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Abstrakti

Tassa tutkimuksessa kasitellaan tyoeldaman laadun ja tuottavuuden kehittamista. Tutkimus on
toteutettu moni-casetutkimuksena, jonka tavoitteena on kuvata, millaisia yritykset, joissa on
yhtd aikaa korkea tyotyytyvaisyys ja tuottavuus, ovat ja eivat ole. Tutkittavia yrityksia on kuusi.
Aineistonkeruumenetelmana on teemahaastattelu ja haastatteluja on kymmenen. Aineisto on
analysoitu teemojen mukaan luokitellen ja analyysissd on pyritty deskriptioon. Keskeisina
teoreettisina tarkastelumalleina kaytetdan tyon luonnetta kuvailemaan tydén dynaamisen ja
kayttaytymisen kompleksisuuden kasitteita, joiden perusteella tydtehtavien luonne pystytaan
luokittelemaan neljadn ryhmaan. Lisaksi tyon muuttunutta luonnetta kasitelldadn tyon
vaatimusten paradoksien avulla. Johtamista tarkastellaan Cynefin-luokittelun mukaisesti.
Aineistosta nousevia keskeisia teemoja ovat toisaalta yrityksen organisoituminen joko
hierarkkisesti tai systeemisesti ja toisaalta yrityksen kulttuuri, jonka aaripaina ovat jarjestaytynyt
kulttuuri tai vapaa kulttuuri. Tama nelikenttdmalli kuvataan tutkimuksen tuloksissa, ja siina
keskeinen tulos nojaa niin kutsuttujen vaihtoehtoisten yritysten erityispiirteiden kuvaamiseen.
Niissa yhdistyvat perusedellytyksind systeeminen rakenne ja vapaa yrityskulttuuri, mika
puolestaan tarjoaa pohjan vaihtoehtoisille yrityksille ominaiselle jatkuvalle parantamiselle ja
asiakasymmarrykseen pohjautuvalle tekemiselle. Tuottavuuden katsotaan syntyvan
sivutuotteena, kun edellda mainitut edellytykset toteutuvat.

Avainsanat: vaihtoehtoiset yritykset, pirulliset ongelmat, Cynefin-malli, yhteinen ymmarrys

Johdanto

Tyoelama 2020 -hankkeen tavoitteena on nostaa Suomen tybelama Euroopan parhaaksi
vuoteen 2020 mennessa. Tuottavuuden ja tydeldaman laadun kehittdminen tukevat toisiaan.
Erot tuottavuudessa syntyvat yhd enemman tydyhteisdjen sisalla siita, miten tyota tehdaan.
Tama muutos on tunnistettava ja tiedettava. Se edellyttdd organisaatioissa uudistumista,
uudenlaisia  toimintatapoja, tydyhteisétaitoja ja teknisen kehityksen tarjoamien
mahdollisuuksien hyvaksikayttéa. (Tyoelama 2020 2013). Seka tuottavuuden etta tydelaman
laadun voidaan sanoa olevan “nollassa”, mikéli ei ole ty6ta, asiakkaita eika liiketoimintaa.
Julkisen keskustelun osalta tilanne on se, etta on kehitelty ja on olemassa suhteellisen paljon
idealisoituja ja yleistavia esityksia joustavista ja ketterista yrityksistd — siitd, millaisia niiden
tulisi tulevaisuudessa olla toimintaperiaatteiltaan ja -kulttuureiltaan menestyakseen kovassa,
globaalissa kilpailussa (Garsten 1999; Hamel 2011; Seeck 2008; Silverman 2012; Tienari &
Piekkari 2011; Whyte & Whyte 1988). Sen sijaan on suhteellisen vahan tutkimuksia yritysten
ja organisaatioiden oppimis- ja innovointikyvyn, uudenlaisten tyOtapojen ja kaytanteiden
kehittamisen konkreettisista mahdollisuuksista, edellytyksista ja esteista.



Valtaosa tdman péivan suomalaisesta tydeldaman tutkimuksesta mittaa 1&hinngd yksilon
kokemuksia tydstdan ja tyOpaikastaan. Jos tyoelaman indikaattoreita tarkastellaan siita
nakokulmasta, miten tydeldaman laatu voisi tuottaa parasta mahdollista tyopaikkojen
menestysta, tulisi tydeldmantutkimuksessa keskittyd entistd enemman koko tydyhteison
toimivuudesta kertoviin asioihin ja olosuhteisiin, koska ne ovat tekijoita, jotka vaikuttavat
tydntekijdiden motivaatioon ja sitoutumiseen, ja tatd kautta tydpaikan tuottavuuteen ja
menestykseen. (Tuottavuuden pydrea poyta 2012, 19.)

Tassa tutkimuksessa tunnistetaan niin kutsuttuja vaihtoehtoisia yrityksia (alternative
organizations) Suomessa. Kasitteelld vaihtoehtoinen yritys (Reedy & Learmonth 2009, 244)
viitataan sellaisiin yrityksiin, joiden tavoitteet ovat erilaisia niin kutsuttuihin perinteisiin yrityksiin
verrattuna. Tavoitteena voi olla esimerkiksi hauskanpito, keskinainen tuki, omavaraisuus,
kestava kehitys, itsensa johtaminen, itseilmaisu tai yhteiskunnan muuttaminen laajemmailti.
Tallaiset tavoitteet johtavat siihen, ettd vaihtoehtoiset yritykset toimivat hyvin eri tavoin
perinteisiin yrityksiin verrattuna — erityisesti, jos tarkastellaan yrityksen hierarkiaa ja
voimasuhteita. Vaihtoehtoisissa yrityksissa vallitsevat itsenainen paatdksenteko, tasa-arvo ja
yhteistyd ennemminkin kuin kapeat tuloksekkuudesta johdetut tavoitteet.

Tutkimuksen kohdeyrityksiksi on valittu sellaisia yrityksia, jotka ovat pystyneet yhdistamaan tyén
merkityksellisyyden ja korkean tuottavuuden seka ottamaan kayttdéon uudenlaisia tyon
tekemisen ja organisoinnin kaytanteita. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja analysoida
yritysten toimintatapoja ja tuottaa tietoa siitd, mika saa nama kaytannét toimimaan. Taman
tutkimuksen tutkimusongelma muotoutuu edelld kuvattujen tutkimuksen tavoitteiden pohjalta
seuraavaan muotoon: Millaisia ovat yritykset, joissa on yhta aikaa korkea ty6tyytyvaisyys ja
tuottavuus?

Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen kohteena olevat yritykset

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella tutkimusotteella case- eli tapaustutkimusta kayttaen.
Case-tutkimus soveltuu vahan tutkittujen ilmididen kuvaamiseen. Yleensa case-tutkimus
valitaan menetelmaksi, kun halutaan ymmartda kohdetta syvallisesti, huomioida
tutkimuksessa siihen liittyva konteksti ja halutaan tietoa tutkimuskohteen toiminnan
dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista, vuorovaikutussuhteista ja siséisista
lainalaisuuksista. Lahtokohtana on ilmi6 tai tapaus, jonka pohjalta tutkimusongelma
muodostuu. Tutkimusongelma, aineisto, aiempi tietdmys ja menetelmat ovat jatkuvasti
vuorovaikutuksessa toisiinsa. (Jyvaskylan yliopisto Koppa 2014.)

Case-tutkimusten tarkoituksena on pyrkia kartoittamaan, kuvaamaan, tulkitsemaan ja
selittamaan tutkittavia tapauksia mita-, miten- ja miksi-kysymysten avulla mahdollisimman
yksityiskohtaisesti, tarkasti ja totuudenmukaisesti. Case-tutkimus ei kohdistu vain
nykyisyyteen, vaan kohteen ymmartdminen edellyttdd useimmiten myds menneisyyden
tarkastelua. Tavoitteena on oppia tutkittavasta tapauksesta mahdollisimman paljon.
Tuotoksena case-tutkimus muodostaa kuvailevan materiaalin, joka tarjoaa tukea
vaihtoehtoisille tulkinnoille. (Jyvaskylan yliopisto Koppa 2014; Kvalimot 2014.) Vaikka kyse on
yksilOllisestd tapauksesta, arvioinnissa tuloksia pohditaan yleensd myds laajemmassa
mittakaavassa. Yleistettavyyden sijaan olisi parempi puhua siirrettavyydesta, jolla tarkoitetaan
tulosten pitavyyttda muissa tapauksissa, yhteyksissd tai toimintaymparistdissa. (Eskola &
Suoranta 2000, 64—68; Kananen 2008, 126.)

Case-tutkimuksen periaatteena on tutkia vahasta paljon ennemminkin kuin paljosta vahan.
Toisaalta voidaan tehdd myds niin kutsuttu monicase-tutkimus, jolloin parannetaan tulosten
uskottavuutta. Tutkittavien tapausten valinta on yksi tarkeimpia vaiheita. Case-tutkimuksen
aineisto rajataan siten, ettd se muodostaa tavalla tai toisella ehean kokonaisuuden. Rajaus
elaad tutkimustyon aikana. Rajauspaatoksilla tehdaan samalla jo tulkintaakin, kun erotetaan
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tutkimukselle olennaista tietoa. Koska tutkimuskohteiden maard on yleensa suhteellisen
rajallinen eikd otanta-ajattelua pyritd kayttdmaan, oleellisin tutkimuskohteiden valintaan
vaikuttava kriteeri on se, mita niistd voidaan oppia. Tarkastelun kohteeksi pyritdan
tarkoituksellisesti valitsemaan sellainen kohde tai sellaisia kohteita, jotka sisaltavat
tutkimuksen kannalta keskeisia ominaisuuksia. (Eriksson & Koistinen 2005, 23; Jarvenpaa &
Salmi 2000; Kananen 2008, 85.)

Tutkimuksen kohteet voidaan tarkentaa joko ennen aineiston keruun aloittamista, sen aikana
tai vasta ensimmaisen analyysikierroksen jalkeen, jolloin puhutaan aineistolahtdisesta case-
tutkimuksesta. (Eriksson & Koistinen 2005, 23—-24.) Tassa tutkimuksessa valittiin aluksi nelja
kohdeyritysta, ja mybhemmin aineistoa tdydennettiin kahdella yrityksella. Kaikki yritykset
toimivat IT-toimialalla ja ovat osakeyhtidita. Yritykset on kuvattu taulukossa 1. Tutkimuksen
kohdeyrityksia yhdistdd yhteinen kiinnostus osallistua rakentamaan Suomeen Euroopan
parhaita tydpaikkoja uudistamalla tyon tekemisen tapoja. Tutkimuksen yritykset ovat:

e kokoluokaltaan erilaisia, kuitenkin asiantuntijatyota tekevia

e valinneet ainakin  osin  hajautetun, epatyypillisen tai  verkostomaisen
organisaatiomuodon

ottaneet kayttddn epatavanomaisia tydon tekemisen ja johtamisen tapoja

tehneet jotakin eri tavalla kuin muut toimialan yritykset

tydntekijoiden mielesta paasaantoisesti hyvia tydpaikkoja

tuottavuudeltaan korkealla tasolla

Taulukko 1. Tutkimuksen kohteena olevat yritykset

Yritys | Liikevaihto | Henkiloston | Maiden | Paikkakuntien | Perustamis- | Haastattelujen | Haastateltavien
miljoona maara maara, | maara, missa | vuosi maara henkiloiden
euroa missa toimivat maara

toimivat | Suomessa
1 43 226 4 4 1997 1 1
2 100 1000 7 5 1997 3 5
3 4 39 1 2 2000 1 2
4 1 14 1 1 2003 2 4
5 28 300 2 3 2000 1 1
6 6 100 1 1 2007 2 2

Tyo6elaman muutokset

Yritysten kyky ja halu etsid proaktiivisesti uudenlaisia tuottavuutta ja tyon mielekkyytta
edistavia ratkaisuja on suhteellisen alhainen. Tama voi johtua esimerkiksi tiedon, osaamisen
tai motivaation puuttumiseen liittyvista tekijoista. Yrityksiltd voi puuttua nakemysta ja tietoa
siitd, millaisilla toimenpiteilld kestdvan tuottavuuskehityksen edistdminen on mahdollista tai
yritysten kyky toteuttaa tarvittavia toimenpiteitd voi olla puutteellinen. Syyna voi olla
varsinaisen kehittdmisosaamisen puutteen ohella myds esimerkiksi johdon ja henkildston
vahainen kokemus yhteistoiminnallisesta kehittamisesta ja tdhan mahdollisesti liittyva jonkin
osapuolen suoranainen vastarinta. Yrityksen johdolla tai toimijoilla ei ole valttdmatta erityista
motiivia ryhtya toteuttamaan omaksutuista kaytanndista poikkeavia muutoksia. Tama taas voi
johtua siita, ettd asiakkaiden, Kilpailijan tai muidenkaan sidosryhmien puolelta ei ole tahan
erityistd painetta. Lisdksi vaikuttavana tekijand voi olla epavarmuus muutoksiin liittyvista
riskeistd. Tuottavuuden ja tydeldman laadun parantamisen vaatimat panostukset voivat olla
ainakin lyhyella aikavalillad suuremmat kuin niistd odotettavissa tai saatavissa olevat hyodyt.



Markkinoiden kehitys voi olla siind maarin epavarmaa, ettad yrityksessad on vaikea nahda,
millaisia investointeja sen pitaisi tehda. (Alasoini 2011, 24-25.)

Oppimiseen ja innovointiin liittyvien ongelmien taustalla voi olla viime kadessa se, etta
monimutkaisia toiminnan kehittdmiseen liittyvia haasteita on totuttu ratkomaan perinteisten,
aikanaan suhteellisen toimiviksi koettujen ajattelu- ja toimintamallien avulla. Muuttuvassa
maailmassa yritykset joutuvat kohtaamaan vaistamattd monimutkaisemmiksi muuttuvia
ongelmia (Raisio 2010). Vaikka yritysten kohtaamien haasteiden luonne on muuttunut,
ajattelu-, tyoskentely- ja johtamistavat eivat ole valttamatta kehittyneet perassa (Jantunen
2012). Kohdattuja haasteita ei voida endad ratkaista pelkastdan lisatietoa keraamalla,
ongelmien tarkemmalla maarittelylla tai pilkkomalla ongelmia pienempiin osiin (Camillus 2008).
Vaikeuksien taustalla voi olla nimenomaan se, etta yritysten kohtaamia pirullisia ongelmia ja
sotkuja (wicked problems, wicked messes) pyritdan edelleenkin ratkaisemaan kesyjen
ongelmien (tame problems) ratkaisemiseksi tarkoitetuilla ajattelutavoilla, tyokaluilla ja
menetelmilla (Rittel & Webber 1973; Conklin 2005; Camillus 2008).

Tyon luonteen muuttuminen

Organisaatiot kohtaavat yha vaikeampia haasteita, kun joko tydn dynaaminen monimutkaisuus
tai kayttdytymisen monimutkaisuus lisaantyvat. Tilanteissa, joissa sekd dynaaminen
kompleksisuus ettd kayttaytymisen kompleksisuus ovat korkeat, vaatimukset voivat olla
ylivoimaisia, koska tilanteet vaativat yhta aikaa seka kasitteellisen ettd systeemisen ajattelun
taitoja ja toisaalta myds paljon ihmissuhde- ja sosiaalisia taitoja seka kykya edistaa toimintaa.
(Roth & Senge 1996.) Naiden yhteisvaikutusta kuvataan taulukossa 2.

Taulukko 2. Tydn dynaaminen ja kayttaytymisen kompleksisuus

Dynaaminen kompleksisuus

Matala Korkea
Kéayttaytymisen Korkea 2. Pirulliset ongelmat 4. Pirulliset sotkut
kompleksisuus Matala 1. Kesyt ongelmat 3. Sotkut

Kayttaytymisen kompleksisuus kuvaa sitd, miten monimuotoisia paatdksentekijoiden toiveet,
mentaaliset mallit ja arvot ovat. Korkea kompleksisuus tarkoittaa sita, ettd olettamukset,
uskomukset ja nakdkannat ovat keskenaan konfliktissa ja on vaikea saada ihmisia
yksimielisiksi siita, mita pitaisi tehda, koska he nakevat maailman eri tavalla ja heilla on erilaiset
preferenssit ja paamaarat. Toisaalta, kun kayttaytymisen kompleksisuus on matala, ihmiset
jakavat saman arvomaailman, jonka pohjalta he voivat kehittdd yhteisia nakdkulmia ja
toimintatapoja. (Roth & Senge 1996).

Dynaaminen kompleksisuus kuvaa ajallista ja paikallista etaisyyttd syyn ja sen vaikutuksien
valilla. Alhainen dynaaminen kompleksisuus esiintyy tilanteissa, joissa pystytddn ndkemaan
yhteys toimenpiteiden ja niiden vaikutusten valilla. Suuret organisaatiot ovat esimerkki
korkeasta kompleksisuudesta. Niille on tyypillista se, etta harvoilla — jos kelladn — on kasitysta
ongelman syistd ja monilla toimenpiteilld ainoastaan helpotetaan tilannetta Iyhyella
tahtaimella, mutta pahennetaan pitkdlla tahtaimelld. Itse asiassa monet ongelmista ovatkin
menneiden paatdsten tahattomia seurauksia. Paatdksentekijoiden on vaikea oppia
kokemuksellisesti tilanteista, joissa dynaaminen kompleksisuus on korkea. (Roth & Senge
1996.)



Kesyt ongelmat ovat sellaisia, joissa matala dynaamisuus yhdistyy matalaan kayttaytymisen
kompleksisuuteen. Ne voidaan ratkaista kayttaden tavanomaisia analyyttisia menetelmia kuten
tiedonkeruuta ja staattista analyysia. Tavallisesti kesyt ongelmat ratkaistaan purkamalla ne
palasiin, jotka voidaan ratkaista erikseen eri ihmisten toimesta. Osaratkaisut isomman
ongelman eri osiin voidaan integroida yhdeksi kokonaisratkaisuksi, koska osien valilla ei ole
merkittavia riippuvuussuhteita ja kaikilla osapuolilla on samat arvot ja paamaarat. (Rittel &
Webber 1973; Roth & Senge 1996.)

Pirulliset ongelmat ovat sellaisia, joissa kayttaytymisen kompleksisuus on korkea ja joissa
paatdksentekijoiden olettamukset, arvot ja uskomukset ovat ristiriidassa keskenaan (Rittel &
Webber 1973; King 1993; Roth & Senge 1996). Kun osapuolilta puuttuu yhteinen
maailmankatsomus, yhteiset arvot tai yhteinen etiikka, ihmiset tarkastelevat ongelmaa eri
perspektiiveista ja suunnittelevat strategioita erilaisiin mentaalisiin malleihin perustuen (Geertz
1973).

Pirullisiksi sotkuiksi kutsutaan ongelmia, joissa kayttaytymisen kompleksisuus ja dynaaminen
kompleksisuus toteutuvat yhtd aikaa ja ovat yhteydessa toisiinsa. Kun ongelmia ei voida
ratkaista erityksissa toisistaan, ihmisten eroavien olettamusten ja arvojen kasittely muodostuu
vaikeaksi — systeemiset ongelmat joutuvat kosketuksiin eri ryhmien vaarinkasitysten,
olettamusten ja polarisoitujen uskomusten kanssa. Pelkka kommunikaation parantaminen ja
luottamus eivat talloin riita. (Roth & Senge 1996).

Johtaminen muuttuneessa ymparistdossa

Cynefin-mallin ajatuksena on auttaa johtoa maarittelemaan yrityksen toimintaymparisto siten,
etta johto pystyy valitsemaan toimintaymparistéon soveltuvat toimintatavat. Malli perustuukin
ajatukseen, ettd monet organisaatioiden johtamisen haasteista johtuvat pohjimmiltaan
johtamistavan ja toimintaymparistdn yhteensopimattomuudesta. (Snowden & Boone 2007.)
Erilaisia toimintaymparistdja kuvataan Cynefin-mallissa seuraavasti:

1. Yksinkertainen ymparistd on sellainen, jossa syy-seuraussuhteet tunnetaan ja
oikea toimintatapa eri tilanteisiin voidaan maarittaa faktoihin perustuen etukateen.
Toiminta on mahdollista hoitaa rutiinilla.

2. Monimutkainen ymparistd on myos ennustettava, mutta se on yksinkertaiseen
verrattuna monimuotoisempi ja vaatii rutiinien sijasta asiantuntemusta ja
asiantuntijoiden valista keskinaistd kommunikointia.

3. Kompleksinen ymparistd on sellainen, jossa syy-seuraussuhteita ei tunneta ja
jossa ei ole ennustettavuutta. Paatdsten tekeminen ei voi perustua tietoon vaan
toiminta muodostuu kaiken aikaa muuttuvista malleista ja johtaminen painottuu
fasilitointiin. Vain jalkeenpain on mahdollista maaritelld niiden toimivuus.

4. Kaoottinen ymparistd on kompleksistakin monimutkaisempi, yllattavampi ja
haastavampi. Syys-seuraussuhteita ei pystytd maarittamaan. Kaoottisessa
ymparistdssa tarvitaan vahvoja kannanottoja ja kriisijohtamista.

5. Epdjarjestys on ymparistd, jonne paadytdan mistd tahansa edelld mainitusta
ymparistosta tilanteissa, joissa yritys ei tunnista toimintaymparistdéaan.

Useimmat yrityksen paatdoksentekotilanteet tapahtuvat kompleksisessa ymparistdssa.
Tallaisessa ymparistdssa toimivia johtamiskaytanteitd ovat mallin mukaan muun muassa
kommunikaation edistaminen, selkeiden toimintarajojen maarittely yrityksen toiminnalle,
ideoiden edistaminen, erilaisuuden suvaitseminen ja yrityksen toimintaympariston jatkuva
havainnointi. (Snowden & Boone 2007.)



TyoOn vaatimusten paradoksit

Tyon uudet vaatimukset edellyttavat tyontekijéiden vahvaa itsensa johtamista. Tyontekijoilta ja
tiimeiltd edellytetdan kykya itseorganisointiin ja itseohjautuvuuteen. Tama ei ole kuitenkaan
mahdollista ilman tydntekijoiden ja tiimien sekd& naiden esimiesten entista tiivimpaa
vuorovaikutusta. Tata ilmiota kutsutaan itseohjautuvuuden paradoksiksi. ltseohjautuvuus ei siis
merkitse niinkaan esimiestydon maarallisen tarpeen vahenemista kuin tarvetta sen laadulliseen
ja sisalldlliseen kehittymiseen. (Zemke, Raines & Filipczak 2000; Gennamo & Gardner 2008.)

Yritysten on opittava eldamaan myds oppimisen, organisoinnin ja kuulumisen paradoksien
kanssa. Oppimisen paradoksi tarkoittaa, ettd oppiminen vaatii aina myds poisoppimista.
Organisoinnin paradoksissa on kyse siitd, ettd organisointi vaatii seka luovuutta etta
kurinalaisuutta. Kuulumisen paradoksissa keskeinen ajatus on, etta yhteistyd vaatii koheesiota
ja erilaisuutta. Innovoinnin ja tehokkuuden paradoksi (March 1991; Andriopoulos & Lewis 2009)
viittaa siihen, ettd yritysten on kyettava seka tuottamaan uutta tietdmysta ettd hyddyntdamaan
tehokkaasti jo olemassa olevaa tietamysta. (Duncan 1976; Tushman & O Reilly 1996; Gibson
& Birkinshaw 2004; Raisch ym. 2009, Simsek ym. 2009.) Yritysten on siis kyettava ratkomaan
tai kasittelemaan haasteita eri sidosryhmien nakokulmasta. Kaytannéssa kysymys on kyvysta
kasitella rakentavasti, produktiivisesti ja yhteisymmarrysta tuottavasti erilaisia paradoksaalisia
tilanteita arjessa. (Cameron & Quinn 1988; Lewis 2000; Lewis & Dehler 2000; Czarniawska
2005; Andriopoulos & Lewis 2009.)

Yhteinen ymmarrys ja tuottavuutta edistavat tyotavat

Kun organisaatiossa ymmarretaan asioiden luonne yhteisesti, tyontekijat voivat itse tehda
tydtaan koskevia paatoksia ja itseohjautua arjen tasolla. Yleinen nimittdja uusille yhteistyéhon
perustuville ongelmanratkaisulahestymistavoille on yhteisen ymmarryksen (sensemaking)
korostunut merkitys seka itse ongelman luonteen ettd sen mahdollisten ratkaisujen suhteen.
Yhteinen ymmarrys ja yhteinen paamaara auttavat ilmaisemaan niita asioita, joita yrityksessa
toimivat ihmiset pitavat tarkeina hyvinvoinnin kannalta seka merkityksellisina yritykselle. (Choo
2002, 79-88.)

Yhteinen ymmarrys tarkoittaa sita, ettd sidosryhmat ymmartavat toistensa aseman niin hyvin,
ettd ne pystyvat hyddyntamaan kollektiivista alya ratkaistessaan ongelmia. Lisaksi yhteinen
ymmarrys ja yhteiset tavoitteet auttavat yksilditd verkostossa toimimaan itsenaisesti yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksiloiden lisaantynyt voimaantuminen antaa heille joustavuutta,
jota tarvitaan innovaatioiden synnyttdmisessa ja sopeutumisessa turbulenttiin ymparistéon.
(Christensen 2009, 16-20). Sidosryhmien mukaan ottaminen, mielipiteiden dokumentointi ja
kommunikointi auttaa yrityksia kasittelemaan monimuotoisia ongelmia. Kyse on sosiaalisten
suunnitteluprosessien kayttdmisesta systemaattisten sijasta. (Camillus 2008, 98-106.)

Korkeampaa tuottavuutta edistdvien tyonteon tapojen onkin tutkimuksissa huomattu
hajauttavan organisaation paatoksentekoa ja ongelmanratkaisua johdolta tyontekijoille ja sita
kautta lisdavan tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon (Edwards & Wright 2001).
Tutkimusten mukaan korkeaa tuottavuutta edistavat kaytanteet vaihtelevat organisaatioiden
valilla muun muassa organisaation koon ja toimialan mukaan. Esimerkiksi
asiantuntijapalveluita tuottavissa organisaatioissa johtamisen tulee tahdatd ihmisten
sitouttamiseen. (Boxall & Macky 2009.)

Tutkimuksen toteutus

Case-tutkimus on kokonaisvaltaista ja systemaattista. Toisaalta etsitaan sita, mika on yhteista
ja toisaalta sita, mika on erityista juuri kyseisessa tapauksessa. Tavallisesti case-tutkimuksen
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aineisto perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin ja aineiston hankinta- ja analysointivaihe
littyvat toisiinsa kiinteasti ja vuorottelevat tutkimuksen kuluessa. Aineiston analysointi osoittaa
tarpeen ja suunnan lisaaineiston hankinnalle. Eri vaiheisiin palataan yha uudestaan ja aineistot
pyritddn saamaan keskustelemaan keskenaan, samoin kuin pyritdan edistdmaan teorian ja
empirian valistd vuoropuhelua. (Eriksson & Koistinen 2005, 19.)

Aineiston keruu

Taman tutkimuksen aineisto on keratty teemahaastatteluin. Teemahaastattelu soveltuu
aineistonkeruumenetelmaksi silloin, kun halutaan saada tietoa vahan tunnetuista ilmi6ista tai
kuin tutkimusasetelmaa ei pystyta tarkasti maarittelemaan etukateen, vaan on jarkevampaa
taydentaa sita tutkimuksen kuluessa. Teemahaastattelussa kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa
tai jarjestysta — siind pyritddn huomioimaan ihmisten omat tulkinnat ja kokemukset ja annetaan
tilaa haastateltavien vapaalle puheelle. Nain saadaan esille myos heikosti tiedostettuja
seikkoja ja asioita. Case-tutkimusta tehtdessa pyritddn muotoilemaan kahdentyyppisia
kysymyksia: informaatiokysymyksia ja asiakysymyksia. Kasiteltdvat teemat valitaan
tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta, koska valitut teemat sitovat aineiston
tutkimusongelmaan, jolloin niiden pohjalta voidaan tehda tutkittavaa ilmiéta koskevia
paatelmia. Tutkittavat ilmiét puolestaan hahmottuvat teorian ja aiemman tutkimustiedon
pohjalta. (Eskola & Suoranta 2000, 86—87; Hirsjarvi & Hurme 1998, 42—43; Kvalimot 2014.)
Haastattelut voidaan tehdd joko yksilbhaastatteluina tai ryhmahaastatteluina.
Ryhmahaastattelulla voidaankin saada paremmin tietoa siita, miten ilmi6ta kasitellaan
ryhmassa. (Kananen 2008, 75-77.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluien maard on kymmenen. Haastatteluista kuusi on
yksilohaastatteluja ja nelja rynmahaastatteluja. Tutkimusaineiston muodostavat haastattelujen
aaninauhoitteiden perusteella tuotetut sanatarkat litteroinnit. Informaatiokysymykset sijoittuvat
jokaisen teemahaastattelun teeman alkuun, jonka jalkeen edetdan asiakysymyksiin.
Asiakysymykset kasittelevat tydonteon tapoja seka henkilokohtaisella tasolla ettd koko yrityksen
tasolla, tavoitteita, vastuuta, yhteistyotd, verkostoja, asiakkaan roolia, vuorovaikutusta ja
yrityksen haasteita niin menneisyydessa, nykyisyydessa kuin tulevaisuudessakin. Lisaksi
haastatteluissa on annettu tilaa vapaalle puheelle.

Aineiston analysointi

Case-tutkimuksessa analysoinnin menetelmat ovat linjassa tutkimusongelman kanssa
— vaikkakin on mahdollista, ettd ennakkoon asetetut teemat eivat lopulta valttamatta ole samat
kuin ne teemat, jotka aineistoa analysoimalla osoittautuvat olennaisesti aineiston sisaltéa ja
tutkimusaihetta jasentaviksi. (Kvalimot 2014). Tulkinnan voi rakentaa joko teoria- tai
aineistolahtoisesti.  Analyysi tapahtuu siten, ettd raakamateriaalista erotellaan
tutkimuskysymysten kannalta oleellinen aines. Vasta luokitellusta datasta voi tehda tulkintoja.
Haastatteluaineistosta analyysiin voidaan paastd monella tavalla: joko tutkijan intuition,
koodauksen tai ndiden yhdistelman avulla. (Eskola & Suoranta 2000, 150, 152—156.) Tassa
tutkimuksessa aineisto on luokiteltu teemoittain, mutta sita ei ole koodattu. Analyysiin on edetty
intuitiivisesti tutkijaryhman yhteisen nédkemyksen pohjalta.

Jo tapauksen havainnointivaiheessa tarvitaan alustavaa viitekehysta tarkasteltavasta ilmiosta.
Tama ohjaa havaintojen hankinnassa ja on valttdmatonta yksityiskohtien suuren maaran
hallitsemiseksi ja raportoinnin systematisoinniksi. Case-tutkimuksessa pyritdan keratyn
aineiston jarjestamiseen ja luokitteluun tavoilla, jotka mahdollistavat johtopaatdsten
systemaattisen tekemisen. Aineistosta tehdyille havainnoille on annettava jokin merkitys,
tulkinta tai selitys ja havaintojen valille pyritddn rakentamaan yhteyksia ja niistd vedetaan
johtopaatoksia. (Eriksson & Koistinen 2005, 30; Jarvenpaa & Salmi 2000.) Selityksen
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rakentaminen tarkoittaa sitd, ettd tapaukselle pyritddn luomaan jokin selitys, joka voi olla
esimerkiksi malli tai prosessin kuvaus. (Eriksson & Koistinen 2005, 31-34.)

Tulokset

Aineistosta nousee kolme keskeista paateemaa: yrityksen tapa organisoida toimintansa,
vallitseva yrityskulttuuri ja vaihtoehtoisten yritysten ominaispiirteet (kuvio 1). Jotta yritys voisi
olla aidosti vaihtoehtoinen yritys, nayttaa silta, ettd kahden ensiksi mainitun perusedellytyksen
on taytyttdva: yrityksen on toimittava systeemisesti ennemminkin kuin hierarkkiseen
organisaatiorakenteeseen perustuen ja yrityksessd on vallittava vapaa yrityskulttuuri
ennemminkin kuin jarjestykseen nojautuva yrityskulttuuri. Naiden kahden perusedellytyksen
toteutuessa yritykselld on mahdollisuus ottaa kayttéon edistyksellisia tyotapoja. Kun ne
saadaan kayttdéon, tuloksekkuus syntyy sivutuotteena ilman, etta sita varsinaisesti tavoitellaan
tai nimetaan yrityksen paamaaraksi.

J ’ Tuloksekkuus

Organisoituminen - Kulttuuri

Kuvio 1. Aineiston paateemat

Organisoituminen

Yksi aineiston keskeisia teemoja on organisoituminen. Osassa tutkittuja yrityksia
organisoituminen tapahtuu suhteellisen hierarkkisesti ja jarjestaytyneesti. Tama voi olla
kyseisessa ymparistdssa hyvin toimiva tapa eika yritykselle ole syntynyt painetta muuttaa sita.
Toisaalta juuri organisoitumista kuvattaessa aineistosta nousee joidenkin yritysten kohdalla
esiin hyvin keskeiselle sijalle se, mita yrityksessa ei ole. Naitéd asioita ovat mm. hierarkian,
organisaatiokaavion, linjaorganisaation, toimenkuvien, johtamiskaytanteiden, byrokratian,
dokumenttien, ohjeistuksien, prosessien, kontrollin, palaverien, asetettujen tavoitteiden,
ongelmanratkaisun seka henkildkohtaisten insentiivien puuttuminen. Tama esiin nouseva pitka
puuttuvien asioiden luettelo voidaan tulkita siten, ettd nama yritykset ovat tietoisesti halunneet
mieltda ja tehda asiat toisin kuin perinteisessa johtamisen tieteenalan traditiossa on tapana.
Taman vuoksi juuri naita yrityksia voidaan tarkastella vaihtoehtoisina yrityksina. Toisaalta
perinteisen organisaatiomallin tilalle on tullut jotakin muuta. Nama yritykset kuvaavat
organisoitumistaan systeemiseksi ja verkostomaiseksi. Tiimien merkitys tyon tekemisessa
nousee korostetusti esiin.



Meilla ei oo taalla semmosia hankalia prosesseja, et pitéaa olla joku tietty, et no niin nyt
hyvaksytetaan johtoryhmalla, miké on kahen viikon paasta. Meil ei oo tallasia hankalia
prosesseja. Me ei haluta semmosta byrokratiaa. 1

Tavallaan kaikki se semmonen funktionaaliset organisaatiot, erikoistuneet roolit, osastot,
ne on kaikki sitd vanhaa pelia. 2

Siis meilla tosiaan, meillahan asiakastiimit on olemassa ja he ei raportoi kenellekaan.
Eika johtokaan silla tavalla valvo niitd, ettd ne on tavallaan, etté valta ja vastuu istuu siina
tiimissa. 5

Kulttuuri

Yrityksen kulttuuri on toinen yrityksen olemusta maarittdva keskeinen piirre. Yrityksen
kulttuuriin liittyvia asioita voidaan tarkastella samoin kuin organisoitumiseen liittyvia asioitakin.
Osassa tutkittuja yrityksia kulttuuri perustuu ajatukseen jarjestyksesta ja saatelysta, kun taas
osassa yrityksia kulttuuri on hyvin vapaa. Kulttuurissa voidaan aineiston perusteella erottaa
erilaisia yleisempia yrityksen kulttuuriin  liittyvid asioita sekd yritykselle tyypillisia
vuorovaikutuksen tapoja. Naita yleisia kulttuurisia asioita ovat muun muassa vapaus, vastuu,
itsenaisyys, osallistaminen, luottamus, kollegojen arvostus, oman roolin rakentaminen,
henkilébrandays, omien tavoitteiden rakentaminen, itseohjautuvuus, yksiléllisyys, yhteishenki,
yhteisdllisyys, ilmapiiri, tyohyvinvointi, sosiaalisuus, innostus, kokeilu, kehitys, rohkeus,
epavarmuuden kestaminen, avoimuus ja lapinakyvyys. Vuorovaikutukseen liittyvia asioita ovat
erityisesti keskustelu, kuuntelu, dialogi, viestintd, visualisointi, tarinallisuus ja oma kieli.

Taa on aika nopeetahtinen, dynaaminen, paljon vastuuta tyontekijoilla, et taytyy olla
semmonen itseohjautuva ja vahan yrittdjahenkinen, jos meilla tydskentelee. 6

Me ollaan nyt tdn uuden pilotin my6ta lahetty miettiin tosiaan niitd unelmia eli sita, etta
mita kukin kokee merkityksellisena tulevaisuuden kannalta ja mitd he haluaa saavuttaa
ja minka takia. 6

Yhteenveto organisoitumisen ja kulttuurin vaikutuksesta

Tarkasteltaessa yrityksen organisoitumisen ja yrityskulttuurin yhteisvaikutusta voidaan todeta
naiden kahden muodostavan perusedellytyksen vaihtoehtoiselle toiminnalle. Kuviossa 2 on
kuvattu vaaka-akselilla yrityksen organisoitumisen mallia lIahtien vasemmalta hierarkkisesta
organisoitumisesta edeten oikealla systeemiseen organisoitumiseen. Pystyakselilla kuvataan
alhaalta lahtien jarjestykseen nojautuvaa kulttuuria edeten ylhaalle pain vapauteen nojaavaan
kulttuuriin. Alavasemmalla kuvassa nakyvat niin kutsutut perinteiset yritykset, joita kuvaavat
hierarkkinen organisoituminen ja jarjestykseen nojaava kulttuuri. Yldvasemmalle sijoittuvat
yritykset, joille on leimallista hierarkkinen organisoituminen, mutta toisaalta vahva panostus
yrityskulttuurin - muutokseen. Tallaisissa yrityksissd korostuvat tydhyvinvointiin  ja
yhteishenkeen liittyvat ponnistelut. Kuitenkin erilaisissa hairidtilanteissa tallaisissa yrityksissa
saatetaan alkaa tehdad muutoksia, jotka vievat yritystd enemman perinteiseen suuntaan.
Esimerkiksi taloudellisesti vaikeina aikoina saatetaan aloittaa saastotoimia, jotka kohdistuvat
tyéhyvinvointiin liittyviin hankkeisiin. Oikealla alhaalla olevat yritykset ovat rakenteellisesti
systeemisia, mutta organisaatiokulttuuriltaan jarjestykseen nojautuvia. Naita yrityksia leimaa
usein se, ettd ne ovat suhteellisen tuoreita ja kooltaan pienia. Kuitenkin
epatasapainotilanteessa, esimerkiksi yrityksen koon alkaessa kasvaa, nama yritykset
saattavat hakea ratkaisuja yha hierarkkisemmasta organisaatiomuodosta: perustetaan
esimerkiksi uusia esimiestasoja, johtoryhmia tai raportointijarjestelmia. Ylaoikealla on kuvattu
vaihtoehtoisia yrityksia. Naissa yrityksissa organisoituminen on systeemista ja yrityskulttuuri
nojautuu vapauteen.



Vapauteen nojaava kulttuuri

TyShyvinvointi-
orientoituneet ) )
Vaihtoehtoiset

Hierarkkinen
organisoituminen

Systeeminen
organisoituminen

Perinteiset E *
e Hajautetut
& matalat

Jarjestykseen nojaava kulttuuri

Kuvio 2. Yhteenveto

Kuviota tulkittaessa on ilmeista, ettd yritys voi sijoittua mihin tahansa kohtaan kuviossa.
Toisaalta on myds mahdollista, ettd yritys kokonaisuutena 16ytyy kuviosta esimerkiksi
alavasemmalta, mutta taman kaltainen yritys saattaa pitaa sisallaan timeja tai yksikaoita, jotka
toimivat kuten ylaoikealla olevat yritykset. Kaytanndssa tama siis tarkoittaa sita, etta hyvinkin
hierarkkisesti ja jarjestelmallisesti toimivat yritykset saattavat pitaa sisallaan
vallankumouksellisia” soluja, joiden toimintatavat poikkeavat yrityksen valtavirrasta ja joiden
tavoitteena on levittda naita toimintatapoja yrityksen tasolla laajemminkin.

Vaihtoehtoisten yritysten kuvaus

Tarkasteltaessa vaihtoehtoisten yritysten ominaispiirteitd voidaan erottaa kahdenlaisia asioita.
Naissa yrityksissa korostuvat oppimiseen ja jatkuvaan parantamiseen liittyvat teemat ja
toisaalta yrityksen ulkoiseen yhteistydhon liittyvat teemat. Ensiksi mainittuja kuvattiin
aineistossa seuraavilla kasitteilla: tieteellisyys, tutkimus, teorioiden testaaminen, kirjallisuus,
huippuosaaminen, ammattitaito, oppiminen, jatkuva parantaminen, maailman parantaminen,
itse tekeminen ja kokonaisuuksien hallinta.

Just, etta ei tehda asioita vaan paremmin, vaan tehdaan parempia asioita. 5

Ehka viela yks asia t&han loppuun, niin t44 on hyvin tavallaan tieteellistd duunia. Me
opiskellaan paljon, luetaan kirjoja, haetaan mitd maailmalla tapahtuu, luetaan
artikkeleita, tutkitaan, tehdan omaa tutkimusta, kokeillaan kaytannodssa, testataan
teorioita. 2

Yrityksen ulkoista yhteistyota taas kuvaavat sellaiset kasitteet kuin asiakasymmarrys, yhteistyo
asiakkaiden kanssa, kumppanuus, yhteistyo kilpailijoiden kanssa seka verkostoituminen.
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Eli jos asiakas ei 00 tyytyvainen meijan projektiin, niin han saa rahat, tai ei tarvii maksaa
mitdan ja saa kuitenkin siihen asti tehdyn projektin lahdekoodit itelleen eli se edellyttaa
my0s niiltd sit siihen, ettd asiakas oikeesti saa sitd, mita olettaa saavansa ja etta me
ymmarretaan se asiakkaan tarve oikein... 6

... Siis se ei vaikuta meijan kilpailukykyyn negatiivisesti, et me jaettais meijan kaytantoja,
vaan pikemminkin me pystytadn molemmat omilla tahoillamme poimiin niitd asioita,
mitka hyodyttaa sitten meita omalla tavallamme. 6

Yrityksissa, joissa on tunnistettavissa vaihtoehtoisen yrityksen piirteitd, on myos
merkillepantavaa, etta tuloksellisuus ei ole asia, jota tavoitellaan. Ennemminkin tuloksellisuus
on vaistamaton sivutuote, johon paastdaan ilman tavoittelua perusedellytysten ollessa
kunnossa. Tavoitteet naissa yrityksissa eivat ole ylhaalta kirjallisessa tai numeerisessa
muodossa annettua vaan tulevat puhtaasti esimerkiksi asiakasprojektin onnistumisesta ja
asiakkaan tyytyvaisyydesta.

Kylla ma luulen, etta meilla ihan sama juttu, ettd ehka sita tehokkuutta ei niin kannata,
tartte erikseen hakea, koska se on sit seuraus siitd merkityksellisyydesta, hauskuudesta,
asiakasfokuksesta. 2

Mutta ei ole mitaan sellasia mielivaltasia numeerisia tavotteita tai jotakin +5 tai +15, tai
jotain vastaavaa. Eli sehan on hyvin yleisesti tiedossa, etta just mielivaltaiset, numeeriset
tavoitteet, ne aina huonontaa suorituskykya organisaatiossa. 5

Strategia ja arvot muodostavat aineiston vaikeimmin tulkittavat teemat, silla yritykset
kasittelevat naita varioiden. Osa yrityksistd on luopunut strategiasta tietoisesti esimerkiksi
siksi, ettad kaikki paatoksenteko halutaan integroida tydntekoon, osalla strategia hahmottuu
kirkkaasti. Arvojen kohdalla ndhdaan samankaltainen ilmié. Osa on tietoisesti luopunut
perinteisesta yrityksen arvojen maarittelysta. Tilalla on kuitenkin yleismaailmallisempia ja
korkeampia arvoja kuten rakkaus ja avoimuus. Osa yrityksistd nojaa perinteisempaan
arvojohtamiseen.

Meill& ei ole mitdan strategiaa tai tAammosté... Tai meill& ei ole erikseen just tdmmaosta,
ettd on tavallaan operatiivinen puoli, tai ettéd kuka vastaisi strategiasta. Paatdksenteko
on integroitu siihen tyohon, siihen arkeen hyvin paljon. 5

Meil ei myOskaan, arvoja meil ei oo kuvattu, koska niitd halutaan valttaa. Se vie helposti
sinne organisaatiokieleen... 6

Mutta perustuen koko toiminnan koko ajan kaikkiin naihin arvoihin, ettd itse
saumattomasti on oikeudenmukainen, on lasnd, on kohtelias, on maaratietoinen, on
iloinen, osaa rakastaa. 2

Pohdinta

Aiemmin kuviossa 2 esiteltyja taman tutkimuksen tuloksia voidaan tulkita Rothin ja Sengen
(1996) luokittelun sekd Snowdenin (2007) Cynefin-luokittelun avulla. Kuviossa 2
alavasemmalle sijoittuvat yritykset pystyvat toimimaan perinteisesti organisoituina sdadellyssa
yrityskulttuurissa, koska niiden kohtaamat ongelmatkin ovat paaosin luonteeltaan kesyja ja
toimintaymparistd yksinkertainen. Kuitenkin yrityksen kohdatessa monimutkaisempia
ongelmia toimintaympariston muutoksessa, tama toimintamalli voi muuttua tehottomaksi.
Alaoikealle tai toisaalta ylavasemmalle sijoittuvat yritykset hakevat ongelmanratkaisuja
painottaen joko kayttaytymisen kompleksisuutta tai dynaamista kompleksisuutta. Téama voi olla
toimiva tapa, jos yritysten kohtaamat ongelmat ovat luonteeltaan pirullisia tai sotkuja tai niiden
toimintaymparisté on joko monimutkainen tai kompleksinen.

Pirullisten sotkujen tai kaoottisen ymparistdon tapauksessa edelld mainittu ei kuitenkaan riita.
Kuviossa 2 vylaoikealla kuvataan vaihtoehtoisia yrityksia. Dynaamisen kompleksisuuden
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kasittelyssa vaihtoehtoiset yritykset erottuvat selvasti muista. Ne ovat tietoisesti luopuneet
hallinnan ja jarjestyksen tavoittelusta, mika nakyy yritysten tyotavoissa seka ulkoisesti etta
sisdisesti. Ulkoisesti se korostuu seka asiakkaiden integroimisessa vahvasti yrityksen
toimintaan etta kilpailijoiden kanssa tehtdvanad yhteistyona. Sisadisesti se nakyy yrityksen
systeemisena organisoitumisena ja tiimien merkityksen korostumisena. Tasta syysta yritykset
ovat luopuneet monista niin kutsutuista perinteisistd organisoitumiseen ja johtamiseen
littyvista kaytanteista kuten hierarkia, organisaatiokaavio, linjaorganisaatio, toimenkuva,
byrokratia, dokumentointi, ohjeistukset, prosessit, kontrolli, palaverit, asetetut tavoitteet,
ongelmanratkaisu seka henkildkohtaiset insentiivit. Dynaamisesti komplekseissa tilanteissa
naista kaytanteista koetaan olevan lahinna haittaa.

Kayttaytymisen kompleksisuuden haasteisiin  nadma yritykset vastaavat vapaalla
organisaatiokulttuurilla sekd monimuotoisella ja omaleimaisella vuorovaikutuksella. Kuten
aiemmin todettiin, toiminta on erityisen vaikeaa tilanteissa, joissa yhdistyy kayttaytymisen
kompleksisuus ja dynaaminen kompleksisuus (wicked messes) (Roth & Senge 1996).
Vaihtoehtoiset yritykset onnistuvat kuitenkin ndiden kahden asian toteutuessa yhtaaikaisesti.
Tama voidaan selittda paradoksien tarjoaman ajatuskehikon avulla.

Itseohjautuvuuden paradoksi (Zemke, Raines & Filipczak 2000; Gennamo & Gardner 2008)
tarkoittaa sita, ettd esimiesty0 kehittyy laadullisesti ja sisalldllisesti tiimien ja niiden
vuorovaikutuksen kehittdmisen suuntaan. Esimiestyd ei vahene, mutta sen luonne muuttuu
oleellisesti organisaatiossa, jonka rakenne on systeeminen ja yrityskulttuuri vapaa.
Tydymparistond vaihtoehtoinen yritys on nopeatahtinen, dynaaminen ja tarjoaa paljon
vastuuta tydntekijoille. Tama vaatii tydntekijaltd itseohjautuvuutta ja jossain maarin
yrittdjahenkisyyttd. Oppimisen paradoksi edellyttda seka uuden oppimista ettd poisoppimista.
Tama tulee esiin siina, ettd vaihtoehtoiset yritykset paitsi korostavat perinteisista asioista
luopumista myds vahvaa oppimisen, kehittamisen, tutkimisen ja tieteellisyyden integrointia
organisaation toimintaan. Organisoinnin ja kuulumisen paradoksit nayttaytyvat juuri yrityksen
tiimirakenteissa: tarvitaan yhtd aikaa seka luovuutta ettd kurinalaisuutta ja toisaalta seka
koheesiota ettd erilaisuutta. Tilanteen eli asiakastarpeen mukaan muotoutuvissa erilaisissa
tiimeissa tama toteutuu parhaiten. Innovoinnin ja tehokkuuden paradoksi kuvaa
vaihtoehtoisten yritysten tapaa toimia yhteistydssa asiakkaiden ja kilpailijoiden kanssa. Nain
pyritaan seka tuottamaan uutta tietamysta etta hyddyntamaan tehokkaasti jo olemassa olevaa
tietdmysta. (Andriopoulos & Lewis 2009; Duncan 1976; March 1991; Tushman & O’Reilly 1996;
Gibson & Birkinshaw 2004; Raisch ym. 2009; Simsek ym. 2009.) Aineistossa on yrityksia, jotka
sanoutuvat irti esimerkiksi perinteisista strategiasta tai arvoista. Paradoksaalista kylla nama
yritykset ovat kuitenkin juuri niita, joilla strategia ja arvot ovat vahvimmin lasna tyén tekemisen
arjessa, koska yrityksen valitsema suunta on nakyvissd kaikessa toiminnassa ja johdon
kayttaytymisessa. Kaikki toiminta pohjautuu valintoihin, joita yrityksessa on tehty esimerkiksi
rekrytoinneissa, asiakasprojekteissa ja palkitsemisen tavoissa. Tama tutkimus pyrkiikin
tarjpamaan tydelaman paradokseihin uuden, vaihtoehtoisille yrityksille tyypillisen paradoksin.

Yhteinen ymmarrys (Choo 2002; Christensen 2009) auttaa yksilda tydyhteisdssa toimimaan
itsenadisesti yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja tuottaa yksildissa lisaantynytta
voimaantumista. Tama auttaa sopeutumisessa turbulenttiin ymparistédn ja antaa joustavuutta
tydyhteis66n. Vaihtoehtoisissa yrityksissa voimakas yhteinen ymmarrys on selkeasti
nahtavissa. Eraassa case-yrityksessa yhteisen ymmarryksen vahvuus pohjautuu jo yrityksen
perustamisvaiheeseen, jolloin haluttiin tietoisesti rekrytoida vain tyostaan aidosti pitavia ihmisia
ja antaa heille vapaus vaikuttaa siihen, kuinka he tydnsa tekevat. Camilluksen (2008) mukaan
sidosryhmien mukaan ottaminen on elintdrkeda. Vaihtoehtoisten yritysten tuotannossa eli
projektitydssa kaikki ovat tietoisia siita, etté projektin onnistuminen ja asiakkaan tyytyvaisyys
on kaikkia tiimin jasenia yhdistava tavoite ja ainoa ponnistelujen kohde.

Tutkitut yritykset ovat kaikki asiantuntijapalveluja tarjoavia yrityksid, joissa tuottavuutta
edistavien tyotapojen on todettu liittyvan ihmisten sitouttamiseen (Boxall & Macky 2009;
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Edwards & Wright 2001). Vaihtoehtoyrityksissa sitouttamiseen panostetaan monin tavoin ja
jatkuvasti pyritdan parantamaan ja olemaan paras. Tyodntekijat ja asiakkaat pyritdan pitdmaan
mahdollisimman tyytyvaisina. Johto ei halua sanella kaytantdja, vaan pyrkii kuuntelemaan
henkilostda tietddkseen, mihin suuntaan henkilésto haluaa yrityksen kehittyvan. Nain pyritaan
siihen, etta sitoutuminen yritykseen ja omaan tydhon olisi korkealla tasolla.

Uudenlaisten vaihtoehtoisten yritysten yleistyminen on havaittavissa. Vaihtoehtoyritysten
kasvua ja rekrytointia vauhdittaa se, ettd tydntekijat mieltdvat olevansa kyllastyneita
perinteiseen organisaatiobyrokratiaan ja haluavat hakeutua toisenlaisiin yrityksiin toihin.
Vaihtoehtoiset yritykset haluavat monin tavoin ottaa etadisyytta perinteiseen tapaan toimia,
esimerkiksi tydhyvinvointiajattelussa kiinnitetaan fyysisen kunnon sijaan huomiota siihen, mika
tietotydssa todellisuudessa kuormittaa, eli arsykkeiden tulvaan, ja sen myéta tarvittavaan
keskittymisen taitoon.

Tarkein kriteeri tutkimuksen arvioinnissa on se, ettd esitetyn tutkimuskysymyksen tulee olla
kiinnostava ja mielelladn myds yhteiskunnallisesti merkittava. Téman vaatimuksen voi katsoa
tayttyvan kasilla olevan tutkimuksen kohdalla. Heti case-tutkimuksen alussa on myds syyta
pohtia tutkimuksen eettisia nakokulmia, julkaisurajoitteita ja tietosuojaa sekad ottaa kantaa
siihen, voivatko haastateltavat olla haastatteluissa omalla nimelldan ja voiko tapaus esiintya
omalla nimelldan. Tassa tutkimuksessa tutkimustulokset on paadytty esittamaan muodossa,
joissa vastaajia ei voi identifioida.

Case-tutkimuksen luotettavuusarvioinneissa painottuvat toistettavuus ja todennettavuus.
Case-tutkimuksen tulee olla huolellisesti suunniteltu, toteutettu ja loppuun saatettu. Case-
tutkimukselle on eduksi, jos se pystyy tarjoamaan tapaukselle vaihtoehtoisia selityksia — uutta
etsivassa tai kuvailevassa tutkimuksessa aineiston kasittely useammasta nakdkulmasta
parantaa tutkimuksen laatua. My0s riittava nayttd tuloksista on case-tutkimukselle eduksi:
tulosten merkitysta ja oikeellisuutta vahvistetaan esittamalla perusteellinen kuvaus aineiston
keruusta, itse aineistosta ja sen analyysista. Tutkijan kadenjalki nékyy silti aina jollakin tavalla
tutkimustuloksissa. (Eriksson & Koistinen 2005, 39-42; Jarvenpad & Salmi 2000; Kvalimot
2014; Metsdmuuronen 2006.) Edelld mainitut kriteerit on pyritty toteuttamaan tutkimuksen
kuluessa.
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