OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Paivi Junttila

ORGANISAATIOKULTTUURI STRATEGIAN TUKENA



ORGANISAATIOKULTTUURI STRATEGIAN TUKENA

Paivi Junttila

Opinnaytety

Syksy 2020

Liiketalouden koulutusohjelma
Oulun ammattikorkeakoulu



TIVISTELMA

Oulun ammattikorkeakoulu
Liiketalouden tutkinto-ohjelma

Tekija: Paivi Junttila

Opinnaytetyon nimi: Organisaatiokulttuuri strategian tukena

Tyon ohjaaja: Sanna Oja

Tydn valmistumislukukausi ja -vuosi: Syksy 2020 Sivumaara: 35 + 2

Tutkimusaiheena on suuren suomalaisen tietoliikenneyrityksen, noin 200 henkildn tuotekehitysor-
ganisaation, kirjalliseen strategiaan vaadittavien toimintojen analysointi. Tutkittavassa organisaa-
tiossa toimintaa johtaa heimopaallikko, jolla on alaisuudessaan useita ryhmapaallikoita ja avain-
henkildita. Koko organisaatio on erittdin asiantuntija- ja asiakeskeinen.

Organisaatio on noin viisi vuotta toiminut nykyisessa muodossaan. Osaston strategiaan ei ole kos-
kaan panostettu, joten tdma aiheuttaa epamaaraisyyden tunteen tavoitteiden toteuttamisessa. Tut-
kimuksen tavoitteena oli analysoida organisaation toimintaa ja kulttuuria, myohemmin tuotettavan
kirjallisen strategian perustaksi.

Empiirinen tutkimus toteutettiin tutkimalla organisaatiokulttuuria laadullisilla ja tilastollisilla kyse-
lyilld, ja analysoimalla kerattya tietoa pohjautuen kirjoitettuun teoriaperustaan. Teoriaperusta poh-
jautui kolmeen teoria-alueeseen, organisaatioteoria, strategia ja organisaatiokulttuuri. Laadullinen
tutkimus toteutettin muutamalle organisaation avainhenkildlle, ja tilastollinen tutkimus koko henki-
l6stdlle. Tutkimuksessa on kaytetty teorian ymmartamiseen useita erilaisia kirjallisia ja sahkdisia
lahteita.

Tutkimuksessa tydyhteisot koettiin vuorovaikutteisiksi ja niissa kaydaan mielekasta keskustelua,
mutta koko organisaation tasolla eri tyoyhteisojen valinen keskustelu ja vuorovaikutussuhteet olivat
hyvin vahaisia. Tydyhteisot tietavat, mita heidan omassa tyoyhteisossa tulee tehda ja miten toimia,
mutta koko organisaatiotason toiminnan selkea ymmartaminen tyoyhteisoissa puuttuu. Koko orga-
nisaation tasolla luottamus, sitoutuminen ja oikeudenmukainen kohtelu olivat hyvin positiivisia |0y-
doksia.

Tulosten perusteella kaikkien strategiatydhon osallistuvien on ennen tyon aloitusta hyva ymmartaa
koko organisaation perustehtavat, mita ja miten nyt koko organisaatio toimii. Eli eri tydyhteis6iden
merkittavat tehtavat, tavoitteet seka mahdolliset paallekkaisyydet, ovat strategisen suunnittelun pe-
ruslahtokonhtia.

Ennen strategiatyon kaynnistamista olisi my0s hyva lisata keskinaista yhteistyota ja vuorovaiku-
tusta eri tyoyhteis6jen valilla. Tama todennékdisesti auttaisi yhteisen strategiatyon eteenpain vie-
misessa. Myos muiden kuin ryhmanvetajien ja avainhenkildiden mukaan ottamista strategiatyohon
kannattaisi harkita, koska tdma voisi auttaa luomaan yhteishenkea koko organisaatioon.
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The research topic is the analysis of the functions required for the written strategy of a large Finnish
telecommunications company, a product development organization of about 200 people. In the
organization under study, the activities are led by a tribe leader who has several group leaders and
key personnel. The whole organization is very expert and customer focused.

The organization has been operating in its current form about five years. The department’s strategy
has never been invested in, so this creates a sense of uncertainty in achieving the goals. The aim
of the research is to analyze the activities and culture of the organization, as a basis for a later
written strategy.

Empirical research was carried out by examining organizational culture with qualitative and
statistical questions, and by analyzing the collected data based on a written theoretical basis. The
theoretical basis is based on three theoretical areas, organizational theory, strategy, and
organizational culture. A qualitative survey was conducted for a few key personnel in the
organization, and a statistical survey was conducted for all personnel. Several different written and
electronic sources have been used in the study to understand the theory.

In the study, work communities were perceived to be interactive and have meaningful discussion,
but at the level of the entire organization, discussion and interaction between different work
communities were very limited. Work communities know what to do and how to act in their own
work community, but also here there is a lack of a clear understanding of work activities at the level
of the entire organization in work communities. At the level of the entire organization, trust,
commitment and fair treatment were very positive findings.

Based on the results, it is good for everyone involved in strategy work to understand the basic tasks
of the whole organization before starting the work, what and how the whole organization now works.
In other words, the significant tasks, goals and possible overlaps of the various work communities
are the basic starting points for strategic planning.

Before starting strategy work, it might be a good idea to increase cooperation and interaction
between different work communities, this would probably help to take forward joint strategy work.
Involving some executives in strategy work should also be considered, as this could help create a
team spirit throughout the organization.

Keywords: organization, organizational culture, strategy
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tarkoitus

Tutkimusaiheena on suuren suomalaisen tietoliikenneyrityksen, noin 200 henkilon tuotekehitysor-
ganisaation, kirjalliseen strategiaan vaadittavien toimintojen analysointi. Yritys on iso globaali yri-
tys, jolla on toimintaa ympari maailmaa, ja tdima sama rakenne on myos tutkittavassa organisaa-
tiossa. Organisaatio on nykyisessa muodossaan toiminut jo useamman vuoden, joten kirjallinen

toimintastrategia koko organisaation toiminnan selkeyttamiseksi nahdaan tarpeelliseksi.

Tutkimusaiheen taustana on osaston toiminta nykyisessa muodossaan, iiman kirjallisia ohjeita toi-
minnasta tai pidemman tahtaimen suunnitelmista. Kirjallisen strategian ja mission maarittamisen
teoriaperusteena tutkitaan organisaatiokulttuureita, erilaisia strategiamalleja seka miten organisaa-
tiokulttuuria voidaan hyddyntaa strategian teossa. Toimeksiantaja tydssa on osaston operatiivi-

sesta toiminnasta ja kehittamisesta vastaavan tiimin vetaja.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on tuottaa analyysi organisaation toiminnasta ja kulttuurista

kirjallisen strategian perustaksi. Strategian tavoitteena on:

o Maaritelld organisaation tehtavat
o Maaritella organisaation vastuut

e Luoda pidemman tahtaimen visio

Analyysin toissijaisena tavoitteena on tuottaa materiaalia organisaation mission perustaksi. Mission

tavoitteena on:

e Maaritelld organisaation merkitys
o Maaritelld organisaation olemassaolon tarkoitus

e Luoda organisaatiolle yhteinen suunta



1.2  Tutkittava organisaatio

Tutkittava organisaatio on noin 200 henkilon organisaatio isossa liiketoimintayksikossa. Tutkittavan
organisaation padorganisaatio maarittelee tutkittavan organisaation liiketoiminnassa tarvittavat
vastuut ja tehtavat. Lisaksi paaorganisaatio antaa budjettiraamin tutkittavalle organisaatiolle, joka
budjetoi ja resursoi organisaation oman toiminnan. Paaorganisaation toiminta rajataan tutkimuksen

ulkopuolelle.

Tutkittavassa organisaatiossa toimintaa johtaa heimopaallikko (kuvio 1). Heimopaallikélla on alai-
suudessaan useita avainhenkiloita sekd ryhméapaallikitd. Heimopaallikkd suunnittelee ja johtaa
omien avainhenkildiden seka ryhmapaallikdiden toiminnan. Ryhmapaallikdillé on timeissaan asi-
antuntijoita, joiden toimintaa suunnittelee ja johtaa paasaantoisesti ryhmapaallikkd. Ryhmapaalli-
kéiden alaisuudessa olevat asiantuntijat ovat useasti myds suoraan heimopéaallikén ohjauksen alai-

sena.

Asiantuntija
ryhma -

Ryhmaépaalliket

Sisdiset tyokalut

Asiantuntija
ryhmd AN

Ryhmaépaallikét

Testaus

Heimopaallikkd
Kehityshankkeet

Ryhmapaallikot
Mittarit ja tavoitteet
Prosessit ja ohjeet

s Asiantuntija
ryhma

Heimopaallikén
avainhenkilita

KUVIO 1. Organisaation kuvaus

Ryhmien projektityot jakautuvat seuraavasti:

o Liiketoimintayksikon tuotekehitysyksikdiden toiminnan mittarien suunnittelu ja tavoitteet
o Liiketoimintayksikdn tuotekehitysyksikdiden prosessien ja ohjeiden maarittely
o Liiketoimintayksikon tuotekehitysyksikdiden sisaiset tyokalut

o Tutkittavan organisaation oma testaustoiminta
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1.3 Tutkimusongelma ja kaytettavat menetelmat

Organisaatio on noin viisi vuotta toiminut nykyisessa muodossaan. Viimeisen viiden vuoden aikana
organisaatiossa ei ole tapahtunut suuria muutoksia, ainoastaan tehtavankuvia on muuttunut tai
niiden sisaltéa on tarkennettu. Osaston strategiaan ei ole koskaan tarpeeksi panostettu, joten tamé
aiheuttaa epamaaraisyyden tunteen tavoitteiden toteuttamisessa. Eli koko strategia kirjallisesti on

maarittelematta ja strategian mukaiset tehtavankuvaukset ovat tekematta.

Kevaalla 2020 tein opintoihini liittyen organisaatiokulttuurista haastattelun kahdelle organisaation
jasenelle. Haastattelut olivat mielenkiintoisia ja molemmissa osapuolissa ajatuksia herattavia. Mo-
lemmissa haastatteluissa tuli my0s esille, etta tallainen haastattelu olisi hyva tehda usealle organi-

saation jasenelle, joten tasta lahti muodostumaan aihe télle opinnaytetyolle.

Organisaatio on insinddrivaltainen asiantuntijaorganisaatio, ja sen myota hyvin itseohjautuva. Tal-
lainen organisaatio on hyvin asiakeskeinen, ajattelumalli on selked, mita ja miten tehdaan. Tutki-
muksen tarkoituksena onkin herattaa organisaatiossa ajatuksia myos organisaatiokulttuurin ihmis-

keskeisista elementeista.

Tutkimuksella pyritaan saamaan jokainen miettimaan ja jopa kyseenalaistamaan, seka omaa etta
koko organisaation toimintaa. Lisaksi tarkoitus on saada jokaiselle tunne, etta heista yksilona vali-
tetaan ja kaikki kuuluvat samaan organisaatioon. Eli eraanlaisen me hengen kasvattamisella nah-
daan positiivinen vaikutus organisaation toimintaan, ja tahan taman tutkimuksen myos toivotaan
antavan mahdollisuuden. Sinansa organisaatio nykyisena toimii hyvin, joten tutkimuksella ei ole

tarvetta muuttaa mitdan varsinaisessa organisaation toiminnassa.

Empiirinen tutkimus toteutetaan tutkimalla organisaatiokulttuuria tilastollisilla ja laadullisilla kyse-
lyilld, ja analysoimalla kerattya tietoa pohjautuen kirjoitettuun teoriaperustaan. Tilastollinen tutki-
mus tehdaan paaosin tyoyhteisollisyyden eli nakymattomien tekijoiden analysoimiseksi kaikille or-
ganisaation henkildille. Laadullinen tutkimus tehdaan 1ahinna aikaansaamisen eli nékyvien tekijoi-
den, mutta osin myés tyoyhteisdllisyyden eli ndkymattomien tekijdiden analysoimiseksi muutamalle

organisaation avainhenkildlle.



2 ORGANISAATIO

21 Organisaation maaritelma

Organisaatiot ovat yleisia ja siksi itsestaanselvyyksia (Harisalo 2010, 17). Jokainen tietaa, miké on
organisaatio, mutta ei valttamatta osaa maaritella sita (Juuti 2006, 204). Tassa kirjoittajat kuvaavat
kuinka vaikeaa organisaatiota on varsinaisesti maaritella. Maarittelyn vaikeus johtuu ymparistoista
missa elamme tai tydskentelemme, ja joiden toimintaan seka rakenteeseen vaikuttavat useat eri

tekijat.

Harisalo (2010, 17) on kuvannut kirjassaan nelja erilaista maaritelmaa organisaatiolle. Kirjottajan
mukaan yleisin tapa maaritella on tavoite- ja tehokkuusmalli. Tassa mallissa organisaatio on hyvin
huolellisesti suunniteltu ja organisaation tehtavana on toteuttaa asetettuja tavoitteita. Mallissa ta-
voitteellisuus ja tehokkuus ovat myos keskeiset ominaisuudet. Kirjoittajan kuvauksessa tavoitteet
ilmaisevat organisaation olemassaolon tarkoituksen ja tehokkuus ohjaa organisaatiota jatkuvasti

suunnittelemaan ja kehittdmaan toimintaansa.

Toinen tapa Harisalon (2010, 17) kirjassa méaaritellaan sailymismalliksi tai luonnolliseksi jarjestel-
maksi. Tassa mallissa organisaatiot ovat yhteistoiminnallisia jarjestelmia, joiden keskeinen tavoite
on varmistaa organisaation olemassaolo ja toiminnan jatkuvuus. Tassa yhteistoiminnallisessa jar-
jestelmassa késitellaén organisaation henkisia ominaisuuksia, eli kuinka ristiriitoja voidaan raken-

tavasti ratkoa ja kuinka organisaation ilmapiiria voidaan myonteisesti kehittaa.

Kolmas méaaritelmé Harisalon (2010, 17) kirjassa on vaihdantamalli, joka kuvaa organisaation ja
toimintaympariston valistd vuorovaikutusta. Vaihdantamallissa tarkastellaan miten toimintaympa-
ristd vaikuttaa organisaation toimintaan ja kehitysmahdollisuuksiin. Organisaatiota onkin parasta
tarkastella toimintaympaériston nakdkulmasta, jonka ominaispiirteet maarittelevat organisaation

ominaisuuksia ja rakennetta.

Neljatta maaritelmaa Harisalo (2010, 17) kutsuu tulkinnalliseksi mielikuvaksi. Tulkinnallisen mieli-

kuvan mukaan huomio on kiinnitettava organisaation rakenteista — tyonjaosta, hallinnollisista kay-



tanndista ja prosesseista — sen puolesta toimiviin ihmisiin (Harisalo, 19). Tassa mallissa organisaa-
tion jasenten omat kasitykset ja tulkinnat maarittelevat organisaation. Tata organisaatiomallia voi-

daankin kutsua myos kulttuurilliseksi malliksi.

2.2 Organisaation ominaisuudet

Organisaatiokayttaytyminen on monitieteellinen aihekokonaisuus, jossa ollaan kiinnostuneita orga-
nisaatioiden toiminnasta ja rakenteista seka ihmisten ja ryhmien kayttaytymisesta organisaation
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Lamsa & Hautala 2004, 10). Kirjoittajat maarittelevat organi-
saation sosiaaliseksi tosiasiaksi, jonka tavoitteisiin, periaatteisiin ja normeihin jasenten tulee so-

peutua.

Tavoitteet kuvaavat organisaatioiden olemassaolon tarkoitusta. Kun tavoite on tiedossa, on mah-
dollista arvioida organisaation valintojen jarkevyytta ja hyvaksyttavyytta (Harisalo 2010, 19.) Kirjoit-
tajan mukaan tavoitteet ovat mittavalineitd organisaatiosta kiinnostuneille tarkkailijoille. Tavoitteet
kertovat tarkkailijalle nopeasti organisaation toiminnan tavoitteet ja niiden saavuttamiseen valitut
tavat. Yksiselitteiset tavoitteet antavat pohjan organisaation kehittamiselle, mihin voimavaroja kan-
nattaa suunnata ja miten henkiloston saavutuksia voidaan arvioida. Moniselitteisissa tavoitteissa
naiden maarittely on vaikeampaa, ja jos tavoitteita ei maaritella niin kaikki ovat periaatteessa yhta
tarkeita. Harisalon (2010, 20) kirjassa organisaation tavoitteiden tunnistamisessa onkin kysyttava
organisaation jasenilta, mita he pitavat organisaation tavoitteina erotuksena niihin, joita organisaa-

tion pitaisi tavoitella.

Harisalo (2010, 21) kuvaa kirjassaan rationaalisuutta ominaisuutena jossa voidaan erottaa siséllol-
linen ja vélineellinen ulottuvuus. Sisalléllisessé rationaalisuudessa arvovalinnat ovat merkittava te-
kija eli miten tavoitteita tunnistetaan, valitaan ja hyvaksytaan. Arvoja voidaan verrata limaan, joka
pitda organisaation koossa, kun toimintaa hajautetaan, monipuolistetaan, kehitetdan ja laajenne-
taan (Karlof & Loévingsson 2006, 106). Valineellisessa rationaalisuudessa Harisalon (2010, 21)
méaarittelyn mukaan tehokkaat keinot, valinnat ja niiden hyvéksikayttd maaraavat toimintaa. Vali-
neellisessé rationaalisuudessa valitut keinot voivat olla jopa ristiriidassa arvojen kanssa, ja tydnte-

kija voi olla paremminkin kulueré kuin tyénantajalle arvoa tuottava resurssi.
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Keskitys ja hajautus kuvaavat paatoksenteon keskityksen ja hajautuksen astetta organisaatiossa.
Organisaatioiden on paatettava siita, missa asioissa se keskittaa ja missa hajauttaa paatoksente-
koaan (Harisalo 2010, 23.) Muutos, tietdmattémyys ja epavarmuuden lisdéntyminen, esimerkiksi
organisaatioon tuotujen uusien teknologisten ratkaisujen mukana, voi edellyttaa paatoksenteon ha-
jauttamista. Keskitys puolestaan voi tuoda mukanaan voimattomuutta ja vieraantumista, koska

kaikki eivat ole paatoksissa mukana vaikka itse haluaisivat.

Monimutkaisuus organisaation ominaisuutena maarittelee monia erilaisia asioita. Harisalo (2010,
27) kuvaa kirjassaan monimutkaisuutta kolmella eri tavalla. Monimutkaisuus voi synty@ monien
asioiden samanaikaisesta kasittelysta, toisaalta taas kasiteltavat asiat voivat olla merkittavasti eri-
laisia tai eri asiat voivat olla ennakoimattomasti keskenaan riippuvaisia. Tallaisen ominaisuuden
méaaritelmana voidaan kayttaa horisontaalista erilaistumista kuten Juuti (2006, 209-210) kirjassaan
kuvaa. Mitd useampia erilaisia toimintoja ja ammatteja organisaatiossa on, sita erilaistuneempi ja

monimutkaisempi organisaatio on horisontaalisesti (Juuti 2006, 209).

2.3 Organisaatiorakenne

Organisaatiorakenteella tarkoitetaan organisaatiossa toimivien ihmisten valisia suhteita ja niihin ra-
kentuneita toimintatapoja. Rakenne tekee mahdolliseksi johtamisen, ja se luo organisaation jase-
nille yhteisen nakemyksen toiminnan jarjestyksesta, tydnjaosta ja ohjaussuhteista (Lamsa & Hau-
tala 2004, 152.) Kirjoittajat kuvaavat kirjassaan organisaatiorakennetta vakiintuneena toimintana,
mutta toisaalta ihmisten toiminnan jatkuvasti muuttamana ja muovaavana. Tallaisessa rakenteessa
ihmisten vaikutus rakenteeseen on merkittava ja organisaatiota voidaan katsoa jalkimodernista na-
kokulmasta. Jos taas ihmiset ovat ikaan kuin ulkopuolisia rakenteisiin nahden, toiminta on enem-
man pysyvaa, talléin nakdkulma on moderni. Organisaation onnistumiselle on yhta tarkeaa, onko
rakenne pysyvaa vai muuttuvaa, kummassakin tapauksessa organisaatiorakenteen tehtavat ovat

samat.

Yksinkertaisesti tarkasteltuna organisaatiorakenteessa on méaaritelty eri toiminnot ja niiden valiset
suhteet. Organisaation rakenteesta kayvat ilmi ihmisten valiset roolit. Organisaatiorakenteen avulla
pyritaan mahdollistamaan ihmisten ja ryhmien vélinen yhteistyd (Juuti 2006, 208.) Kirjoittajan mu-

kaan organisaation rakenteen tarkoitus on pyrkia erilaistamaan tydnjakoa seka toimintoja, mutta
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toisaalta pyrkia sailyttdmaan riittdva yhteistyd organisaation eri osien valilla. Organisaatioraken-
netta voidaankin kutsua muodolliseksi suunnitelmaksi tehokkaan tyonjaon ja toimivan yhteistyon
saavuttamiseksi. Myos organisaation vuorovaikutus ympariston kanssa muovaa organisaatiora-
kennetta. Jos ymparisto muuttuu voimakkaasti, on organisaation mukauduttava muutokseen, mutta

jos ymparisto ei juurikaan muutu, my0s organisaatiorakenne voi pysya lahes muuttumattomana.

Lamsa ja Hautala kuvaavat kirjassaan (2004, 153) kuinka organisaationrakenteen tehtavat mah-
dollistavat organisaation rakenteellisen tehokkuuden. Hyva rakenne mahdollistaa toimivan organi-
saation ja pystyy nain lisadmaan organisaation kyvykkyytta pidemmalla tahtaimelld. Nama raken-
teen mahdollisuudet riippuvat toimintaymparistosta, tehtavista, tavoitteista ja kaytetysta teknologi-

asta.

Organisaatiorakenne luo puitteet auktoriteettisuhteille organisaatiossa. Auktoriteettisuhteet maa-
raytyvat vertikaalisen organisaatiorakenteen perusteella. Horisontaalinen organisaatiorakenne
puolestaan maaraa osastojaon (Juuti 2006, 208.) Kirjoittaja méaarittelee organisaatiorakenteen ta-
voitteet seuraavasti; nopea ja vaaristymaton tiedonkulku seka tehokas paatoksenteko, tyonjaon

selkeys seka toimintojen valinen yhteistyo.

2.4 Organisaatioteoriat

Hyva teoria on kayttokelpoinen monellakin tapaa. Se ensinnakin auttaa meita tulkitsemaan nykyti-
lannetta ja ymmartamaan, mita tapahtuu ja miksi. Toiseksi hyva teoria voi auttaa meita ennakoi-

maan ja ennustamaan kehitysta (Karléf & Lévingsson 2006, 15.)

Organisaatioteorioita on tutkittu jo 1900-luvun alusta asti. Weber, Taylor, Fayol, Gulick ja Urwick
seka Barnard kasittelivat kirjoituksissaan sita, kuinka tulisi organisoitua, jotta voitaisiin saavuttaa
mahdollisimman suuri tehokkuus (Juuti 2006, 213). Naihin tutkijoiden muodostamiin rakenteellisiin
teorioihin, kuten klassinen organisaatioteoria sek& organisaatioiden rakenneteoria, ei tassa opin-
naytetydssa paneuduta, vaan tutkitaan organisaatioiden johtamisen, paatostenteon ja vallankayton

teorioita.
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241 Johtaminen

Tieteellinen liikkeenjohto on ensimmainen johdonmukainen ja jarjestelmallinen tapa ajatella orga-
nisaatioita. Se yritti vakavasti ymmartaa tyon luonnetta, sen tekijoita ja niiden organisointia ihmisille
uudenlaisessa ymparistdssa (Harisalo 2010, 53.) Taylor (1911, 1-76) on perustellusti tieteellisen
likkeenjohdon perustaja ja johtava edustaja. Taylor maaritteli tieteellisen likkeenjohdon henkiseksi
vallankumoukseksi, joka pakottaa tyontekijat ajattelemaan uudella tavalla velvollisuuksiaan tyoto-
vereitaan, tyotaan ja tyonantajiaan kohtaan. Taylor vaitti myos etta yritysjohto on tieteellisen liik-
keenjohdon henkisen vallankumouksen suurin este, koska he olivat haluttomia arvioimaan ja muut-
tamaan omaa toimintaansa. Tieteellisen liikkeenjohdon merkitys olikin siing, ettd se mahdollisti tie-
teen ja tutkimuksen avulla, jokaiselle oman yksildllisen kokemuksen ja harkinnan tyonjakoon seka
organisaation ongelmiin. Taylorin ansioksi voidaankin laskea nykypaivan johtamisen kehittamis-

menetelmét tieteen ja tutkimuksen avulla.

Moderni inmistiede, joka eri nimikkein syntyi noin sataviisikymmenta vuotta sitten, kiinnostui varsin
varhain johtamisen problematiikasta. Johtamista onkin tutkittu varsin paljon, ja tutkimuksen tuotta-
mat nakokulmat ovat vaihdelleet suuresti (Juuti 2006, 158.) 1900-luvun alkupuolella tutkimukset
kohdistuivat siihen millaisia synnynnaisia ominaisuuksia johtajilla oli heidan alaisiinsa verrattuna.
Tama nakokulma jouduttiin kuitenkin hylkaamaan varsin pian sekavien ja ristiriitaisten tulosten jal-
keen. Seuraavaksi etsittiin opittuja ominaisuuksia, jotka erottelevat menestyvia seka vahemman
menestyvia johtajia heidan alaisistaan. Juuti (2006, 158) kirjoittaa kirjassaan etteivat ndama lukuisat
tutkimukset antaneet selitysta johtamisen onnistumiseen tai epaonnistumiseen. Johtamistaidolli-
nen tutkimus siirtyikin 1960- ja 1970-luvuilla kayttaytymisen tutkimukseen ja 1980-luvulla tilanne-
painotteiseen tutkimukseen. Taman jalkeen tutkimukset siirtyivat johtamisen kentalle ja johtamista

alettiin enemman tutkimaan, pyrkien ymmartamaan johtajuutta syvallisemmin.

Johtajuus on arvo- ja valtalatautunut ihmisten vélinen vastuullinen vaikuttamisen prosessi. Siina
ihminen pyrkii saamaan toiset ihmiset ymmartamaan ja hyvaksymaan sen, mité ja miten on tehtava,
jotta toiminta yhteison tavoitteiden saavuttamiseksi mahdollistuisi (Lamsa & Hautala 2005, 206.)
Kirjailijat maarittelevat johtajuuden olevan vaikuttamista ihmisten valisiin suhteisiin seka yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Johtajuus on vuorovaikutteista, joka tarjoaa uusia ndkokulmia ja oh-

jeistusta yhteisten paddmaarien saavuttamiseen.
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Johtajuus ei ole pelkkaa omien johtamista vaan myds sidosryhmien huomioonottamista. Lamsa ja
Hautala (2005, 216) kuvaavatkin kirjassaan johtajuuden yhdeksi tarkeaksi osaamisalueeksi sidos-
ryhmien johtamisen. Johtajan on yllapidettava yhteyksia ja suhteita sidosryhmiin seka yllapidettava
ja kehitettava organisaation imagoa sidosryhmien keskuudessa. Tama vaatiikin useasti johtajalta
tasapainoilua ja neuvottelutaitoja, sidosryhmien vaatimusten ja omien tavoitteiden valilla. Johtajuu-

den tarkein ominaisuus on ymmartaa olevansa esimerkki ja roolimalli, koko toimintaymparistossa.

2.4.2 Paatoksenteko

Harisalo (2010, 145) kirjoittaa kirjassaan paatdsteorian avanneen laadullisesti uuden suunnan or-
ganisaatioiden teoreettiseen ajatteluun. Paatdsteorian myo6ta ymmarrettiin ettei organisaatio ole
pelkastaan rakenteita ja niiden funktioita, vaan myos paatoksentekoa. Paatdsteoria auttoi ymmar-
taméaan etta organisaation tuottavuus on nimenomaa paatoksenteon seurauksia. Keskeisinta tassa
teoriassa olikin ynmartaa, ettad paatoksenteko vaatii vaihtoehtojen puntarointia, valintaa ja valittu-
jen asioiden toimeenpanoa. Paatdstenteon seuranta on myds oleellinen tehtava virheiden havait-

semiseksi ja korjaamiseksi, jotta paatoksenteko prosessina kehittyy.

Rajoitettua rationaalisuutta korostava paatosteoria eroaa olennaisesti taydellisen rationaalisuuden
teoriasta. Se muistuttaa, etta tavoitteet sisaltavat usein monia erilaisia merkityksia, joista paattajien
on vaikeaa saavuttaa yksimielisyytta (Harisalo 2010, 156.) Taydellinen rationaalisuus paatoksen-
teossa on kirjoittajan mukaan organisaatio, joka toimii yhtend kokonaisuutena ja sen toiminnan
suorituskykya myos arvostellaan yhtena kokonaisuutena. Rajoitettu rationaalisuus ottaa myds huo-
mioon tavoitteiden monimuotoisuuden, joka aiheuttaa paatoksentekoon useita erilaisia vaihtoeh-

toja ja joista on vaikea paasta yksimielisyyteen.

Paatdsteorian merkitys on siina, etta se siirsi huomion rakenteellisista paatoksentekoon luonnehti-
malla sitd organisaation olennaisimmaksi prosessiksi. Organisaatio on paatoksentekoa (Harisalo
2010, 175.) Kirjoittajan mukaan paatoksenteko avasi kokonaan uuden mahdollisuuden organisaa-
tioajatteluun. Paatoksenteko on syvallisesti henkinen prosessi. lhmiset nakevét usein vain sen
minka haluavat nahda ja pitavat oikeana kerran oppimaansa. He ovat haluttomia luopumaan en-
nakkokasityksistaan ja oppimaan uutta. Naiden asioiden nykyista parempi ymmartaminen auttaa

organisaatioita kehittdmaan paatoksentekoaan (Harisalo 2010, 176.)
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243 Vallankaytto

Valta iimenee haluna ja kykyna vaikuttaa ihmisten ajatteluun, kayttaytymiseen ja valintoihin. Esi-
mies saa valtansa avulla ihmiset tekemaan tydnsa hanen hyvana pitaméallaan tavalla. Organisaa-
tion johto saa valtansa avulla ihmiset tekemaan haluamiaan asioita (Harisalo 2010, 201.) Kirjoitta-
jan mukaan kaikilla organisaatiossa tyoskentelevilla on organisaation, tietyin oikeuksin ja velvolli-
suuksin, heille antama valta. Jokaisen on ymmarrettava oma valtansa, sen luomat mahdollisuudet,
mutta my6s muiden ymparistdssa olevien valta. Organisaation onkin parempi ottaa huomioon taméa
vallan ihmisille suoma potentiaali, ja kehittaa toimintaansa, jottei organisaatioon synny uusia valta-
keskittymia. Kuten Hautala ja Lamsa (2010, 219) kirjassaan toteavat, valta voi olla ominaisuutena

organisaation rakenteisiin sisaltyva.

Auktoriteetti liittyy valtaan. Se sisaltaa oikeuksia, velvollisuuksia ja etuja, jotka liittyvat maarattyyn
asemaan organisaatiossa (Lamsa & Hautala 2005, 217.) Kirjoittajien mukaan johtajalla, jolla on
suora auktoriteetti, voi vaatia toimimaan hanen haluamallaan tavalla ja niita on auktoriteetin alais-
ten velvollisuus totella. Auktoriteetti antaa myos oikeuden valvoa suorituksia, toimintatapoja ja ta-

loudellisia resursseja.

Valta ja organisaation poliittisuus kytkeytyvat yhteen. Kun valta on mahdollisuuksien ohella ihmisen
kyvykkyytta saada muut toimimaan haluamallaan tavalla, on poliittinen kayttaytyminen vallankayt-
t0a kaytanndssa (Lamsa & Hautala 2005, 217.) Kirjoittajien mielesta poliittisuus on toimiva ongel-
manratkaisu, kun organisaation jasenilla on tyohon liittyen erilaiset arvot. Tallaisessa organisaa-
tiossa ei ole yhteisia tavoitteita, vaikka organisaation jasenten on toimittava yhteistyossa toistensa

kanssa.

Siilasmaa kirjoittaa kirjassaan (2018, 13-151) hyvin selkedsanaisesti miten valtaa voidaan kayttaa
vaarin ja silld jopa voidaan tuhota hyvin menestynyt yhti6. Hallituksen puheenjohtaja kaytti val-
taansa ja hallituksen jasenilla ei ollut todellista asemaa monessakaan paatoksenteossa. Kirjassaan
Siilasmaa kuvaa hallituksen kokouksia hyvin pintapuolisiksi, oikeista asioista ei puhuttu tai ei aina-
kaan oikealla tavalla, seka hallituksen puheenjohtajaa ei voinut haastaa. Siilasmaa yritti jopa hen-
kildkohtaisella muistiollaan heratelld hallituksen puheenjohtajaa, mutta han ei saanut mitaan vas-

takaikua asialleen. Muistio haudattiin pysyvasti kaikessa hiljaisuudessa, ja holvin ovi laitettiin kiinni.
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3 STRATEGIA

3.1 Strategia-kasitteen maarittely

Strategia-kasitteen laaja-alaisuuden ja monitahoisuuden vuoksi strategiaa on mahdotonta vangita
yhteen lyhyeen maaritelmaan (Kamensky 2010, 18). Kirjoittaja ottaakin strategian maarittelyn |ah-

tokohdaksi kolme osittain paallekkaista, mutta toisiaan taydentdvaa maaritelmaa.

Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttu-
vassa maailmassa (Kamensky 2010, 18). Kirjoittaja haluaa talla maaritelmalla korostaa, miten
muuttuva toimintaymparistd vaikuttaa strategian tekemiseen, ja kuinka strategian tekemisessa ky-
symys on valinnoista lukemattomien vaihtoehtojen joukosta. Strategia antaa tavoitteet seka toimin-
talinja, ja naiden siirtdmisen koko organisaation tietoisuuteen. Strategian tiedostaminen ja ymmar-
taminen antaa yritykselle tai organisaatiolle mahdollisuuden toteuttaa tavoitteita, maaratietoisesti

ja kurinalaisesti.

Strategian avulla yritys hallitsee ymparistda (Kamensky 2010, 19). Kirjoittaja kuvailee miten mo-
nella eri tavalla voidaan hallita ymparistossa olevia tekijoita, jotka eivat ole yrityksen itsensa muo-
vaamia. Naihin ymparistotekijoihin voidaan sopeutua, niita voidaan muokata ja niihin voidaan vai-

kuttaa, seka niista voidaan valita itselle sopiva toimintaymparisto.

Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja sisaisia tekij6ita seka niiden valisi& vuorovai-
kutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet pys-
tytaan saavuttamaan (Kamensky 2010, 20). Tassa kolmannessa maaritelmassa kirjoittaja syventaa
kahta edellistd maaritelmaa kahdella eri tavalla, eli sisaisten tekijoiden merkityksella ja tasapainon
|6ytamisella oikealla tavoiteasetannalla. Sisaiset ristiriidat voivat aiheuttaa organisaatiossa tarpeet-
tomia menetyksia, my6s uuden osaamisen tarvetta ei saada taydennettyd, ja néin molempien seu-

rauksena strateginen menestys romuttuu.
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3.2 Strategiset tavoitteet

Tavoitteella tarkoitetaan tulosta, hyotya ja olotilaa, jotka aiotaan saavuttaa tiettyna ajankohtana.
Kyseessa ei kuitenkaan ole ennuste vaan ennen kaikkea tahtotila. Organisaation tavoitteet tarkoit-
tavat meidan tahtoamme, jolloin vaikeuskerroin valittomasti moninkertaistuu: kenen meidan tahto
on kyseessa? Yritys on sidosryhmilleen taloudellinen hyéty-yksikkd, ja tdmé antaa hyvan pohjan
tarkastella "meidan tahtoa” (Kamensky 2010, 206.) Kirjoittajan mielesta avainasemassa olevia si-
dosryhmia on kaytanndssa kolme, omistajat, asiakkaat ja henkilosto. Hyvan lopputuloksen varmis-

tamiseksi, kaikkien naiden kolmen osapuolen tahtotila on sovitettava yhteen.

Sidosryhmien moninaisuuden lisaksi organisaation koko lisda tavoiteohjauksen vaikeuskerrointa.
Mita suurempi organisaatio, sitd enemman on osajoukkueita. On toimialoja, yhtiéita, liketoimin-
tayksikkoja, myynti- ja tuotantoyksikkoja, osastoja, toimintoja, prosesseja — ja kaiken takana yksi-
|6llisia ihmisia (Kamensky 2010, 207.) Esimiesten rooli kirjoittajan kuvauksessa on usein monimuo-
toinen, yleensa esimiehet kuuluvat useaan eri osajoukkueeseen, toisissa he ovat johtavassa roo-
lissa ja toisissa ihan rivijasenia. Tavoitteilla onkin keskeinen rooli, kun kysymyksessa on erilaisten

roolien yhteensovittaminen yhtenaiseksi kokonaisuudeksi.

Tavoitteiden maarittelyssa on nelja eri ulottuvuutta, taloudelliset tavoitteet, ulkoisen ja sisaisen te-
hokkuuden tavoitteet, seké kehittamistavoitteet. Kamenskyn (2010, 209) mukaan taloudelliset ta-
voitteet korostuvat aina, mutta niilla ei ole tarvittavaa ohjausvoimaa, jota tarvitaan strategian luo-
miseen, toteuttamiseen sekd uudistamiseen. Ulkoisen tehokkuuden tavoitteita ovat kaikki ne ta-
voitteet, joilla halutaan ilmaista suhdetta toimintaymparistéon (Kamensky 2010, 209). Sisaisen te-
hokkuuden tavoitteisiin kuuluvat kaikki ne sisaisten prosessien tarkastelut, joissa panoksia hankki-
malla, yhdistelemalld ja kohdentamalla saadaan arvoketjusta tiettyja tuloksia (Kamensky 2010,
209). Kirjoittajan mukaan strategisen johtamisen tavoite ennen kaikkea on tulevaisuuden menes-
tys, joten neljatta ulottuvuutta voidaan kutsua kehittamistavoitteeksi. Nailla neljalla tavoiteryhmalla

voidaan maaritella strateginen sisaltd jokaiselle organisaatiolle.
Luoma pohtiikin (2012, 25-29) artikkelissaan onko olemassa jokin yhteys tietynlaisten strategioi-

den ja organisaatioiden menestymisen valilld. Lopputuloksena han toteaa ettei menestys ole osa

strategiaa, vaan oikeanlainen strategian sisaltd voi johtaa organisaation menestykseen.
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3.3 Strategiatyo

Toiminta-ajatus on lyhyt maaritelma siita, miksi organisaatio on olemassa. Toiminta-ajatuksen tulisi
kuvata yrityksen olemassaolon tarkoitusta, erityisesti sita, mita yrityksella on tarjota asiakkaille.
Toiminta-ajatuksen tulisi antaa yrityksen johdolle ja henkilostolle kuva siita kokonaistavoitteesta,
johon heidan tulisi yhdessa pyrkia (Kaplan & Norton 2009, 57.) Kirjoittajien mukaan toiminta-ajatus
pysyy aika muuttumattomana koko organisaation olemassaolon ajan. Visio ei ole yhta vakaa, mutta

toimii usein kuitenkin muuttumattomana organisaatiolle laaditun strategisen suunnitelman ajan.

Visiossa maaritelladn organisaation keskipitkan ja pitkan aikavalin tavoitteet. Vision tulisi olla mark-
kinasuuntautunut ja sen tulisi ilmaista - usein visionaarisin termein -, kuinka yritys haluaa muiden
nakevan itsensa (Kaplan & Norton 2009, 58.) Vision selkiyttamisen ja parantamisen jalkeen yrityk-
selld on selkea kuva siitd, mita sen on saavutettava. Vuorossa ovat ulkoinen ja sis@inen analyysi,
jotka siséltavat kattavan arvion organisaation kyvyista ja suorituksista kilpailijoihin verrattuna seka
asemoinnista suhteessa toimialan kehitykseen (Kaplan & Norton 2009, 67.) Kirjoittajien méaarittelyn
mukaan ulkoiseen analyysiin kuuluu toimialan talouden tarkastelu, seka kilpailijoiden arvioiminen.

Sisdisessa analyysissa taas tarkastellaan organisaation omaa osaamista ja suorituskykya.

Motivaatio analyysityohon on usein kovilla: tyd koetaan vaikeaksi, tyolaaksi, ei-nayttavaksi ja hi-
taasti palkitsevaksi. Toisaalta tietoa on liikaa, toisaalta juuri tarvittava informaatio puuttuu (Ka-
mensky 2010, 113.) Kamenskyn mukaan analyysit parantavat lahtotilanteen tuntemusta, seké ke-
hittavat osallistujien strategista osaamista, ja nain muodostavat kivijalan menestyvalle liiketoimin-
nalle. Erityisesti likkuvassa maalissa lahtotilanteen, seka toimintaympariston ja sen vuorovaikutus-
suhteiden tunnistaminen ovat erittain haasteellisia. Motivaatioon vaikuttaa myds strategian lahei-
syys. Jos tydntekija tuntee, etté se liittyy minun tydyhteisdoni, minun hoitamiini asiakkaisiin, minun
kayttamiin jarjestelmiin, asioihin, joita mind ymmarran ja osaan, silloin oma motivaatio todennakdi-

sesti [dytyy helposti (Jalava & Matilainen 2010, 52.)

Kim ja Mauborgne (2015, 214) kuvaavat kirjassaan kuinka rivitydntekijat, joiden vastuulla on stra-
tegian paivittainen toteuttaminen, kokevat useasti strategian heille valmiina ylhaalta annettuna. Ta-
méan vuoksi koko organisaatio on hyva ottaa mukaan strategian laadintaan, ja nain saadaan kaikki

luottamaan seka sitoutumaan yhteisen strategian toteuttamiseen.
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4 ORGANISAATIOKULTTUURI

41 Organisaatiokulttuurin maaritelma

Kulttuurilla tarkoitetaan maaratyn ihmisyhteison tapaa ajatella ja toimia. Kulttuuri opitaan yhtei-
sOssa elamisen ja toimimisen kautta, joten kulttuurissa ilmenevat tavat eivat ole sisasyntyisia. Kult-
tuuria on mahdollista tarkastella monella tasolla, kuten kansallisella, alueellisella, etnisella, kielelli-

sella seka sukupuolten, sukupolvien ja organisaatioiden tasolla (Ldmsa & Hautala 2005, 176.)

Organisaatiokulttuuri on perusolettamusten malli, jonka jokin ryhma on keksinyt, [dytanyt tai kehit-
tanyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia on-
gelmia. Organisaatiokulttuuri koostuu suhteellisen pysyvista arvoista, uskomuksista, tavoista, pe-
rinteista ja kaytannoista, jotka organisaation jasenet jakavat keskenaan, opettavat uusille tyonteki-

jGille ja siirtdvat sukupolvelta seuraavalle sukupolvelle (Lamsa & Hautala 2005, 176.)

Naiden kahden maaritelman lisaksi kirjoittajat jakavat organisaatiokulttuurin kahteen paaryhmaan,
eli organisaatiolla on kulttuuri ja organisaatio on kulttuuri. Ensimmaisessa maaritelmassa kulttuuri
on yksi tekija muiden tekijoiden, kuten strategian, rakenteen ja teknologian, joukossa. Kulttuuri on
organisaation sisainen ominaisuus, johon jokainen yksittainen henkildo omalla kayttaytymisellaan
voi vaikuttaa. Toisessa maaritelmassa kulttuuri muodostuu koko ajan yhteisessa tyoskentelyssa.
Organisaation jasenten ajattelu- ja toimintatavat muodostuvat vuorovaikutussuhteissa, seka tyds-

kentely kokemuksissa, jotka tuovat kulttuurin olemassa olon nakyvaksi.

Kulttuuri on luonteeltaan ryhmailmio ja osa yhteison yhteista sosiaalista paddomaa. Kulttuuri syntyy
vain useamman ihmisen myo6tavaikutuksesta — elamalla yhdessa. Siksi organisaatiokulttuurista ei
voida puhua ottamatta esille sita, mita ryhmasséa tapahtuu (Kuusela 2015, 111.) Kirjoittaja kuvailee
kuinka toimiva ryhma muovaa toimintaymparistoaan, ei pelkastaan toimi vakaasti, vaan saa aikaan
tarpeellista muutosta toimintaymparistdssédan. Ryhman tydskentelylla ja toimintansa kehittamisella,

on suuri merkitys ryhman tehokkuuteen.
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Kulttuuri syntyy sosiaalisissa tilanteissa vuoropuhelun ja sanattoman viestinnan kautta. Jokainen
tuo mukanaan omat saantonsa, maaritelmansa ja odotuksensa seka lukee tilanteita omalla taval-
laan (Kuusela 2015, 113.) Kirjailija kuvaa kuinka vuorovaikutus on osa kulttuuria, se on keskuste-
luja, ajatuksia ja tulkintoja, joiden seurauksena voi olla ristiriitoja mutta my0s hyvaa yhteishenkea.
Naita kaikkia tarvitaan, jotta odotukset tayttyvat ja yhteistyosta jokainen saa iloa. Nykyajan virtuaa-

litiimit, jossa esimiehen asema korostuu, luovat haasteita organisaatiokulttuurin muodostumiseen.

4.2 Organisaatiokulttuurin johtaminen

Johtajat eivat johda eivatka esimiehet tee esimiestydta tyhjiossa, vaan aina jonkin ryhman vetajina.
Kulttuurin johtamisessa onkin kyse heraamisesta ryhmajasenyyden merkitykseen. Esimies edus-
taa ja toteuttaa tietyn ryhman tavoitteita, ja jokaisen parjaddminen on kiinni yhteisesta onnistumi-
sesta (Kuusela 2015, 133.)

Kulttuurin johtamisen nakokulmasta esimiehen tarkeimpia tehtavia on samastumisen johtaminen.
Arkikielisesti voisi sanoa, etta kyse on haluamisen johtamisesta, siis siita, etta organisaatio yhdessa
ja jokainen sen jasen saadaan kiinnostumaan siita mita pitaa tehda: motivoitumaan organisaatiolle

tarkeisiin tavoitteisiin (Kuusela 2015, 133.)

Kirjoittajan mukaan kulttuurin johtamisen ytimessa, jokainen haluaa samastua seka johtajaansa
etta omaan tydyhteisoonsa, mutta myds omaan organisaation tarvitsemaan rooliinsa. Ryhma tar-
joaa yksildlle seka huolenpitoa etta hyodtyja, ja nain yksilo timipelaajana kykenee ja haluaa edistaa
ryhman tavoitteita. Esimiehen panostaminen ryhmadynamiikkaan ja vuorovaikutustilanteisiin, seka
herkka reagointi toimintaympariston muutoksiin, kuten inmissuhteisiin ja motivaatioon, on edellytys

hyvaan kulttuurin johtamiseen samastumisen keinoilla.

Motivaation johtamisessa on olennaista saada jokainen innostumaan henkilokohtaisesti organisaa-
tion perustehtavasta ja tavoitteista. Silloin kiinnostus on yhteinen organisaation kanssa ja halu toi-
mia lahtee sisalta (Kuusela 2015, 134.) Kirjoittaja kuvailee kuinka suuri merkitys ryhmalla on yksilon
identiteetille, seka halulle oppia, etté tydskennelld kyseisessa ryhmassa. Johtajan panostaminen
ihmissuhteisiin, myds koko organisaatiossa, kasvattaa ryhman tuottavuutta ja hyvinvointia. Hyva
johtaja saa muut seuraamaan itseansa, eli ryhma tuntee johtajan nayttdvan suuntaa ja auttaa koko

ryhmaa onnistumaan.
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Alahuhta (2015, 141) kayttaa kirjassaan termia ihmisten ja vireen johtaminen. Kirjoittajan mukaan
vire maarittelee inmisten energiamaaran ja taman myota mika on heidan halu saada aikaan tulok-
sia. Vireen johtamisessa tarkeinta saada jokainen tunnistamaan oman tyonsa merkitys kokonai-
suuden kannalta. Kirjoittaja maarittelee vireen johtamisen perustaksi luottamuksen rakentamisen.
Luottamuksen iimapiirissa on positiivinen asenne, kiinnostus ihmisten kehittamiseen, keskitytaan

vain olennaiseen ja tydyhteisdssa on aikaansaamisen ilmapiiri.

4.3 Strategia organisaatiokulttuurin yhteiseksi tekeminen

Koko organisaation strategia ja sen sopeuttaminen oman tydyhteison toiminnaksi on strategisen
tydyhteison johtamisen I&htokohta. Tarkoituksena on tuoda yksiloille kaukaisen ylatason paamaa-
rat Iahemmaksi ja muokata niistd oman toiminnan suuntaviivoja (Jalava & Matilainen 2010, 94.)
Kirjoittajat toteavat ylatason strategioiden pystyvan harvoin antamaan juuri mitaan alemmille orga-

nisaatiotasoille, ei mitadn kaytannonlaheista tai edes ymmarrettavaa ohjetta.

Kuviossa 2 Jalava ja Matilainen (2010, 94) kuvaavat tyyhteisda tahtimallilla, jossa on kaksi eri
tasoilla olevaa kolmiota. Paalla oleva kolmio yhdistaa aikaansaamisen osatekijat ja alempi kolmio

yhdistaa tyoyhteisollisyyden osatekijat.

Yhteisyys

v Luottamus

[ Organisaation strategia ] Haaste

Totuus

Yhteiseksi
tekeminen

v

Keskustelu

Loppuun

Selkeys saattaminen

KUVIO 2. Tybyhteisén johtamisen téhtimalli
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Kaikki tahtikuvion osatekijat on tarkoitettu esimiehen ja tyoyhteison yhdessa tapahtuvan ajattelun
ja oman toiminnan arvioinnin lahtokohdiksi seka aktiivisen tyoskentelyn tavoitteiksi. Jokainen ku-
vion ulottuvuus merkitsee seka esimiehelle etta tyoyhteison jasenille tyon kohdetta tai tehtavaa.
Jokainen ulottuvuus voidaan nahda kysymyksena, johon jokaisen tyOyhteison on etsittava oma

avaimensa (Jalava & Matilainen 2010, 95.)

431 Aikaansaamisen tekijat

Lukemassani artikkelissa Finnie ja Abraham (2002, 10-14) haastattelivat Jim Collinsia, joka on
kirjoittanut kirjoja ja artikkeleita aiheesta, mika saa yrityksen kadantdmaan kurssinsa tasapaksusta
toiminnasta selkeasti mydnteisempaan suuntaan. Artikkelissa (Finnie & Abraham 2002, 13) Collins
kertoi taustoja maarittelemaansa kolmen ympyran malliin (kuvio 3) missa Intohimon, Realismin ja

Strategian yhdistava kolmio heijastaa haastetta suunnan muuttamiseen.

/ \‘\\
HAASTE
| Intohimo
\ [ Missa haluamme olla
\— hyviz e

/ g \ ~N N
 Realismi ! Strategia
Missa voimme olla | S ) |
i, ‘ Missa tulisi olla hyva |
olkeasti hyvia /

N S \‘\\\ S

KUVIO 3. Kolmen ympyrén malli

Kolmen ympyran mallissa yrityksen on tehtava kolme kysymysta, missa haluamme olla hyvia,
missa voimme olla hyvia ja missa tulisi olla hyva. Artikkelin mukaan (Finnie & Abraham 2002, 13)
Collins maarittelee tarkeimmaksi sanaksi ymmarrys, eli kaikkiin naihin kolmeen kysymykseen tar-

keinta on ymmartaa, mitka ovat yrityksen tai organisaation oikeat paaméaarét.
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Kun paamaarat ovat itse asetettuja ja vahintaankin niihin on voinut olla vaikuttamassa, itseensa
luottavat ihmiset asettavat tahtayspisteensa mieluummin korkealle kuin kovin alas. He ovat myos
tavallisesti hyvin sitoutuneita naihin paamaariin ja loytavat hyvia toimintatapoja saavuttaakseen ta-
voitteensa. Strateginen johtaminen pohjautuu motivoivien haasteiden rakentamiseen, ihmisten si-

touttamiseen ja mukaan vetamiseen (Jalava & Matilainen 2010, 114.)

Artikkelissa (Finnie & Abraham 2002, 13) Collins kuvailee kuinka ymmarrys selkeyttaa ajatuksia,
kuinka hyvista tuloksista voidaan paasta parempiin tuloksiin eri tavalla ajattelemalla. Artikkelissa
Collins my0s toteaa ettd selkeyttamalld ymmarrysta, ei valttamatta paasta parempiin tuloksiin,

mutta ymmarryksella on mahdollista paasta parempiin tuloksiin.

Selkeys tarkoittaa sita, ettd tiedamme, mitd meidan tulee tehda ja miten toimia. Aikaan saamisen
kannalta téllainen tieto on valttdmatonta (Jalava & Matilainen 2010, 118.) Kirjoittajat pohtivat sel-
keyden teemaa kahdesta eri ndkokulmasta, ensinnakin kuinka haasteen asettaminen tydyhteisoon
luo rooleihin epaselkeytta, ja toisekseen kuinka strategisten painopisteiden muutos aiheuttaa toi-

mintatapoihin epaselkeytta.

Tyoyhteisotasoiseen strategian rakentamiseen siirryttaessa paatoksenteko ja siihen kuuluva valta
tuntuvat olevan vaikeasti sulatettava kysymys (Jalava & Matilainen 2010, 119). Hierarkkisen jarjes-
telmassa paatoksenteko on ollut perinteisesti esimiehilld. Haluttaessa keskustelemalla hyddyntaa
myos koko tydyhteison vaikutusta paatoksentekoon, voi paatoksen ratkaisijasta syntya epaselvyys.
Kirjoittajien mukaan strategisten keskustelujen tulosten parantamiseen, taytyy tyoyhteisolla olla

selkea kasitys mista keskustellaan, mika on jokaisen vastuu ja miten asiat ratkaistaan.

Loppuun saattaminen tarkoittaa asioiden valmiiksi tekemista ja tdhén vaadittavan henkisen ener-
gian sailyttamista. Asioiden toteuttaminen edellyttdd motivaation liséksi tahdon yllapitamista (Ja-
lava & Matilainen 2010, 126.) Kirjoittajien mukaan ensimmainen lahtokohta loppuun saattamisessa
on, kuinka voimakas on luonnollinen haaste, ja kuinka paljon se tuottaa energiaa arkisen tyon li-
saksi. Toinen lahtokohta on yhteisollisyys, jossa yksild itsendisesti ohjaa omaa toimintaansa koko
ryhmén hyvaksi. Kyseessa on motivaation yllapitaminen, tietoisesti ja tarkoituksellisesti kunnes

haasteet on saavutettu.

Kirjassaan Jalava ja Matilainen (2010, 127-128) kuvaavat kuinka henkisen energian yllapitaminen
voi my0s kohdata haasteita, kuten vastoinkaymisia, houkutuksia, kiiretta, kritikkia ja sosiaalista
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laiskottelua. Vastoinkaymiset kuluttavat energiaa, ja onkin tarkeinta etta tyoyhteiso ei tuomitse, jotta
tarvittava energia etenemiseen saadaan yllapidettya. Houkutukset saattavat olla mielenkiintoa siir-
tavia, kilpailevia ja mielekkaampia tekemisia. Erityisesti tama on riski asiantuntijoiden keskuu-
dessa, ja tallaisessa organisaatiossa houkutuksia on kontrolloitava ja vastustettava. Kiire on tekija
jonka taakse useasti piiloudutaan, tehdaan muita kiireellisempia asioita ja rutiineja. Ulkopuolinen
kritiikki puolestaan tyrehdyttaa helposti hyvassa vauhdissa olevan tydskentelyn, ja sosiaaliseen

laiskotteluun on helppo syyllistya varsinkin isoissa organisaatioissa.

4.3.2 Yhteisollisyystekijat

Artikkelissa (Fairholm & Fairholm 2002, 102) kuvataan kuinka johtajuus on kaksitahoinen kulttuurin
ja oppimisen yhteisyritys. Johtajuudella vakiinnutetaan organisaatiokulttuurin periaatteita ja opete-
taan organisaatiota sisaistamaan nama kulttuuriset periaatteet. Johtaja voi omilla toimillaan ja esi-
merkeilla edesauttaa kulttuuriperinteiden juurtumiseen koko organisaation tavaksi. Tama edellyttaa

luottamusta organisaatioon, mutta myds kannustaa organisaatiota luottamukseen.

Luottamus on kasite, joka koskettelee yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta. Yleisimmin kaytetty luot-
tamuksen maaritelma asiaa tutkivien keskuudessa on tila, joka ilmenee halukkuutena hyvaksya
oma haavoittuvuus vuorovaikutussuhteessa (Jalava & Matilainen 2010, 154.) Kirjoittajien mukaan
luottamus voi olla aktiivista eli keskustelevaa, eli vuorovaikutussuhteen odotukset ovat myonteisia.
Passiivisessa luottamuksessa huolestuneisuus ja tietty varauksellisuus puuttuvat, jolloin vuorovai-

kutussuhteen odotukset ovat kielteisia.

Keskustelu muuttaa ajatuksiamme, mielipiteitamme ja sisdistd maailmaamme. Saamme uutta ma-
teriaalia toisilta keskustelukumppaneiltamme, rakennamme mieleemme uusia ajatuksia tai nako-
kulmia ja ndin ymméarramme asioita uudella ja paremmalla ja yleensd enemman toisten kanssa
yhteensopivalla tavalla kuin aikaisemmin (Jalava & Matilainen 2010, 133.) Luottamuksen peruspi-
lari on keskusteleva vuorovaikutussuhde ja tamé vaatii johtajalta oman persoonansa ja teknisen

osaamisen asettamista taka-alalle kuten Fairholm ja Fairholm artikkelissaan (2002, 102) toteavat.

Esimies, jolla on valmiit vastaukset kaikkiin kysymyksiin, ei etsi totuutta eika han saa sita esille.

Han haluaa pitaa esilld omaa ajatusmaailmaansa, ehka han haluaa vakuuttaa toiset omasta pate-
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vyydestaan tai ehka auttaa alaisiaan oikealle tielle tai ehka han on vain karsimaton eika jaksa kes-
kustella omasta mielestaan itsestaan selvista asioista (Jalava & Matilainen 2010, 152.) Esimies
joka ei kuuntele alaisiaan, kayttaa valtaa vaikuttamaan ihmisten tekemiseen ja ajatteluun. Kuten
Harisalo (2010, 201) kirjassaan totesi esimies saa valtansa avulla ihmiset tekeméaan tyonsa itsel-

leen parhaana katsomallaan tavalla.

Siilasmaan kirjassa (2018, 13—-151) kuvataan useita yhteisollisyystekijoita joita ei Nokian alamaen
alkaessa ollut yhtiossa ylemmassa johtoportaassa juurikaan huomioitu. Johtajuus oli hallituksen
puheenjohtajan yksinvaltiasta toimintaa, ja toimitusjohtaja jatkoi edellisen toimitusjohtajan johta-
miskulttuuria. Tassa johtamiskulttuurissa ei korostettu vastuun ja velvollisuudentunnon merkitysta,
keskityttiin vaariin asioihin, eika seurattu paatosten toteutumista kaytannossa. Toimitusjohtaja ei
yksinkertaisesti pystynyt vastustamaan, eikd muuttamaan vallalla olevaa kulttuuria. Hallituksen pu-
heenjohtaja vaihtoi uuden toimitusjohtajan omalla itsevaltaisella taktiikallaan, nimitysryhman itse

kooten, tosin loppujen lopuksi jopa hallitukselle ehdokkaat esitellen.

Siilasmaa kuvaa kirjassaan (2018, 13—-151) hallitustyoskentelyn olleen hyvin pinnallista. Tietoa oli
hyvin vahan saatavilla, joten yksittainen hallituksen jasen ei tiennyt lainkaan, mita yrityksessa to-
della tapahtui. Hallitukselta puuttui oleellinen tieto, mita tapahtui ja miksi. Hallitus ei yrittanyt laistaa
velvollisuuksiaan, hallituksessa oli patevia henkil6ita, mutta hallitusta jopa johdettiin tahallisesti har-

haan ja kaikki uskoivat etta menestys jatkuu jos vain jatketaan kuten ennenkin.

Puheenjohtajan vastuulla on rikkoa itsetyytyvaisyys. Jos puheenjohtaja ei ole hereilla tai, mika viela
pahempaa, jos han yrittaa tietoisesti valtella vaikeita aiheita, yksittaisen hallituksen jasenen on hy-
vin vaikea saada ajoissa tietoa siita, ettd jotain on menossa pahasti vikaan. Puheenjohtaja toimii
my6s yhteyshenkilona johtoryhman ja hallituksen valill, joten jos puheenjohtajan ja toimitusjohta-

jan valilla ei ole vahvaa ja avointa suhdetta, tieto ei kulje hallitukselle asti (Siilasmaa 2018, 150.)

Siilasmaan kirjan (2018, 13-151) ensimmainen osa kertoo hyvin vahvasti tekijoistad mitka ainakin
edesauttoivat Nokian puhelinliiketoiminnan tuhoutumiseen. Hallituksen puheenjohtajan tyoskentely
oli itsevaltaista, luottamusta ei ollut, asioista ei keskusteltu kunnolla ja yksittaista hallituksen jasenta
ei kuunneltu. Hallituksen puheenjohtaja oli teravakielinen ja herkkanahkainen, joka rautaisella ku-

rillaan vaiensi kaikki.
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5 ORGANISAATIOKULTTUURIN TUTKIMUS JA ANALYYSI

5.1  Tutkimusmenetelmat ja aineiston keruu

Tutkimusmenetelmaksi valittiin kvantitatiivisen el tilastollisen, seka kvalitatiivisen eli laadullisen tut-
kimuksen yhdistelma. Hirsijarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan (2007, 160) kvalitatiivinen tut-
kimus on tyypillisesti luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnol-
lisissa eli todellisissa tilanteissa. Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat
ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisista dokumenteista koottu tieto (Tuomi & Sarajarvi
2018, 83). Naita erilaisia menetelmia voitiin kayttaa eri tavoin yhdisteltyna, koska itse tydskentelen

tutkittavassa organisaatiossa.

Haastattelut tehtiin seka heimopaallikdlle etta valituille avainhenkildille. Haastatteluun valittiin hen-
kilot, joilla oli kokemusta ja tarpeeksi tietoa organisaation toiminnasta. Haasteltavien lukumaara oli
8 henkilda ja heista 7 vastasi kysymyksiin. Haastattelukysymykset kaannettiin myos englanniksi,
koska kysymyksessa on globaali yritys. Kaikki haastattelut tehtiin kayttaen Webropol-kyselyohjel-

mistoa.

Tilastollinen kysely toteutettiin koko organisaatiolle Webropol-kyselyohjelmistolla, ainoastaan eng-
lannin kielella, kayttden asennevaittdmia ja neljan portaan Likert-asteikkoa. Kysely lahetettiin koko
henkilostolle ja vastauksia saatiin yli 90, eli vastausprosentti oli 1ahes 50%. Tutkimuksen haastat-
teluiden ja kyselyiden laatimiseen sain tukea omalta esimieheltani, ja néin sain varmistettua tutki-

muksen systemaattisen suunnittelun.

5.2 Aineiston purku

Luokittelua pidetaan yksinkertaisimpana aineiston jarjestamisen muotona (Tuomi & Sarajarvi 2018,
105). Tekemassani laadullisessa haastattelussa kysymykset sijoittuivat kahteen luokkaan, eli na-
kyviin tekijoihin ja nékymattomiin tekijoihin. Suurin osa laadullisista kysymyksistd koski nékyvia te-

kijoita ja vain pieni osa nakymattomia tekijoita. Tilastollisessa kyselyssa suhde oli taas toisinpain.
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Aineistojen purun aloitin luokittelemalla kysymykset naihin kahteen ylaluokkaan, nakyvat seka na-
kymattomat tekijat. Taman jalkeen pelkistin laadullisen aineiston sisaltamat avainsanat alaluokkiin
kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018, 130) kirjassaan kuvaavat. Kirjoittajien kuvauksessa sisallonanalyy-
sin ensimmaisessa vaiheessa data pelkistetdan ja sen jalkeen ryhmitelldan. Seuraavassa vai-
heessa aineisto kasitteellistetaan eli erotellaan tutkimukseen tarvittava olennainen tieto. Tata tietoa

yhdistetaan teoreettisiin kasitteisiin ja tehdaan aineistosta varsinaiset johtopaatokset.

Aineiston alaluokkiin jakamisen jalkeen yhdistin laadullisen tutkimuksen avainsanat tilastollisen tut-
kimuksen avainsanoihin, ja tdman yhdistamisen jalkeen paasin tekemaan tutkimuksen varsinaista
tulkintaa. Tilastollisen aineiston purkuun en kayttanyt mitaan tilastollisia keinoja, koska tilastolli-
sesta tutkimuksesta avainsanat oli myds l0ydettavissa, ja nain molempien tutkimusten avainsanoja
voitiin verrata toisiinsa. Pelkan tilastollisen tutkimuksen esittaminen graafisin keinoin ei olisi néin
antanut talle tutkimukselle mitaan lisdarvoa. Koko aineiston purussa pyrin noudattamaan Tuomen
ja Sarajarven kirjassaan (2018, 122) kuvaamaa sisalldnanalyysin kaavaa, eli aineisto jarjestetaan

tiiviiseen ja selkedan muotoon kadottamatta aineiston sisaltamaa informaatiota.

5.3 Aineiston tulkinta

Schein kuvaa kirjassaan (1991, 31) kulttuurin eri tasoja erilaisina "osatekijoinad”. Schein tekee kui-
tenkin eron naiden eri osatekijoiden valilla ja han pitaa perusoletuksia kulttuurin ytimena — mita

kulttuuri todella on — ja arvoja ja kayttaytymistapoja taman kulttuurin perusolemuksen ilmentymina.

Taso 1: Artefaktit (ihmistyon aikaansaannokset). Kulttuurin nakyvimmalle tasolle sijoittuvat sen ar-
tefaktit ja luomukset — ihmisen rakentama fyysinen ja sosiaalinen tila (Schein 1991, 32.) Scheinin
mukaan taman tason ymmartamiseen voidaan yrittaa analysoida kulttuurin jasenten kayttaytymista

ohjaavia paivittaisia toimintatapoja.

Taso 2: Arvot. Eraassa mielessa kaikenlainen kulttuurinen oppiminen heijastelee alun perin jolta-
kulta peraisin olevia arvoja, jotka ilmoittavat miten asioiden "tulisi olla”, vastakohtana sille miten ne
ovat (Schein 1991, 33.) Arvojen muuttuessa itsestaanselvyyksiksi niista tulee vahitellen uskomuk-
sia ja oletuksia ja ne siirtyvat pois tietoiselta tasolta, kuten alitajuisiksi ja automaattisiksi muodos-
tuneet tavat (Schein 1991, 34).
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Taso 3: Perusoletukset. Kun jokin ongelman ratkaisu osoittautuu jatkuvasti toimivaksi, ratkaisusta
tulee itsestaanselvyys (Schein 1991, 35.) Sceinin kuvauksessa perusoletukset, eli nakymaton taso,
muuttuvat ajan kuluessa my0s todellisuudeksi, tavaksi toimia. Nain perusoletukset eivat enaa myo-

hemmin juurikaan muuta kulttuuria organisaation sisalla.

Naihin kolmeen Scheinin kuvaamaan (1991, 31) tasoon pohjautuen aloitin tulkitsemaan kappa-
leessa 5.2. kuvaamaani purettua aineistoa. Puretussa aineistossa olin kayttanyt kahta paaluokkaa,
nakyvat ja nakymattomat luokat, mutta tukeutuessani Scheinin kehikkoon lisasin viela taman kol-

mannen tason, eli arvot tulkintaani.

Kolme positiivisinta vastausta olivat koko henkildston kyselyssa oikeudenmukaisuus, luottamus ja
sitoutuminen. Naissa kaikissa vastaukset sijoittuivat lahes kokonaan, joko voimakkaasti samaa
mielta tai samaa mielté kategorioihin. My6s muut kategoriat vuorovaikutussuhteet, keskusteleva
tydyhteisd, oma motivaatio, mielipiteiden huomioon ottaminen ja miten virheisiin reagoidaan olivat
positiivisia, mutta naissa oli myds jonkin verran eri mielta, tai jopa voimakkaasti eri mielta vastauk-
sia. Motivaatio oli naista kategorioista eniten negatiivisin, eli eri mielta tai voimakkaasti eri mielta,
joten sen merkitys oli huomioitava tutkimuksessani. Otinkin tulkintaani mukaan vain nama kolme

positiivisinta, yhden negatiivisimman ja loput jatin pois omasta tulkinnastani.

Verratessani tilastollisen tutkimuksen luottamus termia laadullisen tutkimuksen 6ydoksiin, tulkitsin
organisaation luottamuksen olevan Sceinin kehyksessa kuvattu (1991, 32) artefakti, joka on orga-
nisaation nakyvaa ja kuuluvaa kayttaytymista. Laadullisessa tutkimuksessa todettiin useammassa-
kin toiminnan olevan tehokasta, lisaksi jokainen voi paattaa omasta vastuualueestaan ja jokainen
ottaa vastuun omasta, tai jopa tarvittaessa toisen vastuualueesta. Namé kaikki kertovat vahvasta

luottamuksesta organisaation toimintaan.

Myos organisaation sitoutuminen I0ytyy naista samoista laadullisista [0ydoksista, paatoksenteko
alhaisella tasolla, vastuunkantaminen, mutta my6s kevyt hierarkia ja suoritusten itsendinen johta-
minen. Taman tulkitsin Scheinin kehikon (1991, 32) perusoletukseksi, eli ihmisen toiminnan ja ih-

missuhteiden luonteen toiminnaksi.

Kolmas positiivinen 10ydos oikeudenmukaisuus on tulkintani mukaan Scheinin kehikon (1991, 32)
arvot, eli selvempi tiedostamisen taso, joka nakyy yhteison konsensuksen muodossa. Oikeuden-

mukaisuus termiin vastaavia l16ydoksia en kyennyt laadullisesta tutkimuksesta suoraan l0ytamaan,
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mutta yleinen positiivisuus, myos laadullisen tutkimuksen vastauksissa, voidaan tulkita konsensuk-

sen ilmentymana koko organisaatiossa.

Tulosten negatiivisin [6ydds, motivaatio, on Scheinin kehikon (1991, 32) perusoletus, eli ihmisen
toiminnan luonne ja ihmisen suhde ymparistdon. Kuten Kuusela kirjassaan kuvaa (2015, 134) mo-
tivaation johtamisessa on tarkeinta saada jokainen ymmartamaan ja sita myota innostumaan orga-
nisaation perustehtavista. Laadullisen kyselyn 16ydoksista ei 16ytynyt suoraa vastinetta talle perus-
oletukselle, mutta johtamisen toiminnan vastauksista on tulkittavissa yleinen asiantuntija organi-
saation suoraviivainen ajatus asioiden, ei ihmisten johtamisesta. Kuuselan mukaan (2015, 133)
esimiehen tarkeimpia tehtavia on panostaa ryhmadynamiikkaan seka vuorovaikutustilanteisiin, ja

saada nain jokainen kiinnostumaan ja motivoitumaan organisaation tarkeisiin tavoitteisiin.

Motivaatioon vaikuttaa my0s strategian laheisyys. Jos tydntekija tuntee, etta se liittyy minun tydyh-
teisdoni, minun hoitamiini asiakkaisiin, minun kayttamiin jarjestelmiin, asioihin, joita mind ymmarran
ja osaan, silloin oma motivaatio todennékdisesti 16ytyy helposti (Jalava & Matilainen 2010, 52.)
Laadullisen tutkimuksen vastauksissa useimmissa tama on selkeasti havaittavissa, eli vastauk-
sissa kerrotaan hyvin yksityiskohtaisesti oman tyOyhteison toimintatavoista ja tavoitteista, eli
omaan tyodyhteisdon ollaan hyvin motivoituneita. Tulkitsin oman tyoyhteison motivaation olevan
suoraan johdannainen siita, etta kaikki vastaajat olivat, joko ryhmapaallikoita tai organisaation

avainhenkildita.

Kim ja Mauborgne (2015, 214) kuvaavat kirjassaan kuinka rivityontekijat, joiden vastuulla on stra-
tegian paivittainen toteuttaminen, kokevat useasti strategian heille valmiina ylhaalta annettuna. Ta-
méan vuoksi koko organisaatio on hyva ottaa mukaan strategian laadintaan, ja ndin saadaan kaikki
luottamaan seka sitoutumaan yhteisen strategian toteuttamiseen. Tilastollisen tutkimuksen hienoi-
sesta negatiivisuudesta motivaatiossa voidaankin tulkita, ettei koko henkildst6 tunne olevansa osa
strategian kehitystiimia, eli strategia annetaan ylhaalta ja he ovat vain pelkastaan strategiaa toi-

meenpanevia tekijoita.
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6 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Kappaleessa 4.3 Strategia organisaatiokulttuurin yhteiseksi tekeminen on Jalavan ja Matilaisen
(2010, 94) kuvaus tyoyhteison johtamisen tahtimallista. Tahtimalli koostuu kahdesta eri tasoisesta
kolmiosta, jossa kummassakin on kolme osatekijaa. Paallimmainen kolmioista yhdistaa aikaansaa-

misen osatekijat, ja alempi kolmio yhdistaa tyoyhteisollisyyden osatekijat.

Alemman kolmion, eli tydyhteisollisyyden osatekijat ovat luottamus, keskustelu ja totuus. Tulkitussa
aineistossa luottamus ja keskusteleva tydyhteisd olivat positiivisia 10ydoksia, eli tydyhteisot koetaan
vuorovaikutteisiksi ja niissa kaydaan mielekasta keskustelua. Tutkimuksesta voidaan kuitenkin
paatella, etta vaikka luottamus on koko organisaation tasolla erittain korkea, niin tyoyhteisojen va-
linen keskustelu ja vuorovaikutussuhteet ovat hyvin vahaisia. Eli eri tydyhteisojen toimintojen ym-
martaminen, lahentyminen ja myos osittainen limittdminen on yksi huomionarvoinen asia strategian

laadinnassa.

Kolmas tyoyhteisdllisyyden osatekija, totuus, ei aineiston tulkinnassa noussut mitenkaan esille. Or-
ganisaation johtamisessa ei ole ollenkaan vallan kayttda kuten Harisalo (2010, 201) kirjassaan ku-
vaa, eli organisaation johto, tai esimies saa valtansa avulla ihmiset ajattelemaan ja tekemaan ha-
luamiaan asioita. Eli tasta ei voida tehda mitaan johtopaatoksia, mika tuottaisi lisdarvoa strategiaan

laatimiseen.

Ylemman kolmion, eli aikaansaamisen osatekijat ovat loppuun saattaminen, selkeys ja haaste.
Loppuun saattaminen tarkoittaa asioiden valmiiksi tekemista ja tdhén vaadittavan henkisen ener-
gian sailyttamista. Asioiden toteuttaminen edellyttdd motivaation lisaksi tahdon yllapitdmista (Ja-
lava & Matilainen 2010, 126.) Loppuun saattamisen osatekijasta tulkitussa aineistossa l0ytyi seka
positiivisia etta negatiivisia ldydoksia. Positiivisia olivat sitoutuminen ja oikeudenmukaisuus, eli tyo-
yhteisot koetaan yhteiséllisiksi, ja joissa kaikkia kohdellaan tasapuolisesti. Motivaatiossa sen sijaan

oli seka positiivisia etta negatiivisia l0ydoksia.

Laadullisessa tutkimuksessa kysyttiin, missa oma heimo on hyva, tai missa oma heimo voisi olla
tai tulisi olla hyva, ja suurin osa vastaajista kuvasi vain oman tyoyhteisonsa tekemisia. Myos kap-
paleessa 4.3.1 kuvattu kolmen ympyran malli, missa koetaan haasteeksi naiden kolmen kysymyk-
sen yhdistava kolmio, on myos koko organisaation tasolla tarkasteltava huomio. Tarkeinta naissa
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kolmessa kysymyksessa onkin ymmartaa, mitka ovat koko organisaation oikeat paamaarat. Eli
koko organisaation ymmartaminen, yhteinen tahto asioiden eteenpain viemiseen ja loppuun saat-

tamiseen on tarkea huomioida strategian laadinnassa.

Aikaansaamisen tekijoista selkeys, eli tyoyhteisot tietavat, mita heidan omassa tyoyhteisossa tulee
tehda ja miten toimia tuli tutkimuksessa hyvin esille. Kuitenkin my0s tassa koko organisaation tason
toiminnan selkea ymmartaminen tydyhteisdissa puuttuu, ja on syyta erityisesti selkeyttaa strategian

tyostamisessa.

Kolmas aikaansaamisen osatekija, haaste oli eniten havaittavissa laadullisen tutkimuksen kysy-
myksiin vastaamisessa. Kyselyja lahetettin kahdeksan, joista yksi vasta lahes heti ja muita piti
muistutella ainakin yhden tai useamman kerran. Yksi ei vastannut toistuvista yhteydenotoista huo-
limatta ollenkaan, minka tulkitsen olevan suoranaista haluttomuutta osallistua tdméan kaltaiseen

tutkimukseen.

Jalava & Matilainen kuvaavat kirjassaan (2010, 127-128) kuinka henkisen energian yllapitaminen
voi my0s kohdata haasteita, kuten vastoinkaymisia, houkutuksia, kiiretta, kritiikkia ja sosiaalista
laiskottelua. Houkutukset saattavat olla mielenkiintoa siirtavia, kilpailevia ja mielekkaampia tekemi-
sia. Erityisesti tama on riski asiantuntijoiden keskuudessa, ja tallaisessa organisaatiossa houkutuk-
sia on kontrolloitava ja vastustettava. Kiire on tekija jonka taakse useasti pilloudutaan, tehdaan
muita Kiireellisempia asioita ja rutiineja. Nama kaikki tuli tutkimuksessa hyvin selkeasti esiin, ni-
menomaan vastausten vaikeudessa, ja nama tulevat olemaan myds suuri haaste strategian laa-

dinnassa.

Emme voi vaittaa kuvanneemme tai ymmartaneemme jonkin ryhman kulttuuria ennen kuin olemme
etsineet kyseisen kulttuurin pohjana olevien oletusten muodostamaa mallia ja yrittaneet 10ytaa ka-
siteperustan, jonka pohjalta ryhman jasenet tekevat havaintoja, ajattelevat, tuntevat ja arvioivat
tilanteita ja suhteita (Schein 1991, 123). Scheinin maaritelma kulttuurin ymmartamiseen oli tdssé

tutkimuksessa kaytetty viitekehys, ja mihin koko tutkimusaineistolla ja sen analysoinnilla on pyritty.
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7 POHDINTA

Tutkimuksen ensimmainen ja tarkein johtopaatds on saada strategian tekemiseen osallistuvat to-
della ajattelemaan, ja pohtimaan mita organisaation strategialla tarkoitetaan. On ymmarrettava or-
ganisaation perustehtavat, miten organisaatio toimii, ja mitd organisaatiolta odotetaan. Tama on

peruslahtokohta, joka jokaisen strategian laadintaan osallistuvan henkilon on hyva ymmartaa.

Toinen tutkimuksen 16ydos oli, ettd koko organisaation merkitys ja olemassaolon tarkoitus, ovat
suurelle osalle organisaation jasenia kokonaan tai lahes kokonaan epaselvia. Tasta johtopaatok-
send ennen strategiatyon kaynnistamista, on peruslahtokohtana selvennettava jokaiselle osallistu-
jalle, eri tyoyhteisdiden merkittavat tehtavat ja tavoitteet. Myos eri tyoyhteisojen paallekkaisyyksien
ymmartaminen, mahdollinen hyodyntaminen tai jopa poistaminen, on strategisen suunnittelun pe-

ruslahtokohtia, ja nain hyva pohtia heti strategiatyon alkaessa.

Ennen strategiatyon kaynnistamista olisi myos hyva lisata keskinaista yhteistyota ja vuorovaiku-
tusta eri tyoyhteisojen valilla. Tama luo yhteisollisyytta koko organisaatioon, ja lisaa motivaatiota

toimia yhdessa koko organisaation hyvaksi.

Myos muiden kuin ryhmanvetdjien ja avainhenkildiden mukaan ottamista strategiaty6hon kannat-
taa miettia. Taméa auttaa luomaan todellista yhteishenkea koko organisaatioon, ja ndin auttaa saa-
vuttamaan hyvia tuloksia strategisten tavoitteiden maarittelyssa. Kamenskyn mukaan (2010, 206)
strategisten tavoitteiden luomisessa on kolme sidosryhméaa, omistajat, asiakkaat ja henkildsto, ja

hyvan lopputuloksen saavuttamiseksi naiden kaikkien tahtotila on sovitettava yhteen.

Naiden johtopaatosten perusteella, tutkimus onnistui verrattain hyvin. Koko organisaation kyselyyn
vastauksia tuli huomattavasti enemman kuin oletettiin, ja nain tutkimuksen tavoite saada organi-
saatioon tunne, ettd heista valitetadn saavutettiin. Laadulliseen kyselyn tavoite saada vastaajat
miettimaan omaa ja koko organisaation toimintaa, ei toteutunut kaikilta osin. Vain pieni osa vastaa-
jista vastasi myds muusta kuin oman tyoyhteison tekemisista, loput eivat joko ehtineet keskittya
miettimaan laajemmin tai he eivat todellakaan osanneet vastata. Kiireen taakse piiloutuminen tulee

olemaan my0s haaste tulevassa strategiaty0ssa, ja se on hyva tiedostaa ennen tyon aloitusta.
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Tutkimuksen tarkoitus oli myos herattaa organisaatiossa ajatuksia ihmiskeskeisista elementeista,
mutta tama ei tutkimuksessa erityisesti tullut ilmi. Laadullisesta tutkimuksesta voitiin hyvin nahda
asiantuntija organisaation suoraviivainen tapa vastata hyvin asiapitoisesti. Tama on tyypillista tal-
laisessa insinoOriorganisaatiossa, joka on toisaalta vahvuus organisaation toiminnassa, mutta heik-
kous ihmisten johtamisessa. Eli ihmisten johtaminen jaa helposti asiakysymysten taakse, ja tama
tulee varmasti olemaan haaste myos tulevassa strategiatyossa. Uskon kuitenkin asiantuntijaor-
ganisaation vahvuuden asioiden johtamisessa, ja tutkimuksen tulosten seka tutkimuksesta karsit-

tujen tulosten hyodyntamisen, auttavan koko strategiatyon kaynnistamisessa merkittavasti.

Yhtakkia ymmarramme jotakin organisaatiota; ymmarramme mika sen pitaa kaynnissa. Taman sy-
van ymmarryksen tason saavuttamisen hyvaksi kannattaa tyoskennelld, vaikka lopuksi pystyisim-
mekin jakamaan taman tiedon vain kollegojemme kesken (Schein 1991, 159.) Tama tutkimus antoi
itselleni seka toimeksiantajalle ymmarryksen, mika on organisaatiokulttuurin syvin vaikutus strate-
giaty6hon. Strategia pohjautuu ihmisten sitouttamiseen motivoiviin tavoitteisiin, ja organisaatiokult-

tuurin ymmartaminen auttaa naiden motivoivien tavoitteiden maarittelemisessa.

Kulttuuri on organisaation ominaisuus, johon jokainen henkilo omalla kayttaytymisellaan voi vaikut-
taa. Jokainen yksilo, ja ryhma, muovaa omaa toimintaymparistoaan toimimaan tehokkaasti yhteis-
ten paamaarien saavuttamiseksi. Strategiassa maaritelldan koko organisaation tavoitteet, joten
osallistuminen strategiatyohon vaikuttaa my0s jokaisen oman toimintaymparistoon. Halu strategia-
tyohon taytyy tulla ihmisista itsestaan, strategia taytyy kokea laheiseksi, itselle tarkeaksi ja nain

myos strategiatyohon tarvittava motivaatio saadaan aikaiseksi.
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LITTEET

LIITE1 Laadullinen tutkimus

Missa oma heimomme haluaa olla hyva?

What do we (our tribe) want to be good at?

Missa oma heimomme oikeasti on hyva?

What are we (our tribe) good at?

Missa heimomme tulisi olla oikein hyva?

Where should we (our tribe) be very good at?

Miten johtaminen heimossamme toimii?

How is leadership working in our tribe?

Miten paatoksen teko heimossamme toimii?

How is decision making working in our tribe?

Mita ovat heimomme vastuut ja tehtavat?

What are the responsibilities and tasks of our tribe?

Miten kaikki heimossa paatetyt asiat toteutetaan?

How are our tribe’s decisions executed/implemented?

Mita kaikkea heimomme strategian teossa tulisi ottaa huomioon?

What should we consider when making our Tribe’s strategy?
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LIITE2 Tilastollinen tutkimus

Options: Strongly agree, Agree, Disagree and Strongly disagree

We interact with each other efficiently.
We have meaningful dialog.

| am treated fairly.

[ am trusted.

| am motivated.

| am committed to make us succeed.
My views are heard.

[ am not blamed for my mistakes.
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