luovaa véittelyd (Harisalo & Aarrevaara, 2015, 38). Viittely
edellyttad kriittista ajattelua (Rieke, Sillars & Peterson 2005), mutta vaittelyn on myos
osoitettu kehittdvdn monipuolista ajattelukykya sekd omien ehdotusten perustelua ja
selke&d esittdmista (Parcher 1998). Kriittista ulottuvuutta vaittelyyn vaikuttavana
tekijana tarkastellaan lis&4 luvussa 3.4 (kts. s. 43).

Vaikka periaatteessa rakentavan vaittelyn tarkoituksena on siis lisatd paatoksenteon
rationaalisuutta perusteellisen keskustelun, argumentoinnin ja kritiikin kautta, Baker
(2010, 10) huomauttaa, ettd se toisaalta my6s mahdollistaa enemman irrationaalisena
pidettyjen nékokulmien ja kvantitatiivisen materiaalin lisaksi myos kvalitatiivisen
materiaalin hyddyntamisen. Monipuolisen keskustelun avulla ndkdkulmat laajenevat
tilastoista ja tunnusluvuista mahdollisesti esimerkiksi kokemusperdisiin ja kulttuurin

huomioiviin asioihin.

Toisinaan péaatdsehdotusten takaa voi myos loytya kétkettyjd motiiveja ja intressejd,
jotka vaittely voi paljastaa (Harisalo & Aarrevaara 2006). Kun vdittely otetaan osaksi
paatoksentekoprosessia, se varmistaa, ettei paatoksia vain tehdd ja panna toimeen ilman
perusteellista tarkastelua ja arviointia. N&in ollen vdittely voi lisatd paatoksenteon
proseduraalista  rationaalisuuta.  P&&atoksenteon  perusteellisuus  lisdd  sen
tarkoituksenmukaisuutta, kun ehdotuksia ja niiden sopivuutta koetellaan ennen
toimeenpanoa. Perusteellisuus ja tarkoituksenmukaisuus voivat olla omiaan
vahentdmaéan ristedvistad intresseistd johtuvaa valtahakuisuutta ja poliittisuutta

strategisessa paatoksenteossa. Perusteluja tarvitaan lisdksi myds paatoksenteon jalkeen
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kun paatoksesta viestitddn ulospéin. Jos perusteluja ei onnistuta viestimaan selvasti, voi

syntya epéluottamusta tai tehotonta implementointia. (Barnes 1984.)

Vdittelyn tavoitteena on tarjota informaatiota paatoksentekoon, mutta sen jalkeen
taytyy etsié tapa tehda paatds. On vaikea maéritellda milloin hallitus on késitellyt asiaa
tarpeeksi ennen paatoksen tekoa. Hannula (2003) méaarittelee vahimmaisvaatimukseksi
sen, ettd kaikki ainakin ymmartavat mistd on kyse. Toisinaan vaittelyd on voinut seurata
kolmas osapuoli, jolla on p&atantévalta, mutta hallituksissa on kuitenkin k&ytannossa
padasiassa kyse ryhmén paatoksenteosta. Paatds wvoi syntyd epéavirallisella
myontymiselld, konsensuksella, erilaisin  muodollisin  laskuma&ritelmin, kuten
enemmiston vallalla, tai joidenkin jasenten luopumisella omista kannoistaan (Seibold
& Meyers 1986, 146).

Mikali jasenet ovat véittelyn avulla saaneet riittavasti informaatiota selkeasti tiettyyn
paatokseen kallistuen, voi konsensus olla mahdollinen. Konsensuksen pakottamisen ei
ole kuitenkaan todettu olevan hyddyllinen ratkaisu (Eisenhardt ym. 1997). Murninghan
(1983, 77-78) tarkentaa vield yksimielisyyden ja konsensuksen eroa kuvaamalla, etta
yksimielisyys voi tarkoittaa myos sit4, ettd kuka tahansa voi kayttda veto-oikeutta ja
kaikki etsivat optimaalista tulosta itselleen, kun konsensus puolestaan on
implisiittisempi ajatus, jossa tavoitteena on saada kaikkia tyydyttava ratkaisu. Synteesi,
jossa erilaisia ndkemyksid yhdistelladn voi olla hyddyllinen (Baker 2010). Hill ym.
(2014) tekevéatkin eron kompromissin ja taysin uudenlaisen yhdistelmén tuottavan
ratkaisun valilla. Kompromissi voi osoittautua olevan vain laimea valimuoto, mutta

synteesilla voidaan luoda jotakin uutta.

Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan tarkemmin tarkastella itse paatoksen tekemistg, vaan
siitd kaytavan keskustelun elementtejd. Vaittelyn rooli voi kuitenkin olla jatkuvaa, silla
rakentavan kyseenalaistamisen tulisi jatkua vield paatoksen jalkeenkin (Bazerman &
Moore 2013). Paatosehdotuksen on kestettdva kritiikkia ja sen on otettava sitd vastaan
mahdollisimman pitk&an. Argumenttien mahdollisesti muuttuessa myos paatoksen on
voitava muuttua. Vasta kaiken tdmén jalkeen voidaan todeta paatdksenteon todella
olevan kriittistd. (Rieke, Sillars & Peterson 2005.) Véittely tarjoaa mahdollisuuden
tarkistaa, ettd kaikki kriittisen p&atoksenteon edellytykset tayttyvét. Se voi tarjota
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mahdollisuuden ja keinoja artikuloida ehdotuksia perustellen tai tarkastella
vastaehdotuksia argumentointitaitojen avulla. Lainema (2006, 169) toteaa, etté
rakentava kyseenalaistaminen todennakdisesti tarjoaa hallituksen jasenille lis&a tietoa
ja ymmarrysta perusteluista, vaikka lopullinen p&atds rajautuisikin kylla ja ei —
vaihtoehdoiksi. On todenn&kOisempdd, ettd vahimmaisvaatumis siitd, ettd kaikki

ainakin tietdvat mista paatetaan tayttyy.

Viittelyn etu ulottuu paatoksenteon jalkeen paattsten perusteluiden esittdmiseen.
Paatokset tulisi voida vaittelyn tuloksena esittdd mahdollisimman selkeé&sti
perusteltuina, jolloin kuulija voi saada lisd&d ymmarrystd paatoksen taustalla olevista
perusteluista ja tarvittaessa tutkia niitd omiin kasityksiinsa nahden (Barnes 1984; Rieke,
Sillars & Peterson 2005). Barnes (1984) toteaa tdméan lisddvan luottamusta ja

mahdollisesti vahentavdn muutosvastaisuutta.

Kokonaisuutena tarkasteltaessa vdittelyd prosessina sen kaikkein térkeimpana
tavoitteena on, ettd kulloistakin aihetta tarkastellaan mahdollisimman monilta
nakokulmilta ja ettd se tulee analysoitua kunnolla (Harvey-Smith 2011, 2,
43). Vaittelylliset prosessit edistdvat monipuolisempaa aiheiden tarkastelua ja
vaihtoehtojen punnintaa sek& informaation jakamista. N&mé& puolestaan edistdvat
paatoksentekoa, ongelman ratkaisua ja ylipdansa syvempéa ymmarrysté kasiteltavasta
aiheesta. (Mitchell 2008.) Vaittelyn tarkoituksena on auttaa péaattajia selkeyttdmaan eri
vaihtoehtojen vahvuuksia ja heikkouksia ja niiden térkeysjarjestystd. Organisoidun
rakenteen avulla voidaan seuloa esille parhaita p&atosvaihtoehtoja (Aarrevaara ym.
2006 , 19; Harisalo & Aarrevaara 2006, 265).

2.3 Vaittelyn kritiikki

Suomenkielinen sana ”vaittely” on monitulkintainen ja siihen liitetd&dn usein
negatiivinen savy (Kakkuri-Knuuttila 2011, 217). Kakkuri-Knuuttila (2011, 217) toteaa
suomalaisten vdittelyyn tottumattomuuden n&kyvan toisinaan esimerkiksi tv-
vaittelyissg, joissa nimestd huolimatta ei voida todeta esiintyvan rakentavan véittelyn
elementtejd. Jossain madrin suomen kielessé nékyy yleistyneen myos “debatti” sana.
Voi siis olla syytd pohtia milla kasitteilla ilmioté kannattaa tutkia ja kaytdnnossa

kehittdd. Tassd tutkimuksessa on tehty valinta edistdd nimenomaan vdittelyn
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kartoittavaa tutkimusta, mutta monimerkityksellisyys huomioitiin aineistonkeruussa,
eikd sen yhteydessa kaytetty véittely-sanaa, silla mittari rakennettiin véittelyn loogisen

rakenteen elementtien kautta.

Kriittinen ajattelu on olennainen osa vdittelyd ja riippumatta kielestd, toisinaan
kriittisen ajattelun tulkitaan olevan negatiivisten kommenttien esittdmista. Kriittinen
ajattelu auttaa arvioimaan nédkokulmia ja perusteluja, eika siis sindnsé ole negatiivista
tai positiivista, vaan huomioi molempia ulottuvuuksia. (Cottrell 2011.) Kuitenkin jos
tallaiset oletukset ovat olemassa tai yhteisymmarrystd Kkritiikin hyodystd ei ole
saavutettu, voi se aiheuttaa vadrinymmarryksia tai hyodyn sijaan vahinkoa yhteistyolle.
Avoimuus vastaanottaa kritiikkiad taytyy olla molemminpuolista. Heinrichs (1995) tosin

toteaa, etté se ei valttamatta ole automaattista, vaan sitd taytyy opettaa.

Freeley (1986, 8) tuo esiin, ettd vaittelyn keskeisend piirteend on erottamattomasti
vakuuttelu ja vakuuttaminen. Vdittelyd hyodyntévien on otettava huomioon eettiset
tavat toteuttaa vakuuttamista (Snider & Schnurer 2002, 53). Taivuttelu ja suostuttelu
ovat metodeja, joissa véittelylla voi olla keskeinen rooli ja joilla yritetd&n vaikuttaa
muiden arvoihin, asenteisiin ja uskomuksiin. Suostuttelijoilla on jo paatés valmiina
ennen keskustelun alkamista. Suostuttelua jatketaan kunnes ongelma on ratkaistu
taivuttelemalla mahdollisimman moni samalle kannalle tai kunnes suostuttelu on
havaittu toimimattomaksi. Pahimpia sen muotoja ovat esimerkiksi propaganda ja
aivopesu. Suostuttelu ei kuitenkaan automaattisesti ole negatiivista, vaan esimerkiksi
yksilé voi huomata ongelman, jonka han haluaa tuoda ryhman késiteltdvaksi, mutta
saattaa joutua harjoittamaan suostuttelua ja taivuttelua saadakseen huomiota

havainnolleen. (Freeley 1986.)

Vaittelyn tarkednd tehtdvand on epavarmuuden vahentdminen. Kuitenkin usein voi olla
niin, ettd mitd enemman véittelyd k&ydaan ja erilaisia ndkokulmia tulee esille, sit4
enemman myos epavarmuus kasvaa (Harvey-Smith 2011). Kyseessa on ik&an kuin tieto
lisdd tuskaa — tyyppinen dilemma. Rieken ym. (2005) mukaan paradoksaalisesti
kriittinen péaatoksenteko ja véittely edellyttavat epdvarmuuden sietoa, silla vaikka
vaittelylla etsitddn mahdollisimman totuudellista ja perusteltua péatdstd, on myos
mahdollista, ettd perustelut osoittavat miten véhan asiasta tiedetddn. Uuden tiedon ja
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uusien perustelujen valossa pitdisi ehdotuksia arvioida jatkuvasti ja tdma edellyttaa

epavarmuuden tunnustamista.

Rakentava vdittely argumentteineen ja vasta-argumentteineen voi lisdtd ryhmén
paatoksenteon rationaalisuutta tuomalla vditteille perusteluja ja mahdollistamalla
niiden tarkastelun. Argumenttien esittdmiseen liittyy kuitenkin p&atoksenteon
kontekstissa aina myo6s vasta-argumentointi ja arvostelu, joka voi myos lisata riskié
konfliktille p&atostd tekevéssd ryhméssd. Erimielisyydet puolestaan voivat juuri
painvastaisesti vahentdd ryhman rationaalisuutta. (Seibold & Meyers, 1986.)

Yhteistyopyrkimyksistd huolimatta vaittelyn keskeinen ominaisuus perustuu
tarkoituksenmukaiselle ristiriidalle. T&ma voi aiheuttaa ennakkoluuloja tai jopa haittaa,
silla paatoksentekokeskusteluissa mukana ovat valttdmattd ihmisten henkil6kohtaiset
mielipiteet, intressit ja periaatteet. Konfliktin mahdollisuus on kuitenkin aina olemassa
ihmisten vélisessa yhteistyossd ja kutakuinkin valttdmatonta organisaatioissa.
Konfliktittomasta organisaatiosta haaveilun sijaan on luultavasti hyodyllisempéaa
rakentaa kulttuuria ja tapoja kasitell4 konflikteja rakentavasti ja n&hda ne positiivisina
mahdollisuuksina. (Tjosvold 2008.) Konfliktien ratkaisussa on joka tapauksessa
olennaista avata ajattelua, ndkemyksia ja perusteluja (Harisalo & Miettinen 2010, 82),
joten voi olla, ettd véittelyyn tottuneet jasenet kykenevét hyddyntamaan niit taitoja
my0s konfliktien ratkaisussa. Yhteistyohon pyrkiva vdittely, jossa voidaan ndhd&
kaikkien kayttavan ajattelu- ja keskustelupotentiaaliaan uusien ideoiden kehittdmiseen
ja ongelmien ennaltaehkaisyyn, voi nimenomaan vahvistaa ryhmén jdsenten

luottamusta toisiinsa (Harisalo & Miettinen 2010, 84).

Aiempi tutkimus on lisdksi osoittanut, ettd juuri tietoinen, rakentava erimielisyys
asioista ehkéisee henkilokohtaisuuksiin menevid konflikteja (Eisenhardt ym. 1997).
Eisenhardt ym. (1997) totesivat tutkimuksensa perusteella, etta vaittelylliset elementit,
etenkin monien erilaisten vaihtoehtojen kartoittaminen, saattavat vahent&& haitallisia
konflikteja. Tdmén ajateltiin johtuvan ainakin siitd, ettd useampi vaihtoehto ei tee
erimielisyydestad niin jyrk&sti polarisoitunutta. Lisdksi he toivat esille, ettd useampia
vaihtoehtoja tarkasteltaessa osallistujien voi olla helpompi muuttaa mieltdd ilman
pelkoa kasvojen menettamisestd. Tarked keino ehkaista interpersonaalista konfliktia oli
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my0s ajatella konflikteja yhteistydmuotona eikd kilpailuna. Mikali ryhmalld on
yhteinen tavoite, asia-erimielisyys vie sitd kohti, eikd aiheuta vahinkoa jasenten
valisille suhteille. On my6s ehdotettu, ettd loogisten padtoksentekoprosessien
tarkoituksenmukainen hyodyntdminen voisi vahentdd hetkellisten tunteiden
vaikutuksia paatoksentekoon (Bazerman & Moore 2013). Voi siis olla, ettd tietoinen
vaittelyn hyodyntdminen nimenomaan katalysoi erilaiset ndkemykset paatoksenteon
hyddyksi.

Kuitenkaan konflikti ei voi kasvaa rajattomasti, vaan liian pitkdlle mennessd sen
vaikutus muuttuu haitalliseksi (Amason 1996). Laadukkaita strategisia paatoksia pitaa
pystyéd tuottamaan kerta toisensa jalkeen, joten ryhman koheesio-tehtdva on tarke&
(Forbes & Milliken 1999). Ryhmén kulttuuri ja tietoisuus rakentavasta vdittelysta
voivat siis vaikuttaa sen hyoddyntamismahdollisuuksiin. On kuitenkin syyta vield
miettid mik& on vaihtoehto vaittelylle paatoksenteossa. Pelkkd monipuolinen p&&tdsten
tarkastelu ei valttamattd auta varmistamaan perustelujen pitdvyyttd. Lisaksi Eisenhardt
ym. (1997) huomauttavat, ettd konfliktin puuttuminen ei vélttdmatta tarkoita

harmoniaa, vaan mahdollisesti ennemmin apatiaa.
3 Vittelyyn vaikuttavat tekijat

3.1 Argumentointitaidot vaittelyssa

Kuten aiemmassa luvussa on kuvailtu, argumentointi on véittelyn ydinprosessi. Kautta
historian vaittelyll4 on ollut merkittévé rooli yhteiskunnassa ja etenkin kansainvalisessa
kirjallisuudessa ajatellaan niin yksilolla olevan intressi hankkia véittelytaitoja kuin
yhteiskunnalla ja yhteisoilld intressi tarjota vdittelytaitoja ja —mahdollisuuksia seka
yksilon suojaksi, ettd mahdollisimman perusteltujen paatosten saavuttamiseksi (Freeley
1986, 5). Johtaminen ja pé&atoksenteko yhdistettiin argumentointiin jo antiikin
Kreikassa, mutta argumentointitaitoihin organisaatioissa on kiinnitetty yll&ttdvan vahan
huomiota (Sillicence 1999). Hallituksen jasenelle argumentointitaidot ovat keskeinen
osaamisvaatimus (Hannula 2003). Ne vaikuttavat niin analyyttisind ajattelukeinoina
kuin rakentavina perusteluina ja asennoitumisena erilaisiin mielipiteisiin, kritiikkiin ja

kyseenalaistamiseen.
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Argumentointitaidoissa korostuvat usein omien nakokulmien perustelun taito.
Kuitenkin  argumentointitaitojen  aktivointi alkaa analyyttisesta prosessista.
Analyyttiseen prosessiin - kuuluvat kriittinen ajattelu ja péaattelytaidot. Kun
keskustelussa esitetddn ehdotus tai ongelma, johon tarvitsee 10ytda nakokulma, on sen
I6ytdmiseksi Rieken, Sillarsin ja Petersonin (2005) mukaan aktivoitava kriittinen
analyysi aiheesta. Kaésiteltdvien aiheiden systemaattinen reflektointi ja erilaisten
nakokulmien etsiminen analyysilla ja synteesilla auttavat ymmartdmaén omien
nakokulmien asemointia paremmin (Cottrell 2011; Johnson 2009), mik& on tarkea
edellytys onnistuneelle argumentoinnille. llman analyysia oman nékokulman
muotoilun taustalla osallistuja yleensé ilmaiseen lahinnd tunteitaan ja epdilyksidan
(Rieke, Sillar & Peterson 2005, 72-73).

Analyysin jalkeen olennainen taito on omien nakdkulmien perustelun kehittyminen
(Harvey-Smith 2011). Argumentointi on pyrkimysta rakentaa omalle ndkemykselle
perustelut ja alustavat johtopaatokset. Pelkka jotakin mielt4 tai toisen kanssa eri mielta
oleminen ei vield tarkoita argumentointia. Argumentointi on perusteltua oman aseman
tai ndkokulman tukemista. (Cottrell 2011.) Taten esimerkiksi yksittaiset vaitteet ilman
perusteluja eivéat vielda ole argumentteja, vaan l&hinnd mielipiteitd, oletuksia tai
kuvailua. Argumenttien rakenteita ja eri osia voidaan mallintaa eri tavoin, joista kaikille
keskeinen rakenne on, etté véitteestd tai oletuksesta johdetaan erilaisten perustelujen ja
todisteiden kautta johtopdatés. (Toulmin 2003; Kakkuri-Knuuttila 2011.)
Argumentointitaitoinen vaittelija kykenee rakentamaan péatevésti perusteltuja

argumentteja.

Omien ndkokulmien perustelujen lisaksi argumentointitaitoihin  kuuluu toisten
nakokulmien asemoitumisen ymmartdminen ja perustelujen arviointi, jolla pyritaan
tunnistamaan erilaisia vaikuttamisen keinoja ja perustelujen pitavyytta (Cottrell 2011).
Perusteluja arvioimalla kuulija suhteuttaa kuulemaansa hanell& oleviin tietoké&sityksiin
jakokemuksiin. Arvioinnilla voidaan etsié vaitteelle lisatukea tai vaitteelle vastakkaisia
nakemyksid. Mikali perusteluja ei arvioida ja pohdita, ollaan vain tilanteessa esitetyn
vaitteen ja perustelujen varassa, eika sitd suhteuta laajempaan kontekstiin tai muihin
mahdollisiin ndkdkulmiin. Taten perustelujen arviointi aktivoi véittelyd. (Kakkuri-
Knuuttila 2011, 177.)

40



Kuuntelu on hyvien argumentointitaitojen edellytys, jotta voi ymmartdd muiden
argumentteja ja niiden toimivuutta (Harvey-Smith 2011). Vasta-argumentoinnilla
voidaan huomauttaa toisen perusteluissa olevista virheistd tai ohjata keskustelua.
Vasta-argumentointiin kuuluu tietyn argumentin kritisointi ja oman Kritisoinnin
oikeutuksen perustelu (Johnson 2009, 87-90). Toisten perustelujen arviointi ei
kuitenkaan pdaatoksenteossa tarkoita vain vasta-argumenttien etsimistd, vaan
olennainen taito on my0s kyky vaihtaa ndkokulmaa, mikéli toisten esittamat perustelut

ja todisteet ovat vakuuttavampia (Johnson, Johnson & Tjosvold 2014, 92).

Varsinaisten perustelu- ja paattelytaitojen lisaksi van Eemerenin mukaan (1987, 359-
361) mukaan olennainen ulottuvuus on halu ja kyky k&yda kriittistd keskustelua.
Argumentointitaidoista ei ole hyotya, jos henkil6lld ei ole intressid todellisuudessa
kyseenalaistaen tarkastella perustelujen pitavyyttd tai jos han ei kaytdnndssa ole
aktiivinen ottamaan vastaan rakentavaa kritiikkid ja aktiivisesti arvioimaan muiden
perusteluja. Halu rakentavaan perustelujen arviointiin tarkoittaa samalla halua
ylip&éansa perustaa paatokset argumentoinnille. (van Eemeren 1987, 359-361). Asenne
kriittisyyteen padtoksenteossa on siksi otettu mukaan osaksi argumentointitaitojen
tarkastelua tassa tutkimuksessa. Jos paatoksenteossa mukana oleva jasen ei ole halukas
kyseenalaistamaan mahdollisesti virheellisia padatelmia ja tuomaan niitd julki, ei hanella
ole mahdollisuutta estdd mahdollisesti ongelmallisten paatosten tekoa (Gouran &
Hirokawa 1986,84).

Argumentointitaito osana viestintataitoja olisi tarke&dd hyvéa paatoksenteon laadun
takaamiseksi, silla kuten mainittu, vaittelyd kuuntelevan tulisi vaittelyn jalkeen olla
informoitu eri véitteiden painoarvoista, jotta han voisi sekd muodostaa oman kantansa
etta selvittamaan perustelut sen tueksi. (Rieke, Sillars & Peterson 2005) Ongelmallisia
ryhmapaatoksia tutkittaessa on huomattu, ettd yleensa niitd tehneissé ryhmissé on ollut
puutteellista paattely- ja perustelukykya (Gouran & Hirokawa 1986 84).

Sillincen (1999) mukaan ryhmille on kuitenkin tyypillistd argumentoinnin sijaan toimia
lojaalisuuden ja henkilokohtaisen toisista pitdmisen saanngilla. Argumentoinnin

hyddyntdmiseen ja argumentointitaitojen kayttoon tarvitsee siis Kkiinnittad tietoista
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huomiota. T&ssd tutkimuksessa tarkastellaan argumentointia ensisijaisesti systeeminé
hakea perusteltuja valintoja ja arvioida eri perustelujen pitavyytta, silla sitd tutkitaan
rakentavaan vdittelyyn vaikuttavana tekijand. Vakuuttamisen ulottuvuus on
lahtokohtaisesti tdssa tarkastelussa rajattu pois, vaikka hallitukselta voidaan tarvita
my06s vakuuttelun taitoa esimerkiksi jos johto ei ole suotuista luopumaan heikolta
vaikuttavasta p&atosehdotuksesta (Lainema 2006, 31)

3.2 Vuorovaikutus vaittelyssa

Vuorovaikutuksen on pitkadn tunnettu olevan péatoksenteon vaihteluja osittain
selittdva tekija (Gouran & Hirokawa, 1986, 81). Késitteen perusteellisuutta ryhmén
keskustelussa kuvaa madritelma, ettd ryhmad ei voi olla olemassa ilman
vuorovaikutusta (Hartley 1997). Vuorovaikutusta ryhman péatoksenteossa on
luokiteltu sek& p&atoksenteon mediumina tai kanavana ettd perustavanlaatuisena
sosiaalisen todellisuuden luomiseen vaikuttajana (Poole & Hirokawa 1986).
Tarkasteltaessa véittelyyn vaikuttavaa vuorovaikutusta on Kkyseessd vuorovaikutus
kanavana, jossa paatosta muotoillaan ja joka selittdd paatoksentekokayttaytymista. Tata
analyyttista ulottuvuutta voidaan edelleen jakaa kahteen; ensinndkin panosten ja
kontekstin tarkasteluun ja toisekseen tekijoiksi, jotka selittdvat paatoskeskustelujen
luonnetta (Poole & Hirokawa 1986). Néistd jalkimmaéinen vastaa tarkastelukulmaa
vuorovaikutuksesta vaittelyssd. Tassé tutkimuksessa ollaan erityisesti kiinnostuneita
niistd vuorovaikutuksen elementeistd, jotka mahdollisesti edistavat tai estévéat

rakentavan véittelyn esiintymista paatoksenteon tukena.

Vuorovaikutusta tarkastelemalla voidaan ymmaértdd keskusteluymparistod, jossa
vaittelya paatoksentekokeskustelussa kdydaan. Ympéristd voi sekd edistéé etté haitata
rakentavan véittelyn esiintymistd. Ympadristossa voidaan luokitella olevan sekd mikro-
ettd makrotasolla vaikuttavia tekijoitd. Ensimmadiseen kuuluu esimerkiksi ihmisten
valinen luottamus ja jalkimmaiseen laajemman kulttuurin elementit. (Baker 2010, 91-
92.). Ingley ja van der Walt (2005) toteavat, ettd hallituksen toiminnassa pitéisi
huomioida millaiset mahdollisuudet jasenilla on osallistua vuorovaikutuksessa

havainnoin ja arvioinnin prosesseihin, silld siind he p&dasiassa antavat panoksensa

42



hallitustydskentelylle. Vuorovaikutuksessa ryhmén jasenet kehittavat seka itse ryhmaa

etta paatoksentekoa ja sen kautta organisaatiota.

Hartley (1997) kuvailee, ettd osa vuorovaikutuksesta on helposti selitettdvissé ja osa
puolestaan kylla havaittavissa ja tunnistettavissa, mutta mahdollisesti vaikeammin
osoitettavissa. Ryhmat muotoutuvat, suorittavat tavoitettaan ja luovat seka yllapitavéat
normeja ja koheesiota vuorovaikutuksessa (Hartley 1997). Jasenet suhteuttavat omaa
toimintaansa vuorovaikutuksessa opittujen nakdkulmien kautta; mik& on sallittua ja

mika ei, ketk& saavat osallistua ja ketké eivét, kenelld on péasy tietoon (Baker 2010).

Rakentavasti kriittisen ja uutta luovan vuorovaikutuksen térkeé edellytys on luottamus.
Luottamus on aineetonta pa&domaa, jonka pé&alle vahva vuorovaikutus rakentuu.
Luottamus mahdollistaa sen, etté osallistuja uskaltaa tuoda oman epavarmuutensa tai
epéatietonsa esiin, ilman, ettd hénen taytyy pelatd ryhman kayttavén sitd hanté vastaan.
(Harisalo & Muiettinen 2010.) Luottamusta luodaan, rakennetaan, pidetdén ylla ja
ansaitaan (Baker 2010, 96). Luottamus avaa tietda rehellisyydelle, kriittisyydelle ja

avoimuudelle.

Kriittisen keskustelun potentiaali on kehittdd p&atosehdotuksia, valttaa virheité
ennakkoon ja tunnistaa ajattelun virheitd. Kriittisen keskustelun potentiaali vaittelyn
avulla toteutuu, jos ryhméa on sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen ja ymmartaa, ettd
kritiikin tavoitteena on pad&std paremmin kohti sitd tavoitetta. Jos jokin ryhman
vuorovaikutuksessa aiheuttaa sen, etti osallistujat eivat halua tai uskalla tai koe
osaavansa tarvittaessa kritisoida muiden ehdotuksia, on vaarana ettd tarkeita
nakokulmia j&& tuomatta ilmi ja p&atosten tueksi jaa virheellisia oletuksia. Rakentava
kriittisyys on rehellisyyttd ja palautteen antoa, jonka kommunikaatioperusteinen
luottamus mahdollistaa (Harisalo & Miettinen 2010).

Epamiellyttavyys ja stressi, jota eridvat mielipiteet synnyttévét, voivat tulla estdneeksi
erilaisten ndkemysten etsimistd. Sosiaalisen mukautumisen on todettu olevan vahva
ryhmien vuorovaikutukseen vaikuttava tekija, jossa muiden erilaiset mielipiteet voivat
heréttdd epailystd oman nakemyksen oikeellisuudesta tai ylipd&nsa painetta mukautua
(Hartly 1997). Epdmukavuutta erimielisyydessd voi aiheuttaa my6s mielikuva
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paattamattomyydesta tilanteessa, jossa tarkoituksella viivytetdadn paatosts, jotta erilaisia
nakemyksid saadaan tutkittua. Vastakkaiset arvot tai ndkemykset ovat haastava, vaikka
epamukavuutta siedettdessda mahdollisesti hedelméllinen pohja uusille ratkaisuille.
(McKenzie, Woolf, van Winkelen & Morgan 2009.)

On siis tarke&da, ettd vuorovaikutuksessa mahdollistuu erilaisten nékdkulmien
esittdminen, mutta samalla toisaalta liian vahvat mielipiteet, joihin takerrutaan, voivat
my0Os aiheuttaa ongelmia péaatoksenteolle. Liian tiukasti omista mielipiteista kiinni
pitdminen estad erilaisten nakokulmien integroimista keskusteluun (Baker 2010, 95).
Hyvalle paatoksentekokeskustelun vuorovaikutukselle otollista olisi se, ettd mielipiteet
olisivat keskiossa, eivat se, kuka ne esittdd. Hallituksen jasenille térke&na
ominaisuutena on mainittu tarvittaessa kyky muuttaa alkuperdistda mielipidetta
(Hannula 2003). Tiukat mielipiteet voivat olla merkki voitto-tappio —ajattelusta, jossa
joko ryhmaén jasen tai ryhman normit luovat mielikuvaa vuorovaikutuksesta, jossa aina

jokin nékemys voittaa ja toinen haviaa (Hartley 1997).

Kuuntelun avulla keskusteluun osallistujat rakentavat keskustelua yhteistydssa ja
toistensa nakemysten varaan. Pelkkd kuuntelu itsesséan ei tuo arvoa vuorovaikutukseen
mikali osallistujat eivat vilpittomasti pyri ymmartaméaan kuulemaansa. Avoin ja
rakentava keskustelu edellyttdd halua yrittdd ymmértdd parhaansa mukaan erilaisia
nakokulmia (Baker , 2010, 75). Ymmartavd kuuntelu voi olla vaikeampaa milt4
kuulostaa, silld helposti ajaudumme omien ndkdkulmiemme vietévaksi. Kuitenkin jo

pyrkimys siihen on térked lahtokohta.

Avoimen keskustelun ja kunnioittavan ilmapiriin on osoitettu olevan tyypillisia
tekijoitd hallitusten rakentavasti kriittisessd ja yhteistyokykyisessa paatoksenteossa
(Bailey 2009). Avoimuus ei ole itsetarkoitus, vaan mahdollistaja sille, ett4 ihmiset
voivat reflektoida omia pééattelyprosessejaan ja tekemiéén perusteluja (Argyris 1982).
Avoimuuden ilmapiiri auttaa jakamaan tietoa ja tehostamaan ongelmanratkaisua
(Harisalo & Miettinen 2010, 35). Baileyn ym. (2009) aineistossa kunnioittavaa
ilmapiirid kuvailtiin ilmenevan luottamuksellisina suhteina, yhteisen edun ajamisena ja

sitoutumisena.
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3.3 Resurssien aktivointi vaittelyssa

Kun véittelyd tarkastellaan perusteltua ja monipuolista padtoksentekoa edistdvana
keskustelun muotona ja voittamishakuisen totuusvéittelyn sijaan ymmarrysta lisadvéna,
on osallistujien asiantuntemuksen katalysointi vaittelyyn mahdollisesti merkittévasti
vaikuttava tekija. Hallitustutkimuksessa resurssien aktivointi kytkeytyy aiempaan
lagjaan tutkimukseen erilaisten hallituskokoonpanojen tutkimuksesta. Vaikka
hallitusten ideaalista kokoonpanosta ei tutkimuksessa ole saatu yksimielisyytta (Zahra
& Pearce 1989), on selvaa, ettd jotta hallitus voi tayttdd vastuunsa ja auttaa
organisaatiota menestymédan, on tdarkedd koota hallitukseen organisaatiolle
merkityksellistd asiantuntemusta (Forbes & Milliken 1999). Pelkk& asiantuntemuksen
olemassaolo ja ryhman moninaisuus ei viel& kuitenkaan tarkoita, ett niitd kyettaisiin
hyddyntdmaan tai ettd niiden oletetut hyodyt paatdksenteolle aktivoituisivat itsestdan
(Jackson, Joshi & Erhardt 2003). Jackson ym. (2003) toteavat laajan
tutkimuskatsauksensa perusteella, ettd ryhmén prosesseja, joista vuorovaikutus on yksi,
tutkimalla voidaan todenndkoisesti auttaa selittdm@an ryhmén monimuotoisuuden
mahdollisia vaikutuksia. Tutkimalla resurssien aktivointia ja vdittelyd voidaan siis
pyrkid selvittdméén ovatko hallitusten asiantuntijaresurssit todellisuudessa kaytannossa
ja voiko tdmé muuttuja olla yksi puuttuvista linkeista panos-tuotos — ajattelun valilla.
Koska kaytdnndssa valtaosa hallituksen toiminnasta yhdesséd tapahtuu kokouksissa
(Erma, Rasila, Virtanen 2014), on oletettavaa, ettd juuri kokousten keskustelujen
resurssien aktivoinnilla voi myds olla merkittdva rooli, mika tekee siité kiinnostavan

tutkimuskohteen.

Hallitusten inhimillinen pddoma nakyy sen jasenten osaamisessa ja kokemuksissa.
Kéytanndssa ndmaé resurssit jasenet tuovat hallituksen paatoksentekoon. Inhimillisen
padoman resurssit vaikuttavat sithen mihin hallitus kiinnitt44 huomiota paatoksenteossa
ja miten. (Johnson, Schnatterly & Hill 2013) Inhimilliseen pddomaan liittyy myos
intellektuaalinen pddoma ja analyyttiset kyvyt, joita voidaan mahdollisesti hyddyntaa
hallituksen tehokkuuden arvioinnissa. Forbes ja Milliken (1999) kuvailevat hallituksille
olennaisinta osaamista ensinndkin toimialaan liittyvdnd asiantuntemuksena ja

toisekseen tietylle organisaatiolle tarkednd osaamisena.
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Ryhman tehokkuus riippuu sen osaamisen hyédyntamisestd, mika puolestaan edellyttaa
osaamisen koordinoitua, tehokasta aktivointia (Forbes & Milliken 1999).
Keskustelukulttuuri on ndiden resurssien kannalta olennainen aktivoiva ulottuvuus;
auttavatko valitut tavat hyodyntdmaén resursseja mahdollisimman hyvin (Nicholson &
Kiel 2014). Simons, Pelled ja Smith (1999) toteavat, ettd mikali ryhma haluaa hyotya
erilaisista asiantuntijoista, taytyy heille padtoksenteossa jarjestdd mahdollisuus tuoda
esille heidan erilaisia nékemyksiddn ja integroida niita paatoksenteossa. Hallitusten
jasenten osaamisen hyoddyntdmisen varmistamiseksi tulisi tehdd keskusteluihin
osallistuminen mahdollisimman helpoksi (Colley ym. 2003, 84).

Kokemus- ja  asiantuntemusresurssin  aktivoinnilla  on  my6s  riskinsa
paatoskeskustelulle. Hallituksessa voidaan kayttdd wvaltaa monin eri tavoin.
Késiteltdessd keskustelua ja péaatoksentekoa, on erityisesti asiantuntijavalta
mahdollinen keskeinen vallan muoto. Henkilon asiantuntijavalta hallituksessa koostuu
siitd tiedosta ja kokemuksesta minka han hallitukseen tuo ja miten hén sitd hyodyntaa
hallituksen toiminnassa (Conger & Lawler 2001). Tiedollinen ja kokemuksellinen valta
voi olla erittdin arvokasta, mutta siin& piilee riski keskustelun liialliseen ohjaavuuteen.
Erityisosaamisen ohjaavuus voi johtua myos siitd, ettd sitd saatetaan hyvaksya
passiivisesti. Gouran (1986, 97) kuvailee tatd ilmiota selittdmalla, ettd kaikkien muiden
jasenten ollessa riippuvaisia erityisosaajan asiantuntemuksesta on tyypillista, etta
asiantuntijan nakemyksia ei véalttdméattd kyseenalaisteta. Taten koko ryhméén
vaikuttavat erityisasiantuntijan virheelliset pdadtelmat. Lisdksi h&nen mukaansa
asiantuntijuus-rooli saattaa ikd&n kuin levitd muihinkin aiheisiin, jolloin henkilon
paatelmia ei  muissakaan yhteyksissd liiemmin tarkastella. N&in ollen
asiantuntemusresurssilla voi olla myds riski k&&ntya haitaksi ja hidasteeksi keskustelun
potentiaalille ja taten p&atoksenteon laadulle.

Mikali keskustelun resursseja aktivoidaan ajoissa, on hallituksella mahdollisuus olla
proaktiivinen (Kepner & Tregoe 1989). Menneeseen katsominen on tdrkedd ja
mahdollisesti opettavaista, mutta usein myos juuri se houkuttelevan helppo vaihtoehto
tulevaisuuden luomisen sijaan. Aktiivisen ja osaavan hallituksen mahdollisuus todella
luoda arvoa omistajille on todettu olevan usein nimenomaan proaktiivisuudessa.

(Colley ym. 2003, 84.) Gunnarsson (2006) huomauttaa, ettd tulevaisuuden asioiden
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tilan muotoilu on aina subjektiivista ja jattd4 paljon varaa tulkinnalle. 1so osa tésté
tulkinnasta tapahtuu ryhman keskustelussa. Baker (2010) kuvailee téta selittdmallg, etta
paatoksenteon keskustelussa voidaan pyrkid kokemaan uusia asioiden tiloja ja
mahdollisia vaikutuksia, joita ei ole ennen ndhty. Ennustamaan kukaan ei kai pysty,
mutta keskustelussa voidaan yhdessd punnita ja pyrkid saamaan erilaisia ndkoaloja

mahdolliseen tulevaisuuteen tavoiteltaessa proaktiivista vaikuttavuutta.

Hallitusten kokouksissa aika on yleensa rajattua, eikd keskustelua ja vaittelyd ole
mahdollista k&yda rajattomasti (Stiles & Taylor 2001). Kiireessa perustelut voivat jaada
selvittamattd, eik& ehka asiantuntijaresursseja tulla hyoddyntaneeksi tehokkaasti.
Lainema (2006, 60) toteaa, ettd kokousten jarjestamisessa tulisi harkita tapoja, joilla
ainakin strategisista asioista keskustelulle jaa riittdvasti tilaa, jopa niin, ettd kasitelld&n
ennemmin vdhemman asioita syvemmin kuin koko agendaa. Mikéli j&senet kokevat,
ettei aikaa ole tarpeeksi, voisi Laineman mukaan harkita strategisten asioiden

sijoittamista agendan alkuun, jolla voitaiisin paremmin varmistaa riittdva aika.

Vaikka yksilot periaatteessa omistavat tiedon ja kokemuksen, ryhman paatoksentekoa
varten se integroidaan kayttoon yhteistyossa (Okhuysen & Eisenhardt 2002).
Rakentavan vdittelyn tuloksena kyetd&dn parhaimmillaan katalysoimaan erilaisia
tulokulmia ja osaamista ja yhdistdma&n ne aivan uudenlaiseksi nakdkulmaksi ja
paéatokseksi (Johnson, Johnson & Tjosvold 2014, 91). Jos keskustelutilanteissa olevia
resursseja onnistutaan aktivoimaan, avautuu edellytyksida keskustelua edelleen
kehittavalle véittelylle, jonka hyoty resurssien myota voi kasvaa. Keskustelut ja aika
keskustelulle ovat ikdan kuin vélittajaprosessit asiantuntijuudelle (Nicholson & Kiel
2004), seka kritiikille ja arvioinnille (Baker 2010, 16). Ne ovat jo olemassa olevia

resursseja, joiden hyddyntaminen riippuu niiden aktivoinnista.

3.4 Kriittinen ulottuvuus vaittelyssa

Kriittisyyttd pidetddn olennaisena osa hyvaa paatoksentekoa ja tarkednd myods
hallitusten toiminnassa. Hallitusten j&senten odotetaan esittdvan tarvittaessa
vastakkaisiakin ndkemyksid, mutta kuitenkin ilman syyttelya (Colley ym. 2003, 56).
Kriittisyys ei ole automaattista (Smith 2003; Sillince 1999), vaan sen ulottuvuuksia ja

tavoitteita on syytd ymmartéa, jotta sitd voidaan tietoisesti hyddyntaa ja jotta siita ei
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muodostu haittatekijad. Smith (2003) tuo kiinnostavana huomiona esille, etta kriittista
ajattelua harvoin eksplisiittisesti opetetaan johtamiskoulutuksessa, vaikka siihen usein
kannustetaan ja se on keskeisid koulutuksen ja johtamisen tavoitteita. Vaittelyn
perustuessa pitkalti Kkriittisyydelle, on sen ulottuvuus véittelyn mahdollisuuksia ja
luonnetta mahdollisesti merkittavésti selittava tekija.

Rakentavasta kriittisyydesté padtosten tavoitteena kirjoitetaan paljon, mutta ei ole aivan
tarkkaa yhtaldistd maaritelmé&d mitd se tarkoittaa. Paatoksenteon yhteydessa mukana
ovat sekd kriittinen ajattelu, ettd kriittinen keskustelu. Kriittinen ajattelu on
paatdsendotusta aktiivisesti arvioivaa ajattelua. Kriittinen ajattelu pyrkii etsimaan
ehdotusten taustalla olevia oletuksia. (Haase 2010). Belbin (1985, 17-18) kuvailee
kriittist4 ajattelua henkiseksi tarkkanakoisyydeksi ja arviointikyvyksi. Liséksi hdnen
mukaansa on kyse siind mielessa negatiivisesta arvioinnista, ettd kritiikki pyrkii
etsimaan virheitd toisten vdittdmistda ja arvioimaan puutteita ja vikoja
paatoskeskustelussa. Kriittistd ajattelua puolestaan voidaan edelleen jakaa kahteen
ulottuvuuteen. Ensinndkin on opittava ja osattava kriittista ajattelua. Toisekseen, on
ymmarrettdva milloin tilanne vaatii kriittisen ajattelun kayttdmistd ja soveltamista.
(Smith 2003.)

Keskustelussa kriittisyys on tarkoituksella rakennettua erimielisyytta ja sen tavoitteena
on kasvattaa yhteistd ymmarrystd avoimella ja monipuolisella keskustelulla (Baker
2010, 75). Kriittisyys on rakentavaa, kun keskustelut ovat avoimia ja ongelmia
ratkotaan yhteisen edun hyvaksi. Talloin se edistdd ymmérrystd ja vahvistaa
osallistujien vélisid suhteita, eikd vahingoita niitd. (Tjosvold 2008). Haasteena
kuitenkin on pitd4 ryhmén koheesiota ja yhteistyota yll& rakentavien erimielisyyksien
ohella. Rationaalisten ihmisten voi olla vaikea myontaa henkilokohtaisia ja tunteikkaita
reaktioita. P&atostilanteiden mahdollinen stressaavuus voi purkaantua muihin
osallistujiin ja rakentavaksi tarkoitettu kommentti voidaan tulkita loukkaukseksi.
(Eisenhardt ym. 1997.) Kriittisen ulottuvuuden hyoddyntamisella ei ole tarkoitus
kyseenalaistaa muiden kompetenssia, vaan nimenomaan toisten osaamista arvostaen
kéyda rakentavaa vdittelyd (Johnson, Johnson & Tjosvold 2014) Kritiikki on yritys
korjata ajattelussa ja suunnittelussa mahdollisesti olevia ongelmia ja vinoutumia ja sen

tarkoituksena on lisatd ymmarrysta késiteltavista asioista (Harisalo ym. 2006).
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Paatoksia tekevien ryhmien keskustelussa Kriittista ulottuvuutta on tutkittu
kognitiivisen konfliktin ja tehtavé-konfliktin kautta. Kognitiivinen konflikti liittyy
keskustelun alla olevaan tehtdvd&n herdnneistd j&senten erilaisista ndkemyksista.
Kognitiivinen konflikti eroaa ryhmén normeihin liittyvista erimielisyyksista siing, etta
se ei liity esimerkiksi muiden jasenten kdytokseen, vaan nimenomaan asiaan liittyviin
erilaisiin kasityksiin ja mielipiteisiin. (Forbes & Milliken 1999) Kognitiviinen konflikti
tarkoittaa kriittista tarkastelua néista erilaisista nakemyksista (Amason 1996), mika

vaikuttaa véittelyn elementtien mahdolliseen aktivoitumiseen ja hyédyntdmiseen.

Kriittista ulottuvuutta tarkentaa ymmaérrys sen erosta paatdésehdotusten monipuoliseen
keskusteluun. Yhteistyd ja halu siihen ei valttaméatta vield tee yhteispyrkimyksistéa
tuottoisia, vaan rakentava, my0s vastakkaisten ndkemysten etsiminen ja vertailu on
olennaista onnistuneelle yhteistyolle paatoksenteossa (Tjosvold 1998, 291; Baker
2010, 76). Simonsin ym. (1999) mukaan on mahdollista, ettd erilaisia ndkdkulmia
tuodaan esille, mutta ilman etté niitd vertaillaan tai erimielisyyksia tutkitaan. Voi siis
olla, ettd paatosta tarkastellaan kokonaisvaltaisesti (decision comprehensiveness),
mutta perusteluilla tai vertailulla ei tarkastella ndkdkulmia syvemmin. T&ssé kohtaa
kriittinen ulottuvuus tuo lisdarvoa ja syventdd paatosten analyysia ja perustelujen

kestavyyden tutkimista.

Kriittistd analyysia tarvitaan ehkaisemdin pé&atoksenteon vinoutumia ja heuristisia
ajattelumalleja (Bazerman & Moore 2013). Rationaalisuus ja Kkriittinen ajattelu
vaittelyn avulla ehkéisevat ryhméajattelua ja tdten voidaan olettaa, ettd ne ehkéisevat
luultavasti huonompia paatoksia (Eisenhardt ym. 1997). Myds polkuriippuvuutta
voidaan mahdollisesti ehkaistd rakentavalla kriittisyydell4. Bazermanin ja Mooren
(2013) mukaan aiempien valintojen suosiminen on tyypillisemp&4 kuin toiminnan
muuttaminen tai vanhojen mallien korvaaminen uudella. Heiddn mukaansa olisi
suotavaa, etté senkin jalkeen kun pa&tos on tehty, se vield pidettéisiin siind maarin auki,
ettd uuden tiedon valossa sitd voitaisiin tarvittaessa muuttaa. Kyseenalaistamisen

elementit tulisi siis olla jatkuvassa k&ytossa.
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Térkeintd rakentavan erimielisyyden onnistumisessa on osallistujien ymmarrys ja
kokemus siita, mitd osallistujat pyrkivat tekemdan eli mika rakentavan erimielisyyden
tarkoitus on. Aikomukset ndhdaan siis olevan vaikuttava rooli (Baker, 2010, 75-76).
Jos erilaisuuksia ei tietoisesti koordinoida keskustelussa, voi niistd voimavaran sijaan
tulla haittatekijd. Erilaisuudet voivat aiheuttaa jasenten vélisid konflikteja tai jopa
vahingoittaa tuloksia (Simons, Pelled & Smith 1999). Tjosvold (2008) huomauttaa, etté
koska konfliktit ja erimielisyydet ovat véistamattomia organisaatioissa ja koska ne
voivat potentiaalisesti olla rakentavia, organisaatioiden kannattaisi suhtautua niihin
positiivisesti. Kriittisyyden ja konfliktien tarkastelun yhteydessd on syytd huomioida
ryhmien tutkimuksessa vuorovaikutukselle tarkedksi todettu koheesio, joka syntyy
luottamuksesta ja miellekkyydestd toimia yhdessé (Forbes & Milliken 1999).

Forbes ja Milliken (1999) tarkentavat ymmarrysta kriittisyydesta tuomalla esiin, etté
kognitiivinen konflikti ja ryhmén koheesio yhdessé varmistavat, ettd kummastakin on
todenndkodisemmin hyotyd kuin haittaa. Kognitiivinen konflikti on térke&a
monipuoliselle ja laadukkaalle paatoksenteolle, mutta liiallisessa maarin tai huonosti
hyddynnettyné se voi kdantyé haitaksi ryhman yhteistyolle ja koheesiolle. Koheesio
auttaa ryhmaa toimimaan yhdessa haasteiden edessd, mutta koheesio puolestaan liian
vahvana voi estdé erimielisten ndkemysten esittdmista ja vaikutta osaltaan esimerkiksi

haitallisen ryhma-ajattelun syntymiseen.

Kriittinen tarkastelu ja itsekritiikki voi lisatd péatoksenteon laatua késiteltédessa
moninaisia ongelmia. (Flood & Romm 1996) Vaikka kriittinen keskustelu ei muuttaisi
esitettyd paatostd, se voi kuitenkin olennaisesti lisata hallituksen jasenten ymmarrysta
jatilannetietoa (Lainema 2006, 168). Seiboldin ja Meyersin (1986) mukaan on ryhmien
paatoksenteossa on tyypillista, ettd esitettyjen ehdotusten taustalla olevaa péattelya ei

kyseenalaisteta, vaan ennemmin sen paalle rakennetaan liséa perusteluja.

Tassa tutkimuksessa yhdytddn maaritelmiin kriittisyydesta tehtava-asioihin liittyvana
rakentavana  kyseenalaistamisena ja  erilaisten  ndkemysten  tutkimisena.
Hallituskontekstissa jaetaan maéritelma tarkoituksenmukaisesti tavoiteltavasta
paatoksenteon edistdmiseksi haettavasta Kriittisyydestd. N&m& madritelmat ovat
ehdotteisia samalla sille, ettd Kriittisyys ei vahingoita ihmisten valisid suhteita.
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Kriittinen ulottuvuus varmistaa paatosten monipuolista ja perusteellista tarkastelua ja
avaa mahdollisuuden ja merkityksen véittelylle. Rakentava Kkriittisyys koheesion
vallitessa luo pohjan rakentavalle, katalysoivalle vaittelylle.

4.5 Paatoksen kehys vaittelyssa

Hallitusten strategisuus olettaa, ettd hallitus jatkuvasti padatoksenteossa ottaa huomioon
strategisen kytkennén ja tarkastelee organisaation toimintaa isossa kontekstissa ja
pitkalla aikavalilla (Lainema 2006, 40). Baileyn ym. (2006) aineisto osoitti, ettd
yhteistyokykyisté paatoksentekoa tekevilla hallituksilla oli vaittelyn taustana yhteinen
kehys pé&éatoksille, jota méaaritti erityisesti yrityksen strateginen visio. Kehykset
muodostuvat sekd tietoisesti ettd tiedostamatta. Kehyksid omaksutaan aiempien
valintojen ja kokemusten perusteella, mutta my6s ulkopuolisten, kuten konsulttien tai
muiden alan toimijoiden, mééritteleminéd. (March 1994, 14-15.) Paatostd kehystavien
elementtien tarkastelu lisdd keskustelua padtdsehdotusten ymparilla ja heréttaa

mahdollisuuksia vaittelylle.

Argyris (1982) raportoi tutkimustensa perusteella, ettd virheellisia perusteluja
harvemmin huomataan ja kyetaan korjaamaan, mikali kasiteltdvissa olevan asian ja siit4
tehtdvien paatelyiden kehyksiéd ei kriittisesti tarkastella. P&attelyn vinoutumilla ja
kehysten ohjaavuudella on erityisesti merkitystd pidemman aikavalin strategisissa
paatoksissd, mika tekee siita erityisen olennaisen hallituksille (Workman 2012).

Hallitukset kohtaavat monimutkaisia ongelmia ja joutuvat kasittelemdin moninaisia
vaihtoehtoja valinnoissaan, joka Argyriksen (1982) mukaan korostaa tarvetta kehysten
“rikkomiselle” (framebraking). Muun muassa Flood ja Romm (1996) ovat kasitelleet
moninaisuuden hallintaa ja tehokasta oppimista, ja ovat tuoneet esille, ettd
moninaisuuden sietdmiskyvyn lisasi tarkedé on késitella kriteeristod, jolla moninaisia
vaihtoehtoja tarkastellaan. Naiden tehtdvand on luoda edellytykset sille, etté
moninaisuutta voidaan Kriittisend keskusteluna vaittelyn ja argumenttien avulla
tarkastella. Kriteeristoilla vaikutetaan siihen millaisella kehykselld paatostd on
perusteltu, mitka kriteerit valittu ehdotus on tayttanyt. (Rieke, Sillars & Peterson 2005.)
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Ongelmat eivat esittaydy itsestédan selvind vaan niit4 konstruoidaan vuorovaikutuksessa
(Nonaka 1994). Ongelman eksplisiittinen kasittely ja maarittely ovat tietoista ongelman
kehystavyysvaikutuksen huomiointia. Jos ongelmaa ei ole késitelty, voi olla, etta
jasenet puhuvatkin eri aiheesta tai eri olettamuksin tai ettd hallitus ylipédansé ratkoo
epéolennaista ongelmaa. Marchin (1994, 14) mukaan tyypillisesti paattksenteossa
ongelmat maaritelladn melko kapeasti.

Moldoveanu (2009) esittdd, ettd ajattelun vinoutumat ohjaavat valitsemaan
strategisessa paatoksenteossa tietyntyyppisid ongelmia ja olemaan taipuvaisempia
toisenlaisten ongelmien ratkomiseen kuin toisten. H&n madrittelee tatd valintaa
ongelmien monimutkaisuuden mukaan ja toteaa, ettd tyypillista on valita ja ratkoa
mieluummin helpompia ja yksinkertaisempia ongelmia. Usein voi tapahtua niin, etta
johtaja ensin valitsee tietyntyyppisen ongelman ja alkaa sen jalkeen etsid informaatiota
liittyen ko. kaltaisen ongelman ratkomiseen. Té&llainen kognitiivinen valinta voi johtaa
aukkoihin analyyseissa, vaikka ndenndisesti joidenkin asioiden voisi olla helposti
nahtavissa. Myos Mistrin (2008) mukaan ongelmien muotoilu on usein sekavaa, silla
se perustuu tdysin paatdksentekijan taustatietoihin ja tekemiin valintoihin. Jos pelkka
ongelman ratkaisu tai tavoitteen tayttdminen ovat kaikkein tarkeintd paatoksenteossa
ilman halua ymmartédd ongelman juurisyitd ja isompaa kontekstia, tullaan yleensa

hoitaneeksi vain ongelman oireita ilman pidempiaikaisia ratkaisuja (Baker 2010, 75).

Olettamuksista ja uskomuksista syntyvét paatoksen kehykset méaarittelevat millaista
tietoa tarvitaan ja mitd ulottuvuuksia keskustelussa pitdd arvioida. Ne ohjaavat
kysymysten asettelua ja analyysia, esimerkiksi vaihtoehtojen valintamahdollisuuksien
kautta. (March 1994, 14.) Kyseenalaistamattomien oletusten vaikutus voi olla
paatoksenteossa merkittdva. Olettamukset ovat asioita, joita argumentoinnissa otetaan
itsestadn selvyyksind. Aina niitd ei tarvitse eksplikoida, jos voidaan olettaa kaikkien
kuulijoiden hyvaksyvan ne. Useimmiten on kuitenkin térked kyseenalaistaa ja
perustella ne, jotta perusteita ja mahdollisesti tehtdviad p&éatoksia voidaan tarkemmin
arvioida (Cottrell 2011, 86-88). Esimerkiksi hallituksen ty6ssa pitéisi itsestaan selvyys
olla, ettd padtoksenteossa tarkein tavoite on yhtion etu. Kuitenkin olisi kannattavaa
suorasanaisesti kdyda l&pi millaisia oletuksia jasenilla yhtion edusta on, mitd se

kulloisessakin tilanteessa tarkoittaa. Mikali tavoitteena on uutta luova, innovatiivinen
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keskustelu, on olettamusten késittely sen keskeinen edellytys (Eisenhardt ym. 1997;
Baker 2010, 79).

Hallitusten keskusteluun oletukset tulevat erityisesti johdon kautta. Johto tekee
oletuksia kaikesta siitd tiedosta mika heilla on yrityksen ja toimintaympariston tilasta
saatavilla (Lainema 2006, 167). Nama ohjaavat hallituksen keskustelua mahdollisesti
ikddn kuin ndkyméattdbmana voimana, erityisesti jos niiden perusteista ei varmistuta.
Hallituksilla ajatellaan olevan erityisen paljon valtaa, mutta on kiinnostavaa tarkastella
nakyykd se paatoksentekokeskustelussa ja kaytetadnkd sitd ottamalla kantaa
valmistelun moitteettomuuteen. Jos valmistelua ei ollenkaan kyseenalaisteta, voi heraté
epéilys hallitus roolista enimmékseen niin sanottuna “kumileimasimena” (Hannula
2003, 48). Hallituksen tehtdvad on kyseenalaistaa ehdotettuja p&atoksia niin, etta
tarkoituksenmukaisuudesta ja perusteluista voidaan varmistua (Lainema 2006;
Lainema 1998).

Arvot ja periaatteet vaittelyssd méarittelevat mitd osallistujat kokevat tarkeéksi ja
millaisia eettisia kriteereitd heilld on pé&atoksenteolle tai miten he kokevat ryhman
eettisten sadntdjen toteutuvan (Rieke, Sillars & Peterson 2005). Periaatteellinen
erimielisyys voi syntya jos joku paatoksenteon osallistujista kokee, ettei paatos vastaa
hanen mielestdn eettisid periaatteita tai muita, esimerkiksi taloudellisia, standardeja.
Periaatteellista keskustelua voi olla haastava kdyda ryhmissd, joissa jdsenet ovat
vahvasti identifioituneita ryhméén eivatka taten tule nostaneeksi esiin havaintojaan.
(Kennedy & Anderson 2017.) Arvot ja periaatteet ovat joka tapauksessa tyypillisesti
jollain tapaa mukana keskustelussa. Argumentoinnissa ne voivat ndkyd missa tahansa
argumentin osassa; itse vaite voi olla periaatteellinen ilmaisu tai vaitteen tukena

voidaan kaytta4 arvoja. (Rieke, Sillar & Peterson 2005.)

Kyseenalaistamattomista paatosta kehystévistd oletuksista johdettujen virheellisten
paatelmien erityinen haaste on, ettd ne saattavat saada johtopaatokset, eli lopulta tehdyt
paatokset, nayttdmaén perustelluilta ja tuetuilta (Gouran & Hirokawa 1986, 84-85),
vaikka rakentavaa Kriittista keskustelua ei olisikaan ké&yty. Yhteenvetona voidaan
todeta, ettd monet kuvailluista elementeistd ovat tyypillisesti tulkinnanvaraisia ja
edellyttavat taten eksplisiittista tutkimista keskustelussa. Muuten ne voivat vaikuttaa
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paatokseen tiedostamatta ja osallistujat saattavat keskustella erilaisilla viitekehyksilla.
Ei ole valttamattd olennaista millaisia virheelliset olettamukset ovat, vaan silla
huomioidaanko niit4 ja otetaanko niihin kantaa (Gouran & Hirokawa 1986, 85). Jos
paatosta kehystavia elementtejé ei oteta annettuna, on vaittelylle enemman tilaa ja sill&
on enemman merkitystd paatoksenteossa. Kehykset antavat padtoksentekijoille
vastauksia siitd mitk& nakokulmat ovat tarkeitd (March 1994, 14). Osallistujilla voi olla
monenlaisia tulkintoja kehystévista tekijoista ja niihin kantaa ottaminen voi herattaa

tarvetta rakentavalle véittelylle.

4 Yhteenveto kasitteellisesta viitekehyksesta

Vahimmainen yhteinen nimittdja kaikelle hallitustutkimukselle sek& hallitusten
kaytannon tyolle on hallituksen rooli omistajien edun takaajana ja edistgjand. Jo taman
tehtdvan voidaan todeta tarvitsevan vdittelyd, silld koska omistajille tuotettu arvo
voidaan nahdé vasta jalkikéateen, paatoshetkelld se maaritelldén tulkintojen ja arvioiden
perusteella (Pye 2001). Kenties lukuun ottamatta taysin passiivista, automaattisesti
kaikki esitykset hyvéksyvaad hallitusta, on erilaisille hallitusrooleille ja teoreettisille
malleille yhteistd tarve tulkita p&&toksenteon tueksi saatavaa tietoa. Niin valvovassa
kuin neuvovassa roolissa on olennaista miten hallitus keskustelee tulkinnoista, jota
organisaation sekd toimintaympériston kasilld olevasta tilanteesta ja mahdollisista
muutoksista tehdaan (Forbes & Milliken 1999).

Strategisesta paatdksenteosta ja hallituksen mahdollisista rooleista siind on monenlaisia
késityksid. Vallitsevana ajatuksena on kuitenkin strategisten asioiden huomiointi
edellytyksend  menestyksekkéélle hallitukselle. Tukimusasetelman mukaisesti
tutkittaessa hallitusta véittelyn areenana, on tutkimuksen késitteellisend valintana
strategisesta roolista ensinndkin Forbesin ja Millikenin (1999) Il&ht6kohta, ettd
hallitusten toiminnan ymmartamiseksi ne tulisi kasittaa strategisia paatoksia tekevana
ryhmand. Toisekseen hyvéksytaan laajempi ndkemys hallituksen strategisesta roolista
niin, ettd sithen ymmaérret&an varsinaisen strategian muotoiluun osallistumisen lisaksi
Stilesin ja Taylorin (2001) sekd McNultyn ja Pettigrewn (1999) madritelma
hallituksesta strategisen kontekstin muokkaajana. Tamé&n maéaritelman mukaisesti
hallitus vaikuttaa strategisesti maarittelemalld kontekstia, jossa strategisista asioista

keskustellaan, maarittaméall4 organisaation olemassaolon syytd ja strategisia tavoitteita,
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sekad varmistamalla, ettd organisaatio toiminta on kytkoksissa strategisiin tavoitteisiin
muun muassa johdon toimintaa ja taloudellisia seurantaa tekeméall4d. Taman kasityksen
mukaisesti vaittelyn vaikuttavuutta tutkitaan tarkastelemalla vaittelyn elementtien ja

strategisista tehtdvistd k&ytavien keskustelujen yhteytta.

Vaittely yhdistyy strategisen paatoksenteon rooliin siind, ettd se voi osaltaan selittaa
sitd arviointiprosessia, jonka perusteella strateginen paatos epavarmuuden vallitessa
tend&én. Paatosehdotuksen monipuolisella tarkastelulla ja perustelujen kriittisella
vertailulla vaittely voi lisdtd argumentatiivista ja proseduraalista rationaalisuutta.
Liséksi vdittelyn vaikutus nékyy siind miten hallitusten kokoonpanon resursseja
hyddynnetdan. Kuten Ingley ja van der Walt (2005) tuovat esille, hallitusten kyky
toimintansa ja prosessiensa avulla kytke& hallitusjasenten osaamista seké paatelya ja
arviointia yhteiseen kayttoon on merkittdvd madrittdjd hallituksen strategisessa
kontribuutiossa. Laadukas strateginen paatoksenteko yhdistédé osallistujien kykyjé ja
taitoja osallistavassa prosessissa, jossa erilaiset kokemukset tuodaan hyddyntdméaan
kriittistd paatoksentekokeskustelua (Amason 1996). Vdittelyn on osoitettu olevan
potentiaalinen keskustelun muoto hyddyntdmaan ryhmén erilaisuuksia tuloksellisen
toiminnan tuottamiseksi (Simons, Pelled & Smith 1999).

Vaittely voidaan systemaattisen prosessin liséksi kasittdd keskusteluna, jossa ilmenee
hallitsevasti loogisen vaittelyn elementtejd; argumentteja eri ndkemysten puolesta seké
perustelujen arviointia ja vasta-argumentteja, joilla Kriittisesti vertaillen etsitaan
mahdollisimman perusteltua p&étosté (Kakkuri-Knuuttila 2011; Freeley 1986). Hallitus
paatoksia tekevand ryhména kohtaa monimutkaisia ja haastavia paatostehtavia, jolloin
on todennékoista, ettd kogntitiivista konfliktia ja tarvetta rakentavalle kriittisyydelle
herdd (Forbes & Milliken 1999). Hallitusten kéaytdntod koskevat ohjeistukset
tyypillisesti korostavat tarvetta rakentavalle kriittisyydelle ja kyseenalaistamiselle
(esim. Lainema 2006). Vaittely on keskustelukulttuurin muodoista se, jolla tatd tarvetta
voidaan tayttad. Vaittely tuo tarkempaa ja syvallisempéd paatdsten tarkastelua kuin
keskustelu ja luo pohjaa dialogille (Eisenhardt ym. 1997; Harisalo & Aarrevaara 2015).

Vaittely, kuten ylipdansa paatoksenteko, ryhmassa edellyttdd avointa suhtautumista

erimielisiin nakemyksiin ja asennetta, jossa niit4 ei ndhdé paatoksentekoa hidastavana
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ja vaikeuttavana vaan pdinvastoin hyodyttdvand (Hartley 1997, 132). Vdittelyn
elementit eivat itsessadn vield kerro sen tavoitetta tai tarkoitusta, vaan konteksti, jossa
se ilmenee, antaa lisatietoa sen kaytosta ja hyodyntamismahdollisuudesta (Kakkuri-
Knuuttila ~ 2011).  Niinpd  tutkittaessa  vdittelyd  hallitusten  areenalla
paatoksentekokeskustelussa, voivat muut keskusteluympadriston tekijat ja osallistujien
taidot laajentaa ymmarrysta ilmi6sta. Vuorovaikutus ryhmékeskusteluun vaikuttavana
tekijdnd luo joko suotuisia tai haitallisia olosuhteita rakentavalle Kriittisyydelle.
Kriittisyys ei ole automaattista, vaan se tarvitsee sopivat edellytykset ja aktiivista
hyddyntdmistd. Kriittinen ulottuvuus avaa mahdollisuuksia véittelylle ja méérittelee

sen luonnetta.

Argyris (1982) muistuttaa, ettd ihmiset tyypillisesti pyrkivat tekemaddn péatoksia
rationaalisesti ja perustellen, mik& voi vahentdd aktiivisuutta tarkastella pééattelya
kriittisesti, silla valinnat vaikuttavat olevan patevasti perusteltuja. Hanen mukaansa
paatosten kehysten kyseenalaistamattomuus ja ihmisten tyypillinen kykenemattomyys
paineen alla tunnistaa virheitd omissa perusteluissa kuitenkin usein heikentévét
arviointikykyd. Kehystavien tekijoiden huomiointi ja argumentointitaidot seka
perustelutaitoina, ettd avoimena asenteena kriittisyyttd kohtaan voivat vahentda naité

haittoja ja vaikuttaa véittelyn hyddyntamiseen.

Véittelya tutkittaessa on syytd ottaa huomioon myos kirjallisuudessa esitetyt riskit
haitallisista konflikteista, joita se voi aiheuttaa. Vaikka on todettu, etté tarkoituksellinen
kognitiivisen konfliktin ja véittelyn hyddyntdminen voi vahentdd ihmisten valisia
konflikteja (Eisenhardt ym. 1997), voi vdittelyn elementtejd, perusteluja ja erilaisten
nakokulmien vertailua, ilmetd myos voittamispyrkimyksiné totuusvéittelyssé (Harisalo
& Aarrevaara, 2015, 38) tai haitallisessa konfliktissa, mikali ryhmassé ei ole koheesiota
ja yhteistyopyrkimyksia (Forbes & Milliken 1999). Téaten jotta voidaan paremmin
varmistua, ettd tarkasteltava ilmié on rakentavaa, paatoksen laatua parantamaan
pyrkivéa vaittelyd on sitd syyta tarkastella sekd sen elementtien, rakentavuuden etta
kontekstin kautta.

Vuorovaikutus ja keskustelu hallituksissa on edelleen verrattain v&han tutkittu

néakokulma, vaikka sen on arveltu olevan keskeinen toiminnan tuotoksia selittava tekijé
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ja sen tarvetta on korostettu pitkaan (Bezemer ym. 2014; Huse & Zattoni 2008). Tama
tutkimus vastaa tahén tarpeeseen tutkimalla rakentavan vaittelyn esiintymistd seka
tarkastelemalla vaittelyyn vaikuttavia tekijoita hallitusten paatoksentekokeskustelussa.
Aineiston keruussa on huomioitu ndiden ilmiéiden moninainen luonne ja pyritty
tarkistamaan esiintyvatké ne rakentavina ja yhteistyotd edistdving. Vdittelyn
vaikuttavuutta tarkastellaan hallitusten strategisen ulottuvuuden kautta.
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IV AINEISTON KERUU JA ANALYYSIMENETELMAT

1 Aineiston keruu

Aineiston keruussa saatiin huomattavasti tavoiteltua pienempi vastaajajoukko, jota ei
muistutuksella, motivoinnilla ja vastausajan pidentdmiselld saatu kasvatettua.
Vastauksia saatiin 62 henkiloltd. Vastaajien méara on valitettavasti pieni verrattuna
kokonaisjoukkoon, mutta silti sen kokoinen, etta tilastollisia testeja voidaan tehda ja
tuloksilla voidaan olettaa olevan oikean suuntaisia, suuntaa antavia tuloksia. Vastaajista
ldhes jokainen vastasi kaikkiin kysymyksiin. Jokaiseen kysymykseen vastasi aina

vahintaan 60 vastaajaa.

Téassa tutkimuksessa kerdttiin tietoa hallitusammattilaisten kokemuksista hallituksista
paatoksentekokeskustelun areenana. Tutkimuksessa pyrittiin erityisesti selvittamaan
rakentavan vaittelyn piirteiden ilmenemistd ja hallitusten edellytyksia véittelylle.
Tutkimuksessa ei kéytetty validiteettisyistd kasitettd “véittely”, silld se on suomen
kieless& edelleen hyvin monitulkintainen. Rakentava véittely on eri asia kuin kinastelu
ja riitely, johon véittely usein rinnastetaan. Liséksi on luultavampaa, etta varsinaisen
formaalin véittelyn sijaan keskustelussa esiintyy useammin rakentavan, loogisen
vaittelyn piirteitd osana keskustelua, mikd Kakkuri-Knuuttilan (2011, 218) mukaan on
varsinaisen muodollisen vdittelyn lisdksi toinen hyvaksyttava vaittely-kasitteella

kuvattava ilmid.

Tutkimuksen asetelmassa tehtiin valinta pyytdd vastaajia arvioimaan yleista
kokemustaan hallitusten keskusteluista, silla vastauksia ei haluttu sitoa pelké&staan
yhteen, nykyiseen hallitukseen, mika olisi edellyttdnyt aineiston keruuta kokonaisilta
tietyiltd hallituksilta. Samalla haluttiin valttdd nykyisen hallitusaseman arvostelu.
Kysely on siis kartoittava katsaus hallitusammattilaisten nakemyksiin keskustelusta ja
vaittelysté hallituksissa ja heidan arvioihin véittelytaidoistaan.

Aineiston kerdys toteutettiin strukturoidulla kyselylomakkeella, sill4 tavoitteena oli
tutkia suurta méérad, hajallaan olevaa joukkoa ihmisia ja kysya monia asioita (Vilkka
2015). Kuvantitatiivinen tutkimus sopii hyvin kartoittamaan tutkittavan ilmion
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tilannetta, mika vastaa tutkimuksen tavoitetta. On kuitenkin huomattava, etta se ei viela
kuitenkaan kykene riittavasti selittdmadn taustalla olevia syita (Heikkila 2014, 15).
Suurin osa kysymyksista koostui suljetuista kysymyksistd, joiden vastausvaihtoehdot
olivat viisiportaisia likert-asteikkoja. Lomake rakennettiin Tampereen yliopiston
kayttamalla e-lomake —ohjelmalla ja se on liitteend (Liite 1).

Kvantitatiivista aineistoa ker&avid osioita oli yhteensd kuusi. Demografisten
taustamuuttujien liséksi kysyttiin kokemusta hallitustydsté, arviota vuorovaikutuksesta
hallitustydssd, arviota péatostd edeltdvastd keskustelusta hallitustydssa, omien
argumentointitaitojen arviointia ja arviota strategisista tehtdvistd kaytéavista
keskusteluista. Osiot oli lomakkeessa jaoteltu mahdollisimman sujuvan vastaamisen
edistamiseksi  ja  analyysivaiheessa  kysymykset  luokiteltiin  uudelleen
tutkimuskysymyksen mittareiden mukaan riippuvan ja riippumattomien muuttujien
osalta. Lomakkeessa oli myds mukana yksi avoin kysymys, mutta ainoastaan

kvantitatiivinen aineisto analysoitiin tassa tutkimuksessa.

Tutkittavat ilmiot operationalisoitiin  kasitteelliseen viitekehykseen pohjautuen
seuraavasti. Ensinndkin mitattiin véittelyn esiintymistd eli riippuvaa muuttujaa
taulukon 1V.1 osoittamilla vaittamilla. Mittari rakennettiin mittaamaan vaittelyn
keskeisid elementteja. Tavoitteena oli lisaksi mitata nimenomaan rakentavaa véittelya
ja juuri péatoksenteko-kontekstissa, joita tarkistettiin tutkimalla ovatko vaittelyssa
yhteiset tavoitteet vai henkilokohtaiset voittamispyrkimykset keskeisimpia ja nakyyko
vaittely paatdksentekokeskustelussa perusteltuina paatosehdotuksina ja Kritiikin

kesténeind paatoksina.
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Taulukko 1V.1 Vdittelyd mittaavat vaittamét

Véittamat
1. Kokemukseni mukaan padsaantoisesti jasenet esittavat hyvin

perusteltuja argumentteja nékemystensa tueksi

2. Kokemukseni mukaan padsaantoisesti jasenet esittavat hyvin
perusteltuja vasta-argumentteja haastaessaan toistensa ndkemyksié

3. Kokemukseni mukaan padsaantdisesti argumentteja vertaillaan
kriittisesti vahvimman argumentin tunnistamiseksi

4. Kokemukseni mukaan jasenet yrittavat voittaa erimieliset keskustelut
sen sijaan, ettd haettaisiin parasta vaihtoehto

5. Kokemukseni mukaan hallitusten tekemat p&atokset perustuvat
argumentteihin, jotka ovat parhaiten kestaneet kritiikkia

6. Kokemukseni mukaan keskusteluissa pyritdan varmistumaan

paatdsehdotusten perusteluista

Tutkimuskysymykseen vdittelyyn vaikuttavista tekijoista eli riippumattomista
muuttujista  mitattiin -~ seuraavin  tavoin.  Ensinndkin  mitattiin  vastaajien
argumentointitaitoja pyytamalla heitd arvioimaan omia taitojaan itse taulukon 1V.2
vaittdmien kautta. Koska argumentointitaidot ovat olennainen edellytys laadukkaalle
vdittelylle ja koska argumentointitaitoja ei juurikaan ole hallituskontekstissa mitattu,
valittiin se yhdeksi mittariksi. Argumentointitaidot operationalisointiin sekd keskeisen
argumentoinnin ulottuvuuteen ettd asenteen ulottuvuuteen. Kritiikin vastaanotto ja
asenne kyseenalaistamisen tarkeyteen eli kaytdnndssa argumentointitaitojen
kayttdmiseen ja vaittelyn hyddyntamiseen valittiin, jotta voitiin mitata onko vastaajan

argumentointitaidoissa my0ds vastavuoroinen Kritiikin hyvéksyntd mukana.
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Taulukko 1V.2 Argumentointitaitoja mittaavat vaittamat

Vaittamat

1. Minun on helppo etsia erilaisia argumentteja paatdsehdotuksen puolesta
ja vastaan:

Minun on vaikea vastaanottaa kritiikkid ehdotuksiani kohtaan

Minun on helppo rakentaa selkedsti perusteltuja argumentteja

Minun on helppo arvioida muiden esittdmien perustelujen pitavyytta

o M WD

Minun on helppo tunnistaa erilaisia vaikuttamisen keinoja toisten
puheessa

6. Pidén yleensd  térkedna paatosehdotusten johdonmukaista
kyseenalaistamista

Toisekseen mitattiin  paatoksenteolle ja rakentavalle vdittelylle keskeisia
vuorovaikutuksen piirteitd. Vuorovaikutuksen operationalisointi keskitettiin avoimen,
kunnioittavan ja kuuntelevan vuorovaikutuksen mittaamiseen. Koska kuuntelun ja
ymmartavaan pyrkivan kuuntelun on todettu olevan eri asioita, mittarissa kysyttiin
erikseen kuuntelevatko jasenet aidosti toisiaan ja pyrkivatké jasenet aidosti
ymmartdmaan toisten nadkemyksid, vaikka ne olisivat erilaisia kuin heiddn omansa.
Lisaksi ymmarrykseen pyrkimysta hallituksissa tarkistettiin viela toisella, kd&nteisella
kysymykselld, joka mittasi esiintyyko hallituksissa keskusteluille haitallista, tahallista
vaarinymmartamistd. Taulukossa 1V.3 on osoitettu vuorovaikutusta mitanneet

vaittamat.
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Taulukko 1V.3 Vuorovaikutusta mittaavat vaittamat

L]
Vaittamat

1. Kokemukseni mukaan hallitusten jdsenet kuuntelevat toisiaan tarkasti
kokouksissa

2. Kokemukseni mukaan keskustelussa hallituksen jasenet yrittavéat aidosti
ymmartéd toistensa nakemyksid vaikka ne olisivat erilaisia kuin heidan
omansa
Kokemukseni mukaan hallituksen jésenet luottavat toisiinsa

4. Kokemukseni mukaan jésenet tuovat esille poikkeavan mielipiteensd, vaikka
enemmisté on toista mielta

5. Kokemukseni mukaan j&senet pitdvat yleensa tiukasti kiinni omista
mielipiteistdén

6. Kokemukseni mukaan jasenet ymmartdvat tahallaan vadrin toistensa
mielipiteit4

7. Kokemukseni mukaan osallistujien esittama kritiikki kohdistuu enemman
henkildihin, kuin paatdksenteon asiasisaltéon

8. Kokemukseni mukaan vuorovaikutus hallituksissa on toisia kunnioittavaa

9. Kokemukseni mukaan hallitusten ilmapiiri tukee avointa keskustelua
. |

Kolmanneksi tarkasteltiin  keskustelun resurssien aktivointia, jolla pyrittiin
selvittdmaan ovatko hallituksissa luultavasti olemassa olevat rakentavaa vaittelya
edistdvat tekijat aktiivisesti kaytossa. Lahtokohtana keskustelun resurssien
aktivoinnille mitattiin sit4, ilmeneekd hallituksissa usein tarvetta etsid erilaisia
nakokulmia. Mittarilla haluttiin  lisdksi tarkentaa onko resurssien aktivointi
proaktiivista vai vain vasta reaktiivista, joten vastaajia pyydettiin arvioimaan luovatko
hallitukset aktiivisesti tulevaisuutta eivatkd vain reagoi ongelmiin. Lisdksi
aktivoinnista selvitettiin ndkyykd resurssien hyddyntdminen erilaisten kokemusten
yhdistamisessa patoksissa, jolle oli mittarissa oma kysymys. Kyselylomakkeessa oli
mukana myos valmistelun vaikutus keskusteluun, mutta aineiston tarkastelussa se
jatettiin kokonaan pois tarkastelusta, silla sen mittaamisessa ja analyysissa havaittiin
ongelmia. Sen huomattiin laskevan Crohnbachin alfaa ja sen jakaumien tulkinnassa
havaittiin haasteita. Todettiin siis, ettd tatd muuttujaa olisi pitdnyt mitata eri tavalla tai

alunperinkin jattdd kokonaan kyselysta pois. Nailla perusteilla kyseisen muuttujan
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tarkastelu jatetd&n analyysissa kokonaan huomiotta. Td&mén mittarin vaittdmat on
esitetty alla taulukossa 1V.4. Véittdmien lisdksi vastaajia pyydettiin arvioimaan
millaisen kouluarvosanan (4-10) he antavat kokemuksensa perusteella paatoksia

edeltavélle keskustelulle hallitustyossa.

Taulukko 1V.4 Resurssien aktivointia mittaavat vaittamat

L]
Vaittamat

1. Kokemukseni mukaan keskusteluissa osataan kayttdd hyodyksi jasenten
erilaista kokemusta

2. Kokemukseni mukaan hallitusten jasenten vahva asiantuntemus ohjaa
keskustelua liikaa

3. Kokemukseni mukaan hallitusten kokouksissa on lilan vé&han aikaa
keskustella

4. Kokemukseni mukaan hallitukset luovat tulevaisuutta eivatkd vain reagoi
esiin nousseisiin ongelmiin

5. Kokemukseni mukaan keskusteluissa ilmenee usein tarvetta etsid erilaisia
nakokulmia

6. Kokemukseni mukaan keskustelu hallituksissa tuottaa monenlaisia
paatoksentekoa hyodyttavia nakokulmia

7. Kokemukseni mukaan hallitus kykenee yhdistelemaan lopullisessa

paatoksessa erilaisia ehdotuksia
|

Neljanneksi rakennettiin taulukon IV.5. véittdmien mukaisesti mittari keskustelun
kriittisen ulottuvuuden ilmenemiselle, jonka tarkoituksena oli mitata onko
kriittisyydelle tarvetta, esiintyyko sitd ja onko se kannustettavaa ja rakentavaa. Taman
ulottuvuuden voidaan arvioida tuottavan helposti myds sosiaalisesti oletetusti
hyvaksyttavid vastauksia ja koska Kkriittisyyteen saattaa liittyd ndenndisyytta
konsensushakuisuuden ollessa tyypillista, lisattiin mittariin tarkentava kysymys siité,
onko yksimielisyyden tavoittelu hallitusten keskusteluissa keskeista.
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Taulukko 1V.5 Kriittista ulottuvuutta mittaavat vaittamat

Vaittamat

1. Kokemukseni mukaan jasenet kannustavat toisiaan kriittiseen keskusteluun
paétosehdotuksista

2. Kokemukseni mukaan hallitusten keskusteluissa yksimielisyyden tavoittelu
on hyvin keskeista

3. Kokemukseni mukaan keskusteluissa ilmenee usein tarvetta kriittiselle
keskustelulle

4. Kokemukseni mukaan erimielisyydet hallitusten keskusteluissa johtavat
usein riitelyyn

5. Kokemukseni mukaan erimielinen keskustelu vahingoittaa jasenten vélisia

suhteita

Viidenneksi mitattiin paatoksen kehysta taulukon 1V.6 osoittamilla vaittdmilla. T&hén
mittariin valittiin paatoskeskustelun vdittelyyn mahdollisesti vaikuttavia péatosta
kehystavia elementteja.
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Taulukko 1V.6 Paatoksen kehystd mittaavat vaittamat

Vaittamat

Kokemukseni mukaan hallituksilla on selkeat kriteerit kulloisenkin
paatosvaihtoehdon arvioimiseen

Kokemukseni mukaan keskusteluissa padsaantdisesti otetaan kantaa
valmistelun moitteettomuuteen

Kokemukseni mukaan keskusteluissa padsaantdisesti otetaan kantaa
paatdsehdotusten periaatteellisiin ndkdkohtiin

Kokemukseni mukaan keskusteluissa padsaantOisesti otetaan kantaa
paatdsehdotuksen strategiseen kytkentdan

Kokemukseni mukaan keskusteluissa péadsaantdisesti analysoidaan
tarkasti kasiteltdvissa olevaa ongelmaa

Kokemukseni mukaan hallituksissa péaéasaantdisesti otetaan kantaa
paatdsehdotusten taustalla oleviin olettamuksiin

Lisaksi tutkimuskysymykseen vaittelyn vaikuttavuudesta haettiin vastausta osiolla,

joka mittasi kuinka usein tietyt hallituksen strategiset tehtdvat ovat keskustelussa.

Mittarissa olleet strategiset tehtavat on listattu taulukossa 1V.7.

Taulukko 1V.7 Mitatut strategiset tehtévat

Strategiset tehtévat

© © N o g &~ w0 D P

Strategiset tavoitteet
Mahdollisuuksien etsiminen

Uhkien ja riskien tunnistaminen
Taloudellisen tilanteen seuraaminen

Y hteydenpito sidosryhmiin

Toimialan suuret strategiset linjaukset
Keskeisten johtajien tydn seuraaminen
Johtoryhmén tyén seuraaminen

Toimitusjohtajan valinta

10. Rakentavan kritiikin tarjoaminen
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Aineisto péatettiin keratd pyytdmalla hallitusammattilaisia arvioimaan keskustelua
hallituksissa oman kokemuksensa pohjalta. Hallitusammattilaiset tavoitettiin
Hallituspartnerit ry:n kautta. Hallituspartnerit ovat yhdistys, jonka tavoitteena on
edistdd hyvaa hallitustyotd yrityksissé ja kehittdd hallitusten jasenten ammattitaitoa.
Kyselyn kohdejoukko olivat kaikki ne hallituspartnereiden valtakunnallisen rekisterin
jasenet, joiden sahkopostiosoite oli kaytettavissa. Tutkimuksessa oli taten oletettavaa,
ettd kysely tavoitti nimenomaan kohdejoukon jésenid, eikd ulkopuolisia. Internet-
kyselyssé ei tosin voida tdysin varmistua siitd, kuka kyselyyn lopulta vastaa. Ennen
lahettdmistd kyselya testattiin ja vastauskestoa ja vastauksen sujuvuutta kartoitettiin.
Liséksi tarkistettiin, ettd s&hkoinen vastausjarjestelmd ja linkki toimivat. Kysely
keréttiin sdhkoisellda lomakkeella, joka lahetettiin linkkind s&hkopostiviestissa.
Kyselysté l&hetettiin myds muistutus ennen lomakkeen sulkemista. Lomake oli auki
maalis-huhtikuussa 2016. Kaikki vastaukset on keratty anonyymisti, eik& niista voida
tunnistaa organisaatioita tai henkilgita.

2 Tilastolliset analyysimenetelmét

Tilastolliset analyysit toteutettiin SPSS (Statistical Package for Social Science) 23 —
ohjelmalla. Perusaineiston tutkiminen aloitettiin tarkastelemalla muuttujien jakaumia.
Jakaumat esitettiin frekvenssind absoluuttisina lukuina ja prosentuaalisina osuuksina
sekd soveltuvin osin keskilukuina. Jakaumin esittdmisessd on yhdistetty vastaukset
taysin samaa mielté ja jossain maarin samaa mieltd, seka taysin eri mieltd ja jossain
maarin eri mielt4, mitkd on esitetty ilmidn vahvana ja heikkona esiintymisena.
Keskimmainen vaihtoehto, vaikea sanoa, on jatetty pois taulukoista. Korrelatiivisen
informaation tiivistamiseksi perusmuuttujista muodostettiin keskiarvomuuttujia. Ennen
keskiarvomuuttujien muodostamista osa muuttujista uudelleenkoodattiin, jotta kaikki

muuttujat olivat samansuuntaisia.

Aineistosta muodostettiin kuusi keskiarvomuuttujaa, yksi vaittelysta ja viisi vaittelyyn
vaikuttavia tekijoita tutkivasta osa-alueesta. Véittelyn keskiarvomuuttuja muodostui
perusteluista, vasta-argumenteista, voittamispyrkimyksistd, Kkritiikin kesténeista
paatoksisté ja perustelluista ehdotuksista (kts. taulukko 1V.1) ja sen Crohnbachin alfa

oli ,657. Toinen keskiarvomuuttuja, argumentointitaidot, muodostui argumenttien
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etsimisestd, kritiikkin  vastaanotosta, perustelluista argumenteista, perustelujen
arvioinnista, vaikuttamisen keinojen arvioinnista ja kyseenalaistamisen tarkeydesta
(kts. taulukko 1V.2). Crohnbachin alfan tulos oli ,568. Kolmas keskiarvomuuttuja,
vuorovaikutus, koostui kuuntelusta, aidosta ymmarryksestd, luottamuksesta,
poikkeavan mielipiteen esittamisestd, tiukoista omista mielipiteistd, tahallisesta
vaarinymmartamisestd, henkiloityvésta kritiikistd, kunnioittavasta vuorovaikutuksesta
ja avoimen Kkeskustelun ilmapiiristd (kts. taulukko 1V.3). Vuorovaikutus
keskiarvomuuttujan Crohnbachin alfa oli ,513. Neljas keskiarvomuuttuja, resurssien
aktivointi,  koostettiin kokemuksen  hyddyntdmisestd, asiantuntemuksen
ohjaavuudesta, riittdvastd ajasta, proaktiivisuudesta, erilaisten nakokulmien
etsimisestd, hyodyllisten ndkokulmien tuottamisesta ja erilaisten ehdotusten
yhdistdmisesta paatokseksi (kts. taulukko 1V.4), joilla Crohnbachin alfan tulos oli ,641.
Viides keskiarvomuuttuja, kriittinen ulottuvuus, muodostettiin kriittiseen keskusteluun
kannustamisesta, yksimielisyyden tavoittelusta, kriittisen keskustelun tarpeesta,
riitelystd ja erimielisen keskustelun vahingosta suhteille (kts. taulukko 1V.5).
Crohnbachin alfa oli ,542. Kuudes keskiarvomuuttuja, kehys, siséltéa arviointikriteerit,
kannanotot valmistelun moitteettomuuteen, periaatteelliset nakdkohdat, strategisen
kytkenndn, ongelman kasittelyn ja olettamukset (kts. taulukko 1V.6) ja Crohnbachin
alfan antoi arvon ,601.

Seuraavaksi tehtiin faktorianalyysi riippuvan muuttujan, vaittelyn, uudelleen
jaotteluksi, mutta se péatettiin jattdd huomiotta mydhemmassa analyysissa kahdesta
syystd. Ensinnékin faktorianalyysin tuottama jako faktoreihin ei tukenut loogista
vaittelyn elementtien jaottelua. Toisekseen tarkasteltaessa mahdollisuutta tehdd kunkin
faktorin muuttujista keski-arvomuuttuja korrelaatiotesteja varten, ei Crohnbachin alfa
antanut riittdvaa tulosta, jotta ne olisivat keski-arvomuuttujaksi sopineet, kun taas

nykyinen ryhmittely sai vahvemman arvon.

Muuttujien vélisia yhteyksia tarkasteltiin korrelaatioanalyysin avulla. Korrelaatiot
ajettiin tarkastelemalla miten kukin keskiarvomuuttujista korreloi véittelymuuttujaan
sekd miten yksittaiset perusmuuttujat kustakin aihealueesta korreloivat vaittelyn
keskiarvomuuttujaan. Korrelaatiota mitattiin Pearsonin korrelaatiokertoimella eli

tulomomenttikertoimella. Korrelaatiokertoimen perusteella ei voida kuitenkaan selittaa
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miten yhteys toteutuu eika se ole todiste kausaalisuhteesta (Heikkild 2014, 194). Tdssa
tutkimuksessa arvioitiin, ettd korrelaatiokertoimella voidaan kartoittaen saada
tutkittavista ilmidista tutkimusta ja ymmarrysta lisdavéa tietoa. Koska tutkimus on
selittdvdn sijaan Kkartoittava, ja koska aineiston koko oli pieni, ei néhty
tarkoituksenmukaiseksi tarkastella selitysastetta.

3 Taustamuuttujat

Joukkoa kuvattiin seuraavilla taustamuuttujilla. Vastaajia on luokiteltavissa in,
sukupuolen, koulutuksen, hallituskokemuksen ja tdman hetkisen hallitusosallistumisen
avulla sek& sen, millaisten yritysten hallituksiin vastaaja ensisijaisesti on
osallistunut. Vastaajista naisia on 10 ja miehid 52. Vastaajia pyydettiin kertomaan
ikdnsd ilmoittamalla syntymavuosi, joka ennen aineiston analyysia muutettiin
ikdvuosiksi. Vastaajista kaikki ilmoittivat ikdnsa. Vastaajien keski-iké oli 58,2 vuotta,
mediaani 61,5 ja moodi 62. Alle 30-vuotiaita oli 4,8%.

Taulukko 1V.8. osoittaa, ettd hallitusten jasenet ovat paasdantoisesti korkeasti
koulutettuja. Vastaajia pyydettiin valitsemaan korkein mahdollinen koulutusaste ja
kaikki vastaajat ilmoittivat koulutuksensa. Kaikilla vastaajilla oli v&hintéd&n toisen

asteen koulutus.

Taulukko 1V.8 Vastaajien koulutustausta

Koulutus %
Toinen aste 8,1
Alempi korkeakoulututkinto 19,4
Y lempi korkeakoulututkinto 66,1
Lisensiaatti tai tohtori 6,5

Reilusti suurin osa vastaajista, 88,5 prosenttia, oli talla hetkella hallituksessa. Suurin
osa oli korkeintaan kolmessa hallituksessa télla hetkelld. Mediaani oli 3 ja moodi 2.

Vastaajia pyydettiin myos kertomaan kuinka monessa hallituksessa he ovat yhteensa
olleet. Hallituskokemus vaihteli yhdesta hallituksesta sataan hallitukseen. Keskiarvo

hallituskokemuksesta oli 14 hallitusta, mediaani ja moodi olivat 10.
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Vastaajia pyydettiin kertomaan millaisiin yrityksiin he ovat ensisijaisesti keskittyneet
hallitusammattilaisina. Reilusti suurin osa vastaajista oli ensisijaisesti keskittynyt pk-

yritysten hallituksiin, kuten taulukko 1V.9. osoittaa.

Taulukko 1V.9. Vastaajien keskittyminen eri kokoisiin yrityksiin

Yrityksen kokoluokka %
Pk-yritykset 83,9
Perheyritykset 11,3
Suuret yritykset 4,8

Taman aineiston vastaajien voidaan kuvata olevan padosin korkeasti koulutettuja

hallitusammattilaisia. Vastaajat ovat suhteellisen kokeneita hallituksen jasenia.

69



V TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN ANALY'YSI

1 Vdittely riippuvana muuttujana

Vaittelyn elementteja tarkastelemalla on pyritty selvittdmaan kuinka paljon loogisen
vaittelyn elementtejad péatoksentekokontekstissa esiintyy. Aineiston jakaumia
tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd eniten rakentavan véittelyn piirteistd esiintyy
perusteltuja paatésehdotuksia. Toiseksi eniten esiintyy perusteluja omien ndkemysten
tueksi. Vastaajista suuri osa myds kokee, ettd paatokset perustuvat parhaiten kritiikkia
kesténeisiin argumentteihin. Perusteltuja vasta-argumentteja esiintyy neljanneksi
eniten. Yli puolet vastaajista on vakuuttunut, ettd jésenet eivat pyri voittamaan
erimielisyyksid, vaan keskustelulla tavoitellaan yhteisia pyrkimyksid. Vahiten
rakentavan véittelyn piirteistd esiintyy argumenttien Kriittista vertailua, hieman vajaa
puolet vastaajista arvioi sitd tehtdvan. Osion tulokset on esitetty frekvenssing ja
prosentuaalisina osuuksina alla olevassa taulukossa V.1.

Taulukko V.1. Vdittelyn elementit hallitusten paatoksentekokeskustelussa

Muuttujat Rakentava vaittely Heikko vaittely
abs % abs %
Perustelut 47 77,1 11 18,0
Vasta-argumentit 44 72,0 16 26,2
Vertailu 30 48,4 20 32,2
Voittamispyrkimykset 40 65,6 16 26,2
Kritiikin kestaneet 44 72,1 8 13,1
paatokset
Perustellut ehdotukset 53 86,9 2 3,3

Kts. muuttujaa mitanneet vaittamét taulukosta 1V.1.

Mielenkiintoinen havainto on, ettd vaikka vastaajista merkittava valtaosa on sité mieltg,
ettd paatosehdotusten perusteluista pyritddn varmistumaan ja paatokset perustuvat
parhaiten kritiikkia kestaneisiin argumentteihin, on kuitenkin noin kolmasosa sité

mieltd, ettd argumentteja ei vertailla kriittisesti vahvimman tunnistamiseksi. Kuitenkin
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vasta vertailemalla ja kriittisesti arvioimalla voidaan varmistua siitd, ettd p&atokset

perustuvat parhaiten perusteltuihin argumentteihin.

Voidaan siis pohtia tunnistavatko jasenet rakentavaa perustelujen vertailua, ovatko he
vain epdvarmoja sen esiintymisestd vai puuttuuko Kkeskusteluista toisinaan
eksplisiittinen erilaisten argumenttien vertailua. Neljasosa vastaajista arvioi myos, etta
perusteltuja vasta-argumentteja ei esitetd ja ilman niitd4 vertailuakaan on hankala
toteuttaa. Tuloksia voidaan peilata Simonsin ym. (1999) erotteluun paatdksen
monipuolisesta tarkastelusta ja vaittelylla kriittisesti tarkastellusta paatoksesta. Heidan
mukaansa saattaa olla, ettd paatdsehdotusten etuja ja haittoja tuodaan esille, mutta

erilaisia ndkokulmia ei varsinaisesti kriittisella vertailulla punnita vastakkain.

Jotta véittely tuottaa hyotyé paatoksenteolle, tulisi sen olla yhteistyossa tehtévaa (Baker
2010; Forbes & Milliken 1999) kriittista tarkastelua, jolla tavoitellaan mahdollisimman
hyvin tavoitteet toteuttavaa, mahdollisimman perusteltua pé&atostd (Freeley 1986).
Vaikka p&dasiassa aineisto osoittaa, ettd vaittelyn hallituksissa voidaan tulkita olevan
juuri tallaista, on kuitenkin noin neljasosan mukaan jasenten voittamispyrkimykset
yhteistd tavoitetta tdrkedmpid, mik& voi vahintd&n syoda vaittelyn potentiaalia tai
kaantdd sen haitalliseksi. Voittamispyrkimykset voivat viitata mahdollisesti
totuusvaittelyn tyyppiseen vaittelyn muotoon, jossa oikeassa oleminen osallistujalle
tarkedd (Harisalo & Aarrevaara 2015, 38), tai henkilon omien tai edustamien intressien

korostumiseen.

2 Vaittelyyn vaikuttavat tekijat

Aiemmin kuvatun mittareiden rakentamisen mukaisesti riippumattomiksi muuttujiksi
on valittu argumentointitaidot, vuorovaikutus, paatoksen kehys, Kkriittinen ulottuvuus,
keskustelun resurssien aktivointi ja strategiset tehtdvat. Néista kaikilla ensimmaisilla
pyritddn selvittamaan véittelyyn vaikuttavia tekijoita ja viimeisellda muuttujalla, eli
strategisten tehtdvien osiolla, tutkitaan véittelyn vaikuttavuutta tarkastelemalla onko
useimmin keskusteluissa olevilla aiheilla my6s eniten yhteytta véittelyn kanssa.
Riippumattomia muuttujia k&sitellaan ensinnékin muuttujien perusjakaumien kautta eli
selvitetdd&n missd maarin mahdollisesti néit4 vaittelya edistavia tai esiintyvia tekijoita

esiintyy. Perusjakaumat kuvailevat hallitusten keskustelujen ja vuorovaikutuksen
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luonnetta, osallistujien arvioita omista argumentointitaidoista sek& strategisista
tehtdvista kaytavaa keskustelua. Jakaumista kuhunkin osioon muodostetut taulukot on
kuvattu niin, ettd taysin tai jossain maarin samaa mielta olevien vastaukset seké taysin
tai jossain madrin eri mieltd olevien vastaukset on yhdistetty ja vaikea sanoa -vastaukset
on poistettu. Taulukossa tulokset esitetddn niin, ett4d voidaan nahdd kuinka paljon
muuttuja esiintyy keskustelua vahvistavana tai heikentévana.

Toisekseen muuttujia tarkastellaan tutkimalla niiden tilastollista yhteyttd vaittelyyn.
Y hteyttd tarkastellaan vaittelyyn sekd keskiarvomuuttujana etté yksittaisten muuttujien

korrelaatioina vaittelyn keskiarvomuuttujaan, miké&li niit4 esiintyy.

2.1 Argumentointitaidot riippumattomana muuttujana

Keskeisid argumentointitaitoja ovat aiheiden analysointi eli argumenttien etsiminen,
omien argumenttien perustelu ja muiden esittdmien perustelujen ja vakuuttavuuden
arviointi. Vaittely on varmimmin rakentavaa ja tuottoisaa, mikali henkild pystyy
ottamaan vastaan Kritiikkid omia ehdotuksiaan kohtaa. T&ssa osiossa vastaajaa

pyydettiin itse arvioimaan omia taitojaan.

Paapiirteittdin valtaosa vastaajista arvioi argumentointitaitonsa hyviksi. Naista
perusteltujen argumenttien esittdminen koettiin helpoimmaksi. Myds perusteltujen
argumenttien rakentaminen ja muiden vakuuttamisen keinojen tunnistaminen
vaikuttavat olevan heille helppoa. Kritiikin vastaanottaminen aiheutti suurinta hajontaa
ja 24,6 prosenttia oli sitd mieltd, etté kritiikin vastaanottaminen on heille vaikeaa. Reilu
60 prosenttia koki kuitenkin kritiikin vastaanottamisen helpoksi. Toiseksi
haastavimpana koettiin muiden perustelujen arviointi, joskin sekin reilun valtaosan
mukaan ei tunnu vaikealta. Taitojen kdyton kannalta kiinnostava tulos on, ettd hieman
reilu viidesosa ei kuitenkaan koe paatdsehdotusten kyseenlaistamista tarkeédksi. Osion
tulokset on esitetty frekvenssind ja prosentuaalisina osuuksina alla olevassa taulukossa
V.2
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Taulukko V.2. Argumentointitaitojen esiintyminen

Vahva argumentointitaito  Heikko argumentointitaito

abs % abs %
Argumenttien etsiminen 58 96,7 1 1,6
Kritiikin vastaanotto 41 67,2 15 24,6
Perustellut argumentit 54 88,6 5 8,2
Perustelujen arviointi 47 77,0 9 14,8
Vaikuttamisen keinot 51 83,6 5 8,2
Kyseenalaistamisen 45 73,8 13 21,3

tarkeys
|

Kts. muuttujaa mitanneet vaittamét taulukosta 1V.2.

Tulokset argumentointitaitojen ja vaittelyn yhteyksien tarkastelusta korrelaatiotestilla
ovat erittdin mielenkiintoiset. Ainoa argumentointitaito, jolla on tilastollisesti
merkitsevd yhteys vdittelyn keski-arvomuuttujan kanssa, on perustelujen arviointi.
Argumentointitaitojen ja véittelyn keskiarvomuuttujilla ei l0ydetty tilastollisesti
merkitsevaa yhteytta.

Taulukko V.3. Viittelyn ja argumentointitaitojen korrelaatio

Vaittely
Perustelujen arviointi ,335**
|

**p<0701’ *

Hallituksen jaseniltd odotetaan yleensé kykya esittéa perusteltuja mielipiteita (Hannula
2003). Huomattavaa on, ettéd perusjakaumien tarkastelussa reilusti suuri osa vastaajista
arvioi riippuvaa muuttujaa eli rakentavaa véittelyd ilmenevan ja lisédksi suuri osa arvioi
omat argumentointitaitonsa hyviksi. Naiden kahden valilld ei kuitenkaan tamén
aineiston mukaan ole juurikaan tilastollista riippuvuutta. Koska ndiden muuttujien
valill olisi loogisesti voitu olettaa olevan mahdollisesti vahvakin yhteys, on pohdittava
vaihtoehtoisia syitd miksi néin ei ole. Ensinndkin on mahdollista, ettd mittarin
validiteetissa on ongelmia. Muuttujien valinta tai nimedminen ei mahdollisesti ole
onnistunut. Toisaalta tuloksen selityksend voi olla se, ettd vaikka argumentointitaidot
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olisivat hyvat, niitd ei kuitenkaan ehk& kaytanndssa hyodynnet vaittelyssé. Tama voisi
tarkoittaa sitg, ettd joko ne eivat mahdollisesti ole aktiivisesti k&ytossa tai niitd ei osata
hyodyntad. Tatd tulkintaa tukee jakaumien tulos, joka osoittaa, etta viidesosa vastaajista
el yleensa pidd kyseenalaistamista tdrkednd ja lahes neljasosa kokee Kkritiikin
vastaanottamisen olevan vaikeaa. Kyseiset ulottuvuudet ovat kuitenkin keskeisia

vaittelyn edellytyksia (van Eemeren 1987).

Cook ja Hammond (1982, 19) sek&d Argyris (1982) ovat my0s todenneet, ettd
paatoksentekoon osallistuvilla ihmisilla on usein hyvin hatara ymmaérrys siita millaisia
vertailun ja punninnan toimintamalleja heill4 on. He nostivat esiin my0ds vaikeudet
arvioida ja ymmartaa toisten nakdkulmaa ja arvioita kasiteltavasta aiheesta. Tama siis
voisi tarkoittaa, ettd vastaajat ovat mahdollisesti arvioineet omia argumentointitaitojaan
virheellisesti. Jos ihmiset eivat ymmarra ja tunnista erilaisia arviointitapoja, saattaa

syntyé vaarinymmarryksid, vaikka periaatteellisesti oltaisiinkin samaa mielta.

Gouranin (1986) mukaan keskustelun jokaisessa vaiheessa paattelyll4 on suuri rooli.
Faktat yksin harvoin auttavat tekeméén paatoksia vaan suuressa roolissa ovat ihmisten
arviointi ja paattelykyvyt (Barnes 1984). Taten argumentointitaidot voivat vaikuttaa
yht& paljon paatoksentekokeskusteluun kuin mika tahansa muu tekijd. Hirokawa ja
Scheerhorn (1986, 76-80) selittavat, ettd yksilon argumentoinnilla voi olla suuri
vaikutus paatoksenteon onnistumiseen tai epdonnistumiseen erityisesti niin, etté yksilo
voi ryhmdssa tulla vakuuttaneeksi ryhman huonommasta péatoksestd tai tulla
vakuuttaneeksi ryhmén luopumaan hyvasté paatoksestd. Samoin péinvastaisesti yksilo
voi vakuuttaa ryhmén valitsemaan hyvén paatoksen tai onnistua vakuuttamaan ryhman
luopumaan heikosta péaatoksesta. Téhan ndkokulmaan peilaten korrelaatiotestissé esiin
nouseva muiden perustelujen arviointi on nimenomaan keskeinen taito. Juuri tdméan
taidon korostumista korrelaatiotestin tuloksena voi selittdd myods Kakkuri-Knuuttilan
(2011) kuvaus muiden perustelujen arvioinnista vaittelyn aktivoivana heratteend. Myos
Hannulan (2003, 56) mukaan hallitusten jasenten tulee kyetd omien nakokulmien
perustelun lisdksi ymmartamaan muiden perusteluja. Aineiston perusteella juuri tama
ulottuvuus nayttéisi olevan keskeinen tekija vaittelyn edistgjand, mika voi tuoda

lisdselityksen aiemman Kirjallisuuden arvioille sen tarkeydesté.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ett4 huomattava valtaosa vastaajista kokee
argumentointitaitonsa paéasaantoisesti hyviksi. Sekd omien perustelujen rakentamisen,
vastavditteiden perustelemisen ettd muiden vaikuttamisen arvioimisen Kkoettiin
enimmakseen olevan helppoa. Taidoista haastavimpana nousi esiin muiden esittdmien
perustelujen arviointi. Kiinnostavana tuloksena tdmé myads oli taidoista ainoa, jolla oli
tilastollinen yhteys véittelyyn. Keskeinen, haastava tulos on, ett4 aineisto ei yleisesti
osoita argumentointitaidoilla olevan tilastollista yhteyttd vaittelyyn, mika osoittaa
tarvetta, mutta luo myos haastetta aiheen jatkotutkimukseen. Huomattavaa oli myos,
ettd hieman yli viidesosa ei ylipddnséd pida paatdsehdotusten johdonmukaista
kyseenalaistamista tarkeana.

2.2 Vuorovaikutus riippumattomana muuttujana

Vuorovaikutuksen tarkastelulla pyrittiin selvittdm&an missa madrin paatoksenteon
kontekstissa esiintyvén vdittelyn kannalta keskeisid vuorovaikutuksen elementtej
esiintyy ja onko rakentavalla vuorovaikutuksella ja vaittelylla tilastollista yhteytta.

Vastaajista yli 90 prosenttia kokee hallitusten jasenten luottavan toisiinsa. Yli 90
prosenttia kokee myds vuorovaikutuksen kaiken kaikkiaan olevan toisia kunnioittavaa.
Suurin osa muistakin kysymyksista tuotti huomattavan samanmielisid vastauksia. Yli
puolet vastaajista arvioli, ettd hallitusten j&senet kuuntelevat toisiaan tarkasti ja pyrkivét

aidosti ymmartadmaan toistensa erilaisia nakemyksia.

Mielipiteiden esittamiseen liittyvat kysymykset aiheuttivat enemman hajontaa. Vaikka
vastaajista yli 90 prosenttia oli sitd mieltd, ettd hallituksen ilmapiiri tukee avointa
keskustelua, kuitenkin lahes 20 prosenttia koki, ettd jasenet eivat ehkd tuo esille
poikkeavaa mielipidettd, jos enemmistd on toista mieltd. Vastaajista 38,7 prosenttia

mya0s arvioli, etté jasenet pitavat yleensa tiukasti kiinni omista mielipiteistaan.

Rakentavaa vuorovaikutusta hairitsevié tekijoitd, henkiloityvaa kritiikkia ja tahallista
vaarinymmarrystd ei juurikaan vastaajien mukaan esiinny. Vain lahes kymmenys oli
jokseenkin samaa mieltd, ettd kritiikki kohdistuu enemmén henkildihin kuin
paatoksenteon asiasiséltoon. Yli 80 prosenttia oli eri mieltd siitd, ettd mielipiteité

ymmarrettdisiin tahallaan vaarin tai etta kritiikki kohdistuisi asioiden sijaan enemmén
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henkildihin. Osion tulokset on esitetty frekvenssind ja prosentuaalisina osuuksina alla

olevassa taulukossa V.4.

Taulukko V.4. Vuorovaikutuksen esiintyminen

Muuttujat Vahva vuorovaikutus Heikko Vuorovaikutus
abs % abs %
Kuunteleminen 56 91,8 5 8,2
Aito ymmarrys 95 88,7 4 6,4
Luottamus 58 93,6 3 4,8
Poikkeavan mielipiteen 48 77,4 12 19,3
esitys
Tiukat omat mielipiteet 35 56,5 24 38,7
Tahallinen 55 88,7 2 3,2
vaarinymmartaminen
Henkildityva kritiikki 51 82,2 6 9,7
Kunnioittava 59 96,7

vuorovaikutus

Avoimen keskustelun 58 93,6 3 4,8

ilmapiiri
|

Kts. muuttujaa mitanneet vaittamat taulukosta 1V.3.

Tarkasteltuna véittelyn ja vuorovaikutuksen tilastollista yhteytta keskiarvomuuttujien
avulla, l0ydetddn vahva, tilastollisesti merkittdva riippuvuus (,522***). Lisaksi
yksittdisten muuttujien, eridvan mielipiteen esittdmisen, kuuntelun, luottamuksen ja
vaittelyn vélilla 10ydettiin tilastollinen yhteys. Ndiden muuttujien valiset yhteydet on
esitetty taulukossa. Yksittéiset muuttujat ovat jarjestyksessa vahvimmasta yhteydesta

heikompaan. [
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Taulukko V.5. Vidittelyn ja vuorovaikutuksen elementtien korrelaatio

Vaittely
Eridvan mielipiteen esittdminen ,590**
Kuuntelu ,403**
Luottamus ,379**

***n< 001, **p<0,01

Parhaimmatkaan kyvyt keskustella ja argumentoida eivat yleensa tuota toivottua tulosta
jos keskusteluympéristo ei ole sopiva tai osallistujat eivat luota toisiinsa (Baker, 2010,
76-77). Tutkimus vahvistaa teoreettisessa viitekehyksessa selvasti esille noussutta
luottamuksen térked roolia vuorovaikutuksessa, jossa toisinaan joutuu tuomaan esille
Oomaa epdvarmuutta tai esittdmaan Kkritiikkid. Rakentavassa kyseenalaistamisessa
jasenten on asetettava itsensa haavoittuviksi, mikali he pyytévét ja kannustavat toisiaan
kritiikkiin muiden ehdotuksia ja perusteluja kohtaan. Tdma edellyttédd luottamusta ja
uskoa toisten lojaalisuuteen. Aineiston perusteella tdma edellytys toteutui erittéin hyvin
ja luottamus ja rakentavan vdittelyn elementit ovat yhteydessa toisiinsa. VVoidaan my6s
huomioida, ettd paatdksenteossa ja vdittelyssa on molemmissa kyse muutoksesta.
Luottamuksen puute ryhmdssd voi korostaa muutosvastaisuutta padtoksenteossa
(Hoffman 1982), mutta tdman aineiston perusteella luottamusta esiintyy ja téten
edellytykset muutoksia késittelevélle keskustelulle ovat suotuisat, mikd myos selittaa

korrelaatiotuloksia.

Ryhmien vuorovaikutusta péatoksenteossa tutkittaessa on osoitettu, ettd on erittdin
tyypillistd, ettd muu ryhmd alkaa nopeasti implisiittisesti tai eksplisiittisesti
painostamaan eridvan mielipiteen esittanytta ryhman jasentd, erityisesti jos on olemassa
vahva enemmiston mielipide (Putnam, 1986, 188-189). Tdmi aineisto osoitti, ettd
hallituksissa on paasaantdisesti mahdollista tuoda esille eridvd mielipide, mik&
mahdollisesti lisad my0Os rakentavan vdittelyn todennakdisyyttd, silla korrelaatiotesti
osoitti, ettd eriavalla mielipiteen esittdmisella ja rakentavalla véittelylla on tilastollinen
yhteys. Parhaimmillaan eridvan mielipiteen esittdminen voi olla p&&toksentekoa
selkeyttavad, kehittdvéd ja innovatiivista (Putnam, 1986, 189). Yhteyttd vaittelyyn
selittéisi ainakin se, ettd rakentava, hyva vaittely edellyttdd monipuolisesti erilaisia

nakokulmia, eika sitd voi esiintyd, jos eriavat mielipiteet eivat ole mahdollisia. Lisaksi
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tarkoituksenmukaisen erimielisten nakokulmien késittelyn on todettu vahentévén
mukautumisen riskid (Mitchell 2008), jolloin vdittely on todenndkdisemmin
mahdollista.

Eridvan mielipiteen esittdminen on tarkedd ryhmaajattelun ehkéisemista ja rakentavaa
kyseenalaistamista. T&ma yhteys voi saada tukea edelliselta, silla luottamus tukee myos
eridvan mielipiteen esittdmisen mahdollistuminen. Yksi luottamuksen keskeisisté
maéaritelmisté on se, ettd ihmiset voivat tuoda esille erilaisia nakemyksié ilman pelkoa

siitd, ettd niitd kaytettaisiin hantd vastaan (Harisalo & Miettinen 2010).

Gibsonin ja Hodgettin (1987) mukaan asiantuntijatydssa kuuntelusta vain 25 prosenttia
on usein tehokasta. Kuuntelua etenkin paatoksentekokeskustelussa saattavat hairita
henkilon omat vahvat mielipiteet tai kiire padstd tuomaan oma ndkemys esille.
Kuuntelu on térkeimpid argumentointitaitoja ja rakentavan vaittelyn seka
paatoksentekokeskustelun edistdjé ja tdmad aineisto vahvistaa ndiden vélista yhteytta.
Kun ymmartaminen on kuuntelussa tarkeimmassa roolissa, se edesauttaa myonteista
vuorovaikutusta (Baker, 2010, 97). Aineiston jakaumien voidaan tulkita tarkentavan,

ettd kuuntelun laatu vaikuttaisi olevan aitoon ymmarrykseen pyrkivaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd rakentavaan vaittelyyn ovat yhteydessé rakentava ja
luottamuksellinen vuorovaikutus siihen osallistuvien kesken. Pyrkimys toisten
tarkkaan kuunteluun edistaa yleensa erilaisista nakokulmista oppimista ja keskustelun
vuorovaikutuksellisuutta niin, ettd keskustelu etenee yhteistd tavoitetta kohti.
Luottamus edistaa erilaisten mielipiteiden hyvéksymistd ja yhteistyokykyé, mika on
olennaista rakentavalle vaittelylle. 1lmapiirin on oltava sellainen, ettd osallistuja voi
kokea voivansa esittdd enemmiston kannastakin eroavia mielipiteitd. Hallituksissa
nayttéisi aineiston perusteella esiintyvan paasaantoisesti hyvadd ja rakentavaa
vuorovaikutusta. Pienend haasteena ja huomioon otettavana seikkana voidaan tulkita
olevan osallistujien tiukka takertuminen omiin mielipiteisiin, mika saattaa estda

ideoiden monipuolista kehittelya ja testausta keskustelussa.
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2.3 Paatoskeskustelun resurssien aktivointi rilppumattomana muuttujana

Talla osiolla pyritdédn tuomaan lisdd tietoa siitd, miten hyvin paatostd edeltdva
keskustelu kykenee aktivoimaan keskustelun resursseja. Muuttuja tarkastelee onko
sithen ajallisesti mahdollisuus ja hyddynnetddnkd kokemusta ja potentiaalia olla

proaktiivinen.

Lahtokohtaisesti erilaisten ndkokulmien etsimiselle on reilun enemmiston mukaan
usein tarvetta. Kokemukset ajan riittavyydesta keskustella vaihtelivat melko tasaisesti.
L&hes Kkaikki vastaajista kokivat, ettd keskustelu yleisesti tuottaa hyddyllisia
néakokulmia paatdksenteon tueksi. Aineisto herattdd kuitenkin kysymyksen kyetdanko
resursseja aktivoimaan proaktiivisesti, sill4 vain vajaa puolet kokee hallituksen myds

luovan tulevaisuutta sen sijaan, ett4 se vain reagoisi ongelmiin.

Suurimpana haasteena nayttdisi jakaumien mukaan olevan vahva asiantuntemus
keskustelun ohjaajana. Toisaalta erittdin vahva enemmistd kokee, ettd hallituksen
jasenten erilaista kokemusta osataan hyddynt&éd keskusteluissa, mutta toisaalta vajaa
puolet kokee vahvan asiantuntemuksen myos ohjaavan keskustelua liikaa. Osion
tulokset on esitetty frekvenssind ja prosentuaalisina osuuksina alla olevassa taulukossa
V.8.
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Taulukko V.8. Paatoskeskustelun resurssien aktivoinnin esiintyminen

Muuttujat Vahva aktivointi Heikko aktivointi
abs % abs %

Kokemuksen 51 82,2 8 12,9
hyddyntaminen

Asiantuntemuksen 27 43,6 27 43,6
ohjaavuus

Riittava aika 28 45,9 30 49,2
Proaktiivisuus 30 48,4 28 45,2
Erilaisten nakokulmien 53 86,9 6 9,8
etsiminen

Hyodyllisten nakokulmien 59 95,1 3 4,8

tuottaminen
Erilaisten ehdotusten 53 85,5 5 8,1

yhdistaminen paatokseksi

Kts. muuttujaa mitanneet vaittamét taulukosta 1V.4.

Keskustelumuuttujien ja vaittelyn keskiarvomuuttujan valilla 1oydettiin  nelja
tilastollisesti merkitsevéd yhteyttd. Ensinndkin keskiarvomuuttuja on yhteydessa
vaittelyyn (,507***) ja yksittaisistd muuttujista lisdksi jasenten kokemuksen
hyddyntdminen, proaktiivisuus ja se, ettd vahva asiantuntemus ei ohjaa keskustelua
liikaa olivat tilastollisessa yhteydessa véittelyyn. Muuttujien véliset yhteydet on esitetty
taulukossa V.9. Yksittdiset muuttujat ovat jarjestyksessa vahvimmasta yhteydesté

heikompaan.

Taulukko V.9. Viittelyn ja resurssien aktivoinnin korrelaatio

Vaittely
Asiantuntemuksen ohjaavuus ,368**
Kokemuksen hyddyntdminen ,349**
Proaktiivisuus ,333**

***n< 001, **p<0,01
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Hallituskirjallisuudessa korostetaan laajasti erilaisten ndkokulmien térkeytta ja
esimerkiksi hallitusvalinnoissa tuodaan esille ideaali siitg, ettd hallituksessa tulisi olisi
jasenid erilaisilla taustoilla. T&st4 ei kuitenkaan voida ulosmitata hyotya mikali jasenten
erilaisia kokemuksia ei osata hyodyntdd padtoksenteossa tai mikéli jonkun
asiantuntemus ohjaa keskustelua liikaa ja taten estdd moniaanista keskustelua. Ryhmaén
moninaisuuden hyddyntdminen riippuu prosesseista ja tavoista, joilla ryhméa kasittelee
moninaista informaatiota. (Homan ym. 2008, Mitchell 2008). Lisdksi ylipdansa
avoimuus erilaisille kokemuksille ja né&kemyksille on olennainen edellytys
moninaisuuden hyodyntdmiselle (Homan ym. 2008). Voidaan olettaa, ettd tulosten
myOté tdmé siis toteutuu hallitusten keskusteluissa. Samat teoreettiset laht6kohdat
voivat selittdd myos sitg, ettd jasenten kokemusten hyddyntdminen ja rakentava vaittely
ovat yhteydessa. Vaittelyn keskeinen aines ovat erilaiset ndkokulmat ja aineisto
vahvistaa ndiden yhteytta.

Vaikka formaalisti esimerkiksi &&nestystilanteessa kaikilla on yhtd arvokas &ani, ei
valttamattd ryhman keskustelutilanteessa ndin aina ole (Hoffman 1982, 99). Aineisto
naytti, ettd vahva asiantuntija ohjaa toisinaan keskustelua liikaa, ja juuri silloin jos téta
haittaavaa tekijaa ei ilmene, on véittelyn esiintyminen todenndkdisempad. Aiempi
kirjallisuus selittdd tata ilmiotd ainakin kahdella tapaa kuvaten syitd, joilla vahva
asiantuntemus saattaisi estdé rakentavaa véittelyd. Ensinndkin hallituksen jasenelld voi
olla asiantuntijavaltaa (Conger & Lawler 2001), jota joko hén itse tietoisesti kaytta tai
muut hyodyntavét niin, ettei muiden mielipiteelle joko tiedostaen tai tiedostamatta edes
jateta tilaa. Toisekseen, on luonnollista, ettd joillekin voi tuntua epamiellyttavalta
kritisoida jotakuta muodollisesti patevampad henkiloa (Cottrell 2011).

Aiemman Kirjallisuuden mukaan tehokkaat hallituksen kokoukset ovat proaktiivisesti
tulevaisuuteen suuntautuneita ja aidosti deliberatiivisia (Colley ym. 2003). Tulokset
vahvistivat tadtd ndkemystd osoittamalla liséksi juuri proaktiivisuuden ja
deliberatiivisuuden, eli tdssa tapauksessa vaittelyn, yhteyden. Proaktiivisuus edellyttaa
moninaista vaihtoehtojen etsintad ja punnitsemista. Verrattuna reaktiiviseen toimintaan
proaktiivisuudessa mitéén tiettyd ongelmaa ei vield ole ilmennyt, jota yritettdisiin

ratkaista. N&in ollen vaihtoehtojakin on paljon enemmé&n kuin pelkdssa
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ongelmanratkaisussa. (Kepner & Tregoe 1989). Téaten vaittelylla on tilausta etenkin
proaktiivisuuteen pyrkivéssa hallituksessa.

Vastaajia pyydettiin my6s yleisesti arvioimaan kouluarvosanalla paatoksia edeltavaa
keskustelua hallitustyossd. Vastaajat antoivat hallitusten pé&atoksentekoa edeltéavélle
keskustelulle yleisarvosanaksi tyydyttavan, l&hes hyvan, arvosanan (keskiarvo 7,7). Yli
puolet kokee keskustelun olevan véhintadn hyvén arvion veroista. Alin arvosana oli

kuusi, jonka antoi noin kymmenesosa vastaajista.

Taulukko V.10. Kouluarvosana (4-10) paatoksia edeltavalle keskustelulle
hallitustydssa

Keskiarvo 7,7
Arvosana Jakaumat
abs %
6 7 11,7
7 12 20,0
8 33 55,0
9 8 13,3

Yhteenvedettynd péaatoskeskustelun resurssien aktivointi vaikuttaa vastaajien
kokemusten mukaan olevan varsin hyvélla tasolla. Nicholson & Kiel (2004) pohtivat
inhimillisen pddoman kautta sitd miten jdsenten osaamista voidaan hyoddyntaa
hallitusten vaikuttavuuden lisdédmisessd ja vaikuttaisi, ettd kun se onnistuu, myos
rakentava vaittely on todennakdisemmin mahdollista tai sille on tarvetta. Aineiston
perusteella voidaan alustavasti tulkita, ettd hallituksissa on sek& halua ettd mahdollisuus
hyodyntdd keskustelua ja erilaisten ndkokulmien katalysoimista mahdollisimman
hyvan péaatoskeskustelun takaajana. Mitd varmemmin hallitukset hyddyntavat
asiantuntemusta ja mahdollisuutta olla proaktiivisia, sitd varmemmin niissd myos
kdydadn rakentavaa vaittelyd. Hallitustutkimuksen panos-ajatteluun, jossa
asiantuntemus tarkednd panoksena korostuu, peilaten on nostettava aineistosta nouseva
tulos, ettd vahva asiantuntemus saattaa myos haitata keskustelua ohjaamalla sita liikaa.
Mikali asiantuntemusta osataan hyddyntaa niin, ettei se estd muita osallistumasta ja
esittamasté kritiikkia, myos todennékdisyys rakentavalle véittelylle vahvistuu.
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2.4 Paatoskeskustelun kriittinen ulottuvuus riippumattomana muuttujana

Paatoskeskustelun Kriittisen ulottuvuuden tarkastelussa oltiin erityisesti kiinnostuneita
selvittdmaan rakentavan  kyseenalaistamisen  piirteiden  ilmenemistd, tarvetta
kriittisyydelle ja sitd, sdilyyko kriittisyys rakentavana erimielisyyksista huolimatta.
Erimielisyys ja kriittisyys vaikuttaisi padsdantdisesti olevan hyvin rakentavaa
hallituksissa. VVain noin 7 prosenttia vastaajista on sitd mieltd, ettd véittely johtaa usein
riitelyyn. Erimielisen keskustelun vahinkoa henkildiden vélisille suhteille oli kokenut
noin 13 prosenttia. Tulokset osoittavat, ettd enimmékseen tarvetta Kkriittiselle
keskustelulle on ja siihen myds enemmiston mukaan kannustetaan, joskin on

huomattavaa etté lahes kolmanneksen mukaan kannustamista ei tapahdu.

Mielenkiintoinen tulos on, ettd yli 80 prosentin mukaan yksimielisyyden tavoittelu on
hallituksissa keskeistd. Yksimielisyyden tavoittelu voi toisinaan olla yksi rakentavan
kyseenalaistamisen isompia esteitd. Tassé tilanteessa yksimielisyyden tavoittelua on
toisaalta voitu myo6s tulkita eri tavoin, esimerkiksi haluna yhteistyohon tai
konsensuksella tehtavana paatoksen valintana. Osion tulokset on esitetty frekvenssing

ja prosentuaalisina osuuksina alla olevassa taulukossa V.6.

Taulukko V.6. Paatoskeskustelun Kkriittisen ulottuvuuden esiintyminen

Muuttujat Rakentava kritiikki Heikko kritiikki
abs % abs %

Kriittisen keskustelun 39 62,9 18 29,0

kannustaminen

Yksimielisyyden tavoittelu 6 9,8 51 83,6

Kriittisen keskustelun 48 77,4 7 114

tarve

Riitely 51 82,3 5 8,1

Erimielisen  keskustelun 45 72,6 8 12,9

vahinko suhteille

|
Kts. muuttujaa mitanneet vaittamat taulukosta IV.5.

Kriittisen ulottuvuuden ja véittelyn valilla 16ytyi tilastollisesti kohtalainen merkittava
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yhteys véittelyyn (r=,340%). Yksittdisista muuttujista vain riitelyn puuttuminen oli
yhteydessa véittelyyn, jonka taulukko V.7. osoittaa.

Taulukko V.7. Véittelyn ja kriittisen ulottuvuuden tilastolliset yhteydet

Vaittely
Riitelyn puuttuminen ,304*
. |

*p<0,05

Aiempi kirjallisuus korostaa, ettd laadukkaan paatoksenteon edistdmiseksi ryhméssa
osallistujien on hyodyllistd kannustaa toisiaan monipuoliseen keskusteluun ja
varmistaa, etté erilaiset ehdotukset altistetaan kritiikille vahvuuksien ja heikkouksien
tunnistamiseksi (Johnson, Johnson & Tjosvold 2014, 98). Erityisesti tehtdessa
riskikkaitd paatoksia tulisi tarkastella asiaa monilta ndkokulmilta ja yrittdd etsia
mahdollisia ristiriitoja (Bazerman & Moore 2013, 101). Mitd paremmin ryhméssa
pystytddn aktiivisesti kasittelemaan erilaisia nakemyksia, sitd paremmin voidaan
ehkéistd ryhmatoimintaan liittyvia riskejd, kuten painetta mukautua enemmiston
paatokseen (Mitchell 2008).

Kun arvioivaa paatoksentekokeskustelua kayd&an, ovat riskind henkilokohtaiset
konfliktit ja vuorovaikutuksen vaikeutuminen esimerkiksi puolustelevan kaytoksen
takia (Scheidel 1986, 127-128). Aineisto osoittaisi tdman riskin olevan melko pieni
hallitusammattilaisten kokemusten mukaan. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia
nimenomaan rakentavaa vaittelya, joka tukee ryhmén yhteisty6td, eiké johda riitelyyn.
Riitelyn  puuttuminen on looginen edellytys rakentavalle vdittelylle ja
kyseenalaistamiselle, silla mikali erimielisyys johtaisi usein riitelyyn on luultavaa, etta
sitd  vdlteltdisiin.  Riitelyn  puuttuminen on  myds  osoitus  hyvasta
yhteistyokyvysté. Peilattaessa tuloksia ryhmien péatoksenteon teoriaan, voidaan
ryhman koheesio-tehtavan (Hoffman 1982) kannalta ndiden tulosten perusteella todeta,
ettd suurin osa koki keskustelukulttuurin tukevan koheesiota tai ainakaan sen ei koettu

negatiivisesti siihen vaikuttavan.

Yhteenvetona keskustelun kriittisesta ulottuvuudesta voidaan todeta, etta

paasaantoisesti hallituksissa Kriittinen ulottuvuus on rakentavaa ja sille on usein
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tarvetta. Vaikeampaa on tulkita miten hyvin tatd lopulta kaytdnndssa esiintyy
yksimielisyyden korostamisen rinnalla, sill4 yli 80 vastaajan kokemuksen mukaan

yksimielisyyden korostaminen on keskeisté.

2.5 Paatoksen kehys riippumattomana muuttujana

Kehyksen tarkastelulla tarkasteltiin vaittelyd mahdollisesti herattavia tekijoita ja
kriittisyydelle tarkeitd arviointikriteereitd. Kehystadvat tekijat voivat ohjata
paatdksentekoa huomaamatta ja ne ovat harvoin yksiselitteisia, joten niiden huomiointi

mahdollisesti edistéa vaittelya ja paatdsehdotusten perusteellista tarkastelua.

Perusjakaumat osoittavat, ettd vain alle puolet vastaajista kokee hallituksilla olevan
selvat kriteerit paatosvaihtoehtojen arviointiin. P&datésehdotuksen strateginen kytkenta
huomioidaan valtaosan, hieman yli 80 prosentin mielestd. Muihin ulottuvuuksiin
otetaan pé&asaantOisesti kantaa harvemman vastaajan mukaan. Valmistelun
moitteettomuuteen otetaan kantaa vain noin viidesosan mukaan ja noin puolet arvioi,
ettd olettamukset ja periaatteelliset nékokohdat otetaan huomioon. Vajaan kolmasosan
mukaan késittelyssa olevaa ongelmaa ei analysoida tarkasti. Osion tulokset on esitetty
frekvenssing ja prosentuaalisina osuuksina alla olevassa taulukossa V.11.

Taulukko V.11. Paatoskeskustelun kehysten esiintyminen

Muuttujat Vahva perusta Heikko perusta
abs % abs %
Arviointikriteerit 29 46,7 26 419
Kannanotot  valmistelun 12 19,3 45 72,6

moitteettomuuteen

Periaatteelliset 34 55,7 18 29,6
nakokohdat

Strateginen kytkenta 51 82,3 8 12,9
Ongelman Kasittely 41 66,2 19 30,6
Olettamukset 32 51,6 22 35,5

. |
Kts. muuttujaa mitanneet vaittdmat taulukosta IV.6.
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Kehyksen keskiarvomuuttujan ja vaittelyn vélilla I0ydettiin tilastollinen yhteys
(,432***), Lisdksi muutamilla arvioinnin ja kannanoton ulottuvuuksilla oli oma
yhteytensa véittelyyn. Vahvin yhteys loytyi paatdsehdotuksen strategisen kytkennan
tarkastelun ja vdittelyn véliltd. My6s olettamusten késittely, ongelman kasittely ja
arviointikriteerit olivat yhteydessa vaittelyyn. Muuttujien véliset yhteydet on esitetty
taulukossa V.12. Muuttujat ovat jarjestyksessd vahvimmasta yhteydestd heikompaan.

Taulukko V.12. Viittelyn ja paatoskeskustelun kehyksen korrelaatio

Vaittely
Strateginen kytkenta 541***
Olettamusten kasittely 433xH*
Ongelman kaésittely A421*%*
Arviointikriteerit ,372%*

***p<,001, **p<0,01

Tulokset néyttaisivat alustavasti tukevan aiemman kirjallisuuden ajatusta siité, etta
arviointikriteerit ovat tarkea kriittisen keskustelun kehys (Rieke, Sillars & Peterson
2005), koska niilla oli tilastollinen yhteys rakentavaan véittelyyn. Myos ongelman
késittely on tarked osa ryhmén paatoksentekokeskustelua, silla se ohjaa ryhman
vuorovaikutusta ja keskustelua (Cook & Hammond 1982; Johnson, Johnson, Tjosvold
2014, 98). Paatoksen kohteena oleva ongelma saattaa jadd& ryhmékeskustelussa
eksplikoimatta (Hoffman 1982, 96-98). Ongelman kasittelemattad jattdminen ja sen
erilaiset, implisiittiset  tulkinnat voivat vaikuttaa erittdin  voimakkaasti
paatoksentekokeskusteluun ja sen tuloksiin (Hoffman 1982). Ongelma on mahdollista
kehystdd monella eri tapaa, mika erittéin todennakdisesti vaikuttaa tehtaviin valintoihin
(Bazerman & Moore 2013, 82-101). Tdémén takia on erityisen tdrke&a tarkastella
huolella jo pelk&stdan nykytilanteen ja ongelman arvioita.

Implisiittiset olettamukset voivat ohjata padtoksentekoa vaaréan suuntaan ja aiheuttaa
sen, ettd keskusteluun osallistujat puhuvat toistensa ohi. Hoffman (1982, 122-123) tuo
mielenkiintoisesti esille, ettd olettamusten piilotteluun voi liittyd pelkoa valta-
asetelmiin tai kasvojen menettdmiseen liittyen. Voi olla, ettd jos alkuperdisiin

olettamuksiin otettaisiin kantaa, se voisi esimerkiksi osoittaa ehdotuksen esittelijan
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olleen véé&rassa tai osoittaa, ettd joku muu henkild tai teko onkin ongelmasta vastuussa,

kuin mit& alun perin oletettiin.

2.6 Vaittelyn vaikuttavuus: keskustelu strategisista tehtavista riippumattomana
muuttujana

Strategisista asioista keskustelua tarkasteltiin pyytdmalla vastaajia arvioimaan
asteikolla 1-5 kuinka usein asiasta keskustellaan. Tulokset strategisista tehtavista
keskustelun aiheena vaihtelivat erittdin paljon. Selvimmin esille nousi taloudellisen
tilanteen seuraaminen, josta keskustellaan melko usein tai erittdin usein l&hes kaikkien
vastaajien mielestd. Toimitusjohtajan valinta on luonnollisesti yksi aiheista, josta
keskustellaan selvasti harvemmin. Myds sidosryhmien yhteydenpito on muita
harvemmin keskustelun aiheena. Rakentavan kritiikin tarjoaminen on muihin aiheisiin
verrattuna melko harvoin keskustelussa, vaikka edelleen puolet vastaajista arvioi siita

keskusteltavan melko tai erittédin usein.

Taman osion tulokset on esitetty alla olevassa taulukossa V.13. jarjesteltynd niin, ettd
useimmin keskustelussa oleva aihe on ylimpana. Taulukko on muodostettu niin, etta

melko tai erittdin usein keskustelussa vastaukset on yhdistetty.

Taulukko V.13. Strategiset tehtdvat hallitusten keskustelussa

Usein keskustelussa

abs %
Taloudellisen tilanteen seuraaminen 59 98,4
Strategiset tavoitteet 47 77,1
Mahdollisuuksien etsiminen 45 73,8
Uhkien ja riskien tunnistaminen 45 73,7
Keskeisten johtajien tyon seuraaminen 39 63,9
Toimialan suuret strategiset linjaukset 38 53,3
Johtoryhmén tyén seuraaminen 30 50,0
Rakentavan kritiikin tarjoaminen 31 50,8
Toimitusjohtajan valinta 24 40,0
Y hteydenpito sidosryhmiin 17 27,8

Kts. muuttujaa mitanneet vaittamat taulukosta 1V.7.
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Seuraavaksi analyysissa tarkasteltiin vaittelyn vaikuttavuutta strategisten tehtavien ja
vaittelyn yhteyden kautta. Tavoitteena on tarkastella onko niill& strategisilla tehtévillg,
joista eniten keskustellaan, my6s vahvin tilastollinen yhteys véittelyyn eli kdydaanko
niistd todennakodisesti myds eniten rakentavaa vdittelyd. Aiheista kolmella 10ytyi
tilastollisesti merkittdva yhteys vaittelyyn: uhilla ja riskeilld, toimialan suurilla
strategisilla linjauksilla seka strategisilla tavoitteilla.

Muuttujien véliset yhteydet on esitetty taulukossa niin, ettd ensimméaisend on
keskiarvomuuttujien yhteys ja sen jalkeen niiden muuttujien yhteys vaittelyyn, joilla
I6ydettiin tilastollisesti merkitsevé yhteys. Muuttujat ovat jarjestyksessé vahvimmasta

yhteydesta heikompaan.

Taulukko V.14. Viittelyn ja strategisten tehtavien korrelaatio

Vaittely
Uhat ja riskit ,493***
Toimialan suuret strategiset linjaukset ,357**
Strategiset tavoitteet ,314*

***p<7001, **p<0701’ *p<0705

Tulosten perusteella ei voida suoraan todeta, ettd eniten keskustelluista aiheista myos
vaiteltéisiin eniten, mik& jossain maarin vahentad véittelyn vaikuttavuutta. Rakentavan
kriittinen keskustelu strategista kontekstia méérittavista aiheista on osa strategista
ulottuvuutta, vaikkei esimerkiksi taloudellisen tilanteen seuraaminen olekaan
varsinaista strategiaprosessia (Stiles & Taylor 2001). Véittelyn vaikuttavuus korostuu
tulosten perusteella uhkien ja riskien, toimialan suurten strategisten linjausten sekéa
strategisten tavoitteiden keskustelussa. Naiden voidaan tulkita olevan kontekstin lisaksi
vahvemmin varsinaiseen strategiaan ja sen valvomiseen liittyvid aiheita. Osaltaan niin
vaikutus voi olla pitkdkantoista ja merkittavdd, mik4 siltd osin lis&da vaittelyn

vaikuttavuutta.

Vastaajista vain puolet arvioi rakentavan kritiikin tarjoamisen olevan usein

keskustelussa eli voidaan paatellg, ettd valtaosa hallituksista ei koe kyseenalaistamisen
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roolia kaikkein keskeisimmaéksi tehtavaksi, vaikka se esiintyy laajasti kirjallisuudessa.

3 Tulosten yhteenveto

Taman aineiston avulla on pyritty katsomaan hallitusten ”mustaan laatikkoon” eli miten
hallitukset kaytannossa toimivat. Tarkastelun alla on ollut hallitus vaittelyn areenana,
jolla on pyritty selvittamaan rakentavaa véittelya hallitusten
paatoksentekokeskustelussa. Tulokset tulee tulkita lahinnd suuntaa antavina. Aineisto
oli verrattain pieni, mutta kuitenkin riittdva kartoittavan tutkimuksen tilastolliseen
analyysiin. Muuttujien véliset korrelaatiot olivat enimmakseen kohtalaisia. Liséksi on
huomioitava, etté tulokset perustuvat hallitusammattilaisten kokemuksiin yleisesti eik&

arviointia ole kohdistettu yksittaisiin hallituksiin.

Ensimmdiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastauksia tutkimalla rakentavan
vaittelyn elementtien esiintymistd. Padosin vaittelyn piirteitd, perusteluja ja vasta-
argumentteja esiintyy paatoksentekokeskustelussa ja padtdsten arvioidaan olevan
parhaiten Kritiikkida kesténeitd. Mittarilla pyrittiin tarkastelemaan yhteistyokykyista
vdittelyd ja aineiston perusteella voidaan todeta suurimmaksi osaksi vaittelyn pyrkivén
henkilokohtaisten voittojen sijaan yhteistyohon ja yhteisiin tavoitteisiin. Toisaalta noin
neljasosan mukaan voittamispyrkimyksid kuitenkin esiintyy. Vaittelyn esiintymisesta
tehtdvié johtopaattksia asettaa jossain maarin kyseenalaiseksi se, etta véittelylle erittéin
keskeisid elementtejd, argumenttien vertailua, esiintyy vain hieman alle puolen
kokemusten mukaan. Vaittelyksi ei voida sanoa plus- ja miinus-listojen tekemistd, vaan
olennaista on juuri perustelujen vertailu ja punninta vuorovaikutuksessa. Tarvitaan siis

lisda tutkimusta siitd, millaista vaittelyé hallituksissa todella tapahtuu.

Toisena tehtdvana oli selvittdd mitd véittelyyn vaikuttavia tekijoitda hallituksissa
vastaajien mukaan esiintyy. N&it4 tarkasteltiin argumentointitaitojen, vaittelylle tarkeén
vuorovaikutuksen, keskustelun kriittisen ulottuvuuden, keskustelun resurssien
aktivoinnin ja padtoskeskustelun kehyksen kautta. Vastaajien kokemusten eli
vastausten perusjakaumien mukaan heiddn omat argumentointitaitonsa ovat
paasaantoisesti hyvélla tasolla. Eniten esiintyvdnd taitona voidaan tulkita olevan
erilaisten argumenttien etsiminen ja hieman harvemmin esiintyvana Kritiikin

vastaanottaminen, jota sitdkin kuitenkin yli puolet piti itselleen helppona. Vastausten
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mukaan naytt& siltd, ettd vuorovaikutus on kokemusten mukaan mahdollisesti hyvin
vaittelyd edistava, silla sen voidaan padosin tulkita olevan avointa, rakentavaa ja
kunnioittavaa. Isoimpana haasteena voidaan pitd4d tiukkaa omista mielipiteista

kiinnipitdmistd, jota vajaan 40 prosentin mukaan ilmenee.

Vaittelyd mahdollisesti edistavia p&atoksen kehyksen kannanottoja on kokemusten
mukaan erityisesti strategiseen kytkentaan liittyen, mutta olettamuksiin, ongelmaan ja
periaatteellisiin nakokohtiin hieman vahemman, joskin edelleen valtaosan vastaajien
mukaan niitdkin esiintyy. Arviointikriteerien esiintymisen méaara putosi edellisiin
verrattuna hieman alle puoleen ja valmisteluun otetaan kantaa vain viidesosan mukaan.
Kriittinen ulottuvuus on kokemusten mukaan vahvasti esilld ja sen voidaan tulkita
olevan rakentavaa, sill4 se vain harvojen mukaan johtaa riitelyyn. Yksimielisyyden
tavoittelu on keskeistd reilun valtaosan mukaan, mikd voi asettaa Kkriittisyyden
mahdollisuudet kyseenalaisiksi, mutta toisaalta voi myos liittyd konsensushakuiseen
varsinaiseen péatoksentekoon. Vastaajat arvioivat péatoskeskustelun resursseista
erityisesti erilaisten kokemusten ja asiantuntemusten hyddyntdmisen olevan
aktivoituina ja nain ollen mahdollisesti vaittelya edistavind. Asiantuntemuksen haittaa,
lilkaa keskustelun ohjaamista, esiintyy jonkin verran. Edistaviksi tekijoiksi voidaan
harvemmin ndhdd myodskaén aikaa ja proaktiivisuutta, silld niiden ei arvioida olevan

riittdvia l&hes puolen vastaajista mukaan.

Tilastollisen analyysin perusteella vastausta voidaan tarkastella korrelaatioanalyysin
kautta. Tulokset viittaavat siihen, ettd erityisesti luottamuksellinen, kuunteleva ja
erimieliset mielipiteet ilman riitelyd salliva keskustelu luovat hedelmallisen pohjan
vaittelylle. Paatoskeskustelussa olevien asiantuntijuus-resurssien aktivoinnista on
hyotyd, jos kokemus ei kuitenkaan ohjaa keskustelua liikaa. P&&tosta kehystavista
elementeista erityisesti olettamusten ja ongelman kasittely, seka strategisen kytkennén
tarkastelu nousivat esille. Argumentointitaidoista vain muiden esittdmien perustelujen
arvioinnilla ja véittelylla 16ytyi yhteys. Taulukossa V.15. on yhteenvetona taulukoitu
vaittelyn ja keskiarvomuuttujien korrelaatiot ja taulukossa V.16. niiden vaittelyn ja
yksittéisten edellytysten korrelaatiot, jotka olivat tilastollisesti merkitsevid eli vastaavat

toiseen tutkimuskysymykseen.
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Taulukko V.15. Yhteenveto: vaittelyn edellytysten keskiarvomuuttujien ja véittelyn
korrelaatiot

Keskiarvomuuttuja Vaittely
Vuorovaikutus ,522%**

Resurssien aktivointi ,507***

Kehys ,432%**

Kriittinen ulottuvuus ,340**
Argumentointitaidot ei merkitsevéa yhteytta

***p<,001, **p<0,01

Taulukko V.16. Yhteenveto: Véittelyn edellytysten yksittaisten muuttujien ja
vaittelyn tilastollisesti merkitsevat korrelaatiot

Vaittely
Eridva mielipide ,590**
Strateginen kytkenta ,D41***
Olettamusten késittely A33***
Ongelman kaésittely A421%*
Kuuntelu ,403**
Luottamus ,379**
Arviointikriteerit 372**
Asiantuntemuksen ohjaavuus ,368**
Kokemuksen hyddyntdminen ,349**
Perustelujen arviointi ,335**
Proaktiivisuus ,333**
Riitelyn puuttuminen ,304*

***p<7001, **p<0,01’ *p<0705

Kolmantena n&dkokulmana kartoitettiin véittelyn vaikuttavuutta tarkastelemalla onko

vdittelylla ja useimmin keskustelussa olevilla strategisilla aiheilla myds vahvin

korrelaatio. Tulosten perusteella ei voida suoraan todeta, ettd eniten keskustelluista

alheista myos vaiteltdisiin eniten. Vaittelyn ja seuraavien keskusteluaiheiden valilla
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I6ytyi tilastollisesti merkitseva yhteys: uhat ja riskit (r=,493***), toimialan suuret
strategiset linjaukset (r=,357**) ja strategiset tavoitteet (r=,314*). Kymmenesta
tarkastellusta keskusteluaiheesta uhat ja riskit olivat neljanneksi useimmin, strategiset
tavoitteet toiseksi ja toimialan suuret strategiset linjaukset kuudenneksi useimmin
keskusteluissa. Voidaan todeta, ettd vdittelyn vaikuttavuus korostuu strategisten
linjausta, uhkien ja riskien tunnistamisessa ja niiden vaikuttaessa mahdollisesti
painavasti yrityksen linjaan voidaan arvioida vadittelyn vaikuttavuuden sitd kautta
vahvistuvan. Kuitenkin on vaikeampi tulkita kuinka aktiivista vaittelyn vaikuttavuus

on, silld sen yhteys ei ollut automaattista useimmin keskustelussa oleviin teemoihin.
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VI POHDINTA

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin rakentavaa vaittelyd, siihen keskustelussa vaikuttavia
tekijoita ja vaittelyn vaikuttavuutta hallitusten péaatoksentekokeskustelussa. Né&iden
nakokulmien kautta haettiin kuvaa hallituksesta véittelyn areenana. Tutkimuksen
perusteella on mahdollista tehdéd johtopaatds, ettd suurelta osin rakentavan vaittelyn
piirteitd esiintyy. Vastaajat my0s vaikuttavat kokevan yleisesti vdittelyd edistavan
vuorovaikutuksen ja keskustelun mahdollisuudet sujuviksi hallitustytssa. Erityisesti
luottamuksellinen, avoin ja erilaiset mielipiteet salliva vuorovaikutus, monipuolinen
paatosulottuvuuksiin liittyvien olettamusten kyseenalaistaminen ja proaktiivinen
asiantuntemuksen hyoddyntaminen ovat tdmén Kartoittavan tutkimuksen perusteella
keskeisimpid laadukkaan véittelyn edistdjid. Vastaajista suuri osa arvioi tarvetta
kriittiselle keskustelulle ja n&dkokulmien monipuoliselle etsinnélle esiintyvéan usein.
Véittelyn vaikuttavuus korostui uhkien ja riskien, strategisten linjausten ja toimialan
suurten strategisten linjausten keskustelussa. Vaittelyn vaikuttavuudesta tarvitaan
lisdtietoa, jotta voidaan tarkentaa onko se kaytossa aktiivisesti vai satunnaisesti
tietyntyyppisten asioiden késittelyssa.

Tutkimuksen ensimmadisend tehtdvana selvitettiin rakentavan vdittelyn elementtien
ilmenemistd, silla aiemmassa hallitustutkimuksessa niitd on késitelty l&hinna
paatoksenteolle toivottavina tavoitteina. Vaikka tulosten perusteella vaikuttaisi, etta
hallituksissa tarkastellaan paatdsehdotuksia monipuolisesti, tutkimuksen tulokset
haastaavat oletusta siitd, ettd keskustelut ja véittely todellisuudessa olisivat
monipuolisuuden lisdksi myos kriittisid. Tatd pohdintaa heréttivdt muutamat
tilastollisen analyysin tulokset. Ensinndkin jakaumien osoittamat kuvailut tiettyjen
elementtien  véhaisestd esiintymisestd asettavat  kriittisyyden  esiintymisen
kyseenalaiseksi. Keskeisimpéanad ndista on tulos, ettd vaittelyn elementeista vertailu
puuttui yli puolesta vastauksista. Lisaksi véittelyyn vaikuttavista tekijoisté tiukkoja
mielipiteitd arveli esiintyvan ladhes 40 prosenttia vastaajista, valmistelun
moitteettomuuteen ei oteta kantaa yli 70 prosentin mukaan ja olettamuksetkin
kyseenalaistetaan vain noin 50 prosentin vastaajista mukaan. Argumentointitaidoista

kritiikin vastaanottaminen arvioitiin heikoimmaksi taidoksi ja kyseenalaistamista ei
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ylip&ansa pida tarkednd viidesosa vastaajista. VVastaajista vain puolet arvioi strategisena
tehtdvana rakentavan Kkritiikin tarjoamisen olevan usein keskustelussa eli voidaan
arvioida, ettd kyseenalaistamisen roolia ei mahdollisesti niin yleisesti koetakaan
keskeiseksi tehtévéksi, kuin mitd normatiivinen Kkirjallisuus ehdottaa. Lisaksi
korrelaatioanalyysilla ei 10ytynyt yhteyttd argumentointitaitojen keskiarvomuuttujan ja

vaittelyn valiltd. Myos kriittisen ulottuvuuden yhteys oli vain kohtalainen.

Erityisesti tehtaessa merkittavia ja riskialttiita paatoksia tulisi asiaa tarkastella monilta
nakokulmilta ja aktiivisesti yrittad etsid mahdollisia ristiriitoja (Bazerman & Moore
2013, 101). T&han taustaan peilaten pohdintaa herattdva tulos vaittelyn kannalta on
perusjakaumien tulos, ettd yksimielisyyden korostaminen oli yli 80% mielesta
keskeistd hallituksissa. Toisaalta yksimielisyys ei valttdméattd t&ssd onnistunut
mittaamaan paatostd edeltdvan keskustelun yksimielisyyden korostamista, silla
hallituksen toiminnassa paatdsvaiheessa yleensa aina pyritddn tekeméén paatokset
lopulta yksimielisesti (Hannula 2003, 185). Voi siis olla, ett4 vastaajat ovat tulkinneet
kysymysté eri tavoin. Mittaria tulisi tulevaisuudessa mahdollisissa jatkotutkimuksissa
tarkentaa t&lta osin.

Taman tutkimuksen tavoitteena ei ole ollut luoda tiettyd mallia, vaan tarkastella
rakentavan véittelyn ulottuvuuksia, vaikuttavuutta ja siihen vaikuttavia tekijoita.
Naiden avulla voidaan tarkastella rakentavasti kriittisen paattksenteon edellytysten
toteutumista ja sithen mahdollisesti edistavasti tai estavasti vaikuttavia tekijoita. Taten
kuitenkaan systemaattista suositeltua tapaa keskustelulle ja véittelylle ei vield taman
tutkimuksen perusteella voida antaa. Ylipdansa paatdsanalyysin kehittdminen voi
kuitenkin luoda yhteisid malleja toimia, jolloin erilaisten ndkemysten on helpompi tulla
esiin, eivatkd vain vahvimmat persoonat ja kovimmat danet dominoi keskustelua
(Kepner & Tregoe 1989). Potentiaalisia kehitystapoja on sekd yhteis66n ja ryhmaan
ettd yksilodon huomion kiinnittdminen. Jo tietoisuus Kriittisestd ajattelusta auttaa
kehittdméaén sitd omassa sekd ryhmén toiminnassa (Cottrell 2011). Tietyn prosessin
sijaan tdmé tutkimus tuo esille tapaa ajatella hallituksen paatoksentekokeskustelua ja
hallitusta péatoksentekokeskustelun areenana. Tavoitteena on avata keskustelua,
tutkimusintressejé ja kehittdmisnakymia tdhén vaikuttavaan, mutta vahalle empiiriselle

huomiolle jadneeseen paatoksenteon ulottuvuuteen ja siihen liittyvien taitojen ja
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edellytysten huomiointiin.

Tassa tutkimuksessa Kartoitettiin hallitusten siséistd paatoksentekotoimintaa ja
alemmin pé&asiassa oletusten tasolla ollutta vaittelyd ja yhdistettiin taten olennaisia
hallitustyon ulottuvuuksia samaan tutkimukseen. Tdmé tutkimus avaa tietd rakentavan
kyseenalaistamisen ja kriittisen keskustelun operationalisoinnille ja tutkimiselle ja
vastaa viimeaikaisessa tutkimuksessa esitettyyn tarpeeseen tuoda huomio ja uusia

ulottuvuuksia hallitusten “mustan laatikon” eli sisaisen toiminnan tutkimiseen.

Tutkimusasetelman ja empirian ndkdkulmia on mahdollista hyodyntdd moninaisesti
hallitusten kehittdmisessa. Arviointi on olennainen osa hallitusten toimintaa ja
tutkimus voi tuoda hyddyllisid ndkdkulmia keskustelun, jossa toiminta suurelta osin
tapahtuu, arviointiin. Tutkimus avaa nakokulmia sekd yksilon ettd ryhman taitojen,
tavoitteiden ja toiminnan kehittdmiseen. Tutkimustulosten myoté voidaan tarkastella
rakentavan vdittelyn edellytyksid ja péaatOksenteon Kriittisyyden elementteja.
Hallitusten keskustelua kaésittelevassd kansainvalisessa Kirjallisuudessa puhutaan
paljon hallitusten kyvystd ké&yda rakentavaa erimielistd keskustelua ja perustella
nakemyksiddn, mutta erityisesti néité taitoja ei tutkimuksessa ole juurikaan tarkasteltu.
Argumentointitaidoilla voidaan olettaa olevan merkitystd keskustelun laadun kannalta,
mik& voi olla mahdollinen ndkdkulma myos jasenten kouluttamisen kehittdmisessé.
Soveltuvin osin tutkimustuloksia ja tutkimuksen ldhestymistapoja on myds
hyodynnettavissa johtoryhmissd ja muissa merkittavia péaatoksia tekevissa ryhmissa.
Hallituksen toimintaa on ainakin dynamiikaltaan verrattu johtoryhmén toimintaan

(Hannula 2003), vaikka roolin ja tehtavien rajautumisessa on eroja.

Tutkimuksen kriittinen tarkastelu herédttdd pohtimaan olisiko voinut olla hyddyllista
toteuttaa kyselyn liséksi muutamia teemahaastatteluja syventdmaan tuloksia. Mittarit
tayttivat kartoittavaa tavoitetta hyvin, mutta joistakin ulottuvuuksista olisi voinut olla
kiinnostavaa saada tarkentavaa informaatiota, esimerkiksi argumentointitaitoja olisi
voitu viel& spesifioida ja kartoittaa laajemmin, silla niit4 ei juurikaan ole suomalaisessa
hallituskontekstissa tutkittu. Jatkotutkimuksissa, mikéli empiriaa saadaan suurempi
méaard, olisi myos hyodyllista tarkastella tuloksia taustamuuttujien kautta.

Tutkimustulosten yleistamismahdollisuuksia voisi edistaa jos ilmidita tarkasteltaisiin ja
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luokiteltaisiin erityyppisten tai eri kokoisten yritysten mukaan.

Kyselylomakkeet  toimitettiin ~ kohdejoukolle  yhteistydkumppanin  avulla.
Potentiaalinen kohdejoukko oli suuri mutta vastaajien lukumaara jai pieneksi, miké
vaikuttaa tulosten edustettavuuteen ja yleistettavyyteen. Tietoja siitd, keitd henkildita
ei tavoitettu tai ketkd eivét vastanneet, ei ollut kaytettavissa eikd ndin ollen tietoa
vastaamatta jattamisen syista voitu pyrkié selvittdmaan. Kohdejoukon spesifiyden takia
on kuitenkin oletettavissa, etta vastaajien ja katoa edustavien
henkildiden sosiodemografiset rakennetekijat ovat jokseenkin yhtenevéiset, mik& voi
parantaa edustettavuutta ja tulosten yleistettavyyttd. Eettisistd periaatteista on
huolehdittu sailyttdmalla aineistoa huolellisesti niin etteivat ulkopuoliset padse sitéd
tarkastelemaan. Vastaajien identiteettid ei voi tuloksista paatelld, eikd tutkija voi

selvittda niitd aineistonkaan perusteella.

Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa on syytd kiinnittdd huomiota korrelaatioiden
suuruuteen. Ne olivat lahinnd kohtalaisia (r=,300-,500). Jossain méérin korrelaatioiden
pienuus selittynee aineiston pienelld koolla. Kuitenkin tuloksia hyddynt&essa on syyta
muistaa, ettd huolimatta siitd, etteivét korrelaatiot olleet kovin vahvoja, voivat kyseessé
olevien muuttujien valiset yhteydet kaytdnnossd olla merkityksellisia, kuten
Holopainen ja Pulkkinen (2008, 246) muistuttavat. Tulosten reliabiliteettia tuki, etta
kysymyksissé kysyttiin aina yhté asiaa kerrallaan ja paéasiassa kysymyksissé ei ollut
suurta tulkinnan varaa. Mittarit rakennettiin ilmididen moninaiset ulottuvuudet
huomioiden ja tutkimusasetelman mukaan juuri keskustelukontekstia varten.
Mittareissa otettiin huomioon, ettd monet késitellyt ilmitt voivat esiintya erilaisina ja
niilld saattaa olla my6s negatiivisia vaikutuksia ryhman paatoksentekoon. N&méa
potentiaaliset riskit huomioitiin vaittamillg, jotka tarkastivat juuri erimielisyyden
rakentavuutta ja yhteistyon ulottuvuutta, jolloin saatiin monipuolisempi kuva ilmidisté
ja téten oletettavasti parempi reliabiliteetti. Tutkimusasetelman mukaisesti kysely
kohdistettiin vastaajien yleisiin kokemuksiin hallitustyoskentelystd, eivatka tulokset

siten ole siirrettavissa koskemaan yksittaisia hallituksia.

Taman kartoittavan tutkimuksen pohjalta voidaan nostaa esiin muutamia mahdollisia

jatkotutkimusaiheita. Ensinnékin aineisto heratti kysymyksid siitd, onnistuvatko
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hallitukset yhdistdmaan uutta luovan, rakentavan vdittelyn péétosta edeltdvassé
keskustelussa  ja  konsensushakuisen  varsinaisen  padtoksen  tekemisen.
Konsensushakuinen ongelmanratkaisu sopii  helposti ennakoitavissa oleviin
ympaéristoihin ja haasteisiin, mutta ei kompleksisiin ongelmiin ja nopeasti muuttuviin
ympadristoihin, joissa tarvitaan monipuolisempaa argumentointia (Sillince 1999).
Olennaista olisi, ettd paatosta edeltdvd keskustelu sallisi moninaista ja Kriittista
keskustelua, vaikka lopullinen p&&tds tuotettaisiinkin konsensuksella ja dialogilla.
Taten kiinnostava jatkotutkimusaihe voisi olla sek& vdittelyn ettd dialogin tarkastelu

samassa tutkimuksessa.

Tassa tutkimuksessa, kuten valtaosassa hallitustutkimusta laajemminkin, aineistoa
keréttiin pyytdmalla hallitusten jaseni&d arvioimaan hallitusten toimintaa. Vdittely ja
muut vuorovaikutukselliset ilmidt voivat ndyttaytya erilaisina riippuen ndkokulmasta.
Taten jatkotutkimuksessa voitaisiin harkita myos erilaisia aineistonkeruutapoja,
esimerkiksi havainnoimalla kokouksia tai niista tehtyja nauhoituksia. Myos vaittelyjen
siséltdjen tarkempi tarkastelu voisi tuottaa térkedd lisatietoa. Kohteena voisi olla eri
tyyppisten vaittelyiden tunnistaminen tai argumenttien luokittelu. Tdmé nékodkulma
my0s auttaisi tarkastelemaan kuinka hyvin eri ndkdkulmia perustellaan. Seibold ja
Meyers (1986) huomauttavat, ettd yksi haaste argumentoinnin ulottuvuuksissa
paatoksenteossa on tietdd, miten osallistujat arvioivat toisten esittdmid argumentteja ja
mitd he pitdvat hyvind argumentteina. Aineiston mukaan argumentointitaidoista juuri
perustelujen arvioinnilla on yhteys véittelyyn, joten sitd miten arviointi tapahtuu ja
miten hallitusten jasenet arvottavat erilaisia perusteluja, olisi hyodyllista tutkia lisaa.

Puheenjohtajan rooli on hallituksissa erityisesti keskustelun johtamisessa niin
merkittdva, ettd haettaessa lisdéd ymmarrystd hallitusten sisdiseen toimintaan ja
paétoksenteon ulottuvuuteen sen tutkiminen tuottaisi varmasti kiinnostavia lahtokohtia
tutkimukselle. Myos hallituksen ja toimitusjohtajan suhteen kautta olisi kiinnostavaa
tarkastella ~ rakentavan  véittelyn  elementteja. Hallitusten  toiminnassa
kyseenalaistamisen ulottuvuudessa juuri toimitusjohtajan esitysten rakentava
kyseenalaistaminen on keskifssa, joten tutkimus siitd tapahtuuko kyseenalaistamista,
miten se tapahtuu ja millaisin eri asentein eri osapuolet siihen suhtautuvat voisi valottaa

hallitusten toimintaa merkittavasti lisaa.
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Koska hallitus p4&asiassa toteuttaa toimintaansa sen kokouksissa ja koska keskustelun
tavoilla on oletettavasti vaikutusta siihen, miten jasenten osaamista hyddynnetéén ja
miten jasenet antavat todellisuudessa panoksensa (Bezemer ym. 2014), voi vdittelyn
tutkimus avata ndkokulmia hallitusten vaikuttamismahdollisuuksien ja jasenten
osallistumisen tutkimiseen. Sen avulla voidaan etsid puuttuvia linkkeja aiemman
panos-tuotos — tarkastelutavan vélill4 ja purkaa menestyvan paatoksentekokeskustelun

salaisuuksia.
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4. Kokemukseni mukaan jasenet tuovat esille poikkeavan mielipiteens, vaikka enemmisté on toista mielta ' tdysin eri mieltd
| jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa
jossain médrin samaa mielta
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taysin samaa mielta

5. Kokemukseni mukaan jésenet pitavit yleensé tiukasti kiinni omista mielipiteistaan (C/taysin eri mielta
jossain maarin eri mieltd
(Ovaikea sanoa
jossain madrin samaa mieltd
(Otaysin samaa mielta

6. Kokemukseni mukaan jasenet ymmartavat tahallaan vaarin toistensa mielipiteita ~ taysin eri mielta
(jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa
jossain méaarin samaa mielta
(Dtaysin samaa mielta

taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

7. Kokemukseni mukaan osallistujien esittama kritiikki kohdistuu enemman henkil6ihin, kuin péatoksenteon asiasisaltoon

8. Kokemukseni mukaan vuorovaikutus hallituksissa on toisia kunnioittavaa ' taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maarin samaa mielta
taysin samaa mieltd

9. Kokemukseni mukaan hallitusten ilmapiiri tukee avointa keskustelua ~ taysin eri mielta
(jossain maarin eri mielta
(Ovaikea sanoa
jossain maarin samaa mielta
(Dtaysin samaa mielta

IV Arvio paatosté edeltavastéd keskustelusta hallitustydssa

taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

1. Kokemukseni mukaan jasenet kannustavat toisiaan kriittiseen keskusteluun paatosehdotuksista

2. Kokemukseni mukaan hallituksilla on selkeét kriteerit kulloisenkin paadsvaihtoehdon arvioimiseen ~ taysin eri mieltd
(jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa
(jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

3.KC i mukaan issa osataan kayttéa hyddyksi jasenten erilaista kokemusta  taysin eri mielta
jossain maarin eri mieltd
Ovaikea sanoa
(Djossain maarin samaa mielta
(Otaysin samaa mielta

4. Kokemukseni mukaan hallitusten jasenten vahva asiantuntemus ohjaa keskustelua liikaa ' taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

5. Kc i mukaan h k yden tavoittelu on hyvin keskeista ' tysin eri mielta
| jossain madrin eri mielta
| vaikea sanoa
| jossain maarin samaa mielta
| taysin samaa mielta
[ I
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6. Kokemukseni mukaan hallitusten kokouksissa on liian vahan aikaa keskustella téysin eri mieltd

jossain méarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maarin samaa mielta

taysin samaa mielta

Itta eivatk vain reagoi esiin nousseisiin ongelmiin  _Jtaysin eri mielta

(Djossain maarin eri mielta

Ovaikea sanoa

jossain méérin samaa mielta
taysin samaa mielta

luovat

7. Ke i mukaan h

8. K i mukaan issa ilmenee usein tarvetta kriittiselle keskustelulle ' taysin eri mielta
jossain maarin eri mielta

vaikea sanoa
jossain méaarin samaa mielta
taysin samaa mieltd

9. K i mukaan issa ilmenee usein tarvetta etsia erilaisia nakokulmia ' taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maarin samaa mielta
taysin samaa mielta

10. Kokemukseni mukaan erimielinen keskustelu vahingoittaa jasenten valisia suhteita () téysin eri mielta
jossain in eri mielta
vaikea sanoa
(jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mieltd

11. Kokemukseni mukaan erimielisyydet hallitusten keskusteluissa johtavat usein riitelyyn ~/téysin eri mielta
jossain maarin eri mielta
Ovaikea sanoa
jossain méaarin samaa mielta
(Dtaysin samaa mielta

taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain madrin samaa mieltd
taysin samaa mielta

12. Kokemukseni mukaan keskustelu hallituksissa tuottaa monenlaisia paatoksentekoa hyodyttavia nakokulmia

13. Kokemukseni mukaan hallitus kykenee yhdistelemaén lopullisessa paatoksessé erilaisia ehdotuksia ~ téysin eri mielta
(jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa
(Djossain maarin samaa mielta
taysin samaa mielta

taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

14. Mielestani huolellinen i rajoittaa

15. Kokemukseni mukaan keskusteluissa padséantdisesti otetaan kantaa valmistelun moitteettomuuteen téysin eri mieltd
(jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa
jossain madrin samaa mieltd
(Otaysin samaa mielta

16. Kokemukseni mukaan keskusteluissa padséantoisesti otetaan kantaa paitdsehdotusten periaatteellisiin nakokohtiin ) taysin eri mielta
(jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa
(jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mieltd
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17. Kokemukseni mukaan keskusteluissa padsaantoisesti otetaan kantaa paatosehdotuksen strategiseen kytkentéan — téysin eri mielta
(jossain maarin eri mielta
Ovaikea sanoa
jossain maérin samaa mielta
(itaysin samaa mielta

taysin eri mielta
jossain méarin eri mieltd
vaikea sanoa

18.Kc i mukaan issa padsaantdisesti analysoidaan tarkasti kasiteltavissa olevaa ongelmaa

jossain méaérin samaa mielta
taysin samaa mielta

19. Kokemukseni mukaan hallituksissa paésaantoisesti otetaan kantaa paatésehdotusten taustalla oleviin olettamuksiin ) taysin eri mielta
jossain maarin eri mielta
(Ovaikea sanoa
jossain méaarin samaa mielta
taysin samaa mieltd

20. Kokemukseni mukaan paasaantisesti jasenet esittavat hyvin perusteltuja argumentteja nakemystensé tueksi | taysin eri mielta

jossain maarin eri mielta
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

21. Kc i mukaan pasaantisesti jasenet esittavat hyvin perusteltuja vasta-ar toistensa nakemyksia | taysin eri mieltd
| jossain madrin eri mielta
I vaikea sanoa
|
jossain madrin samaa mieltd
| taysin samaa mielta

taysin eri mielta

jossain méarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain méaérin samaa mielta
taysin samaa mielta

22. Kc i mukaan paasaantoisesti ar teja vertaillaan kriittisesti

taysin eri mielta

jossain maérin eri mielta
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

23. Kokemukseni mukaan jasenet yrittavat voittaa erimieliset keskustelut sen sijaan, etté haettaisiin parasta vaihtoehtoa

Skset perustuvat argumentteihin, jotka ovat parhaiten kesténeet kritiikkia ~)téysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
Ovaikea sanoa

jossain madrin samaa mieltd
(Otaysin samaa mielta

24. Kokemukseni mukaan hallitusten tekemat p

taysin eri mielta

jossain médrin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain méaérin samaa mielta
taysin samaa mielta

25.Kc i mukaan issa pyritaan varmistumaan paatosehdotusten perusteluista

V Omien argumentointitaitojen arviointi

taysin eri mielta

jossain maarin eri mieltd
vaikea sanoa

jossain maérin samaa mielta
taysin samaa mielta

1. Minun on helppo etsié erilaisia argumentteja paatosehdotuksen puolesta ja vastaan

2. Minun on vaikea vastaanottaa kritiikkia ehdotuksiani kohtaan ' taysin eri mielta
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jossain maarin eri mielta

vaikea sanoa
jossain madrin samaa mielta
taysin samaa mielta

3. Minun on helppo rakentaa selkeasti perusteltuja argumentteja ' taysin eri mielta

jossain méarin eri mielta
vaikea sanoa

jossain médrin samaa mielta
taysin samaa mielta

taysin eri mielta

jossain madrin eri mielta
vaikea sanoa

jossain madrin samaa mielta
taysin samaa mielta

4. Minun on helppo arvioida muiden esittdmien perustelujen pitavyytta

5. Minun on helppo tunnistaa erilaisia vaikuttamisen keinoja toisten puheessa | tdysin eri mieltd

jossain méarin eri mielta
vaikea sanoa

jossain médrin samaa mielta
taysin samaa mielta

6. Pidan yleensé tarkeana paatosehdotusten johdonmukaista kyseenalaistamista taysin eri mieltd
(Djossain méarin eri mieltd
vaikea sanoa
jossain méadrin samaa mielta
Otaysin samaa mielta

VI Arvio hallituksen strategisista tehtévista kaytavista keskusteluista

Kuinka usein kokemuksesi mukaan alla olevista tehtavista keskustellaan hallitustydssa?

1. Strategiset tavoitteet Oerittain harvoin
(Omelko harvoin
Ovaikea sanoa
melko usein
Oerittain usein
2. Mahdollisuuksien etsiminen erittdin harvoin
Imelko harvoin
vaikea sanoa
Omelko usein
erittdin usein
3. Uhkien ja riskien tunnistaminen Oerittain harvoin
melko harvoin
vaikea sanoa
Oimelko usein
erittdin usein
4. Taloudellisen tilanteen seuraaminen Oerittain harvoin
melko harvoin
Ovaikea sanoa
melko usein
Oerittain usein
5. Yhteydenpito sidosryhmiin erittéin harvoin
OImelko harvoin
vaikea sanoa
melko usein
erittain usein
6. Toimialan suuret strategiset linjaukset erittain harvoin
(melko harvoin
vaikea sanoa
Oimelko usein

erittdin usein
8. johtajien tyon Oerittain harvoin
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9. lohtoryhmén tydn seuraaminen

10. Toimitusjohtajan valinta

11. Rakentavan kritiikin tarjoaminen

paatoksenteossa

melko harvoin
Ovaikea sanoa
melko usein
Oerittain usein
erittdin harvoin
OImelko harvoin
Ovaikea sanoa
Omelko usein
Oerittain usein
erittdin harvoin
(melko harvoin
vaikea sanoa
(Oimelko usein
erittdin usein
Oerittain harvoin
melko harvoin
(Ovaikea sanoa
Oimelko usein
erittdin usein
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12. Millaisen arvosanan (4-10)
annat kokemuksesi perusteella
paatoksia edeltavalle
keskustelulle hallitustydssa?

VII Hallituksen paatdksentekokeskustelun kehittdéminen

Kerro vield lopuksi, miten
haluaisit edistaa paatoksista
kaytavaa keskustelua
hallituksissa.

Osittainen tallennus

Tahdon tallentaa tayttdmani tiedot ja jatkaa myohemmin linkista, joka lahetetaan antamaani osoitteeseen.

Sahkdpostiosoite

Tietojen lahetys

Tallenna |

Parhaimmat kiitokset vastauksesta!

https://elomake3.uta.fi/lomakkeet/16604/lomake.
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