
 
 
 
 

1

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
ORGANISAATIOIDEN KEHITYSPROSESSIT 
TOIMIJOIDEN KOKEMINA               

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tampereen yliopisto 

    Ammattikasvatuksen tutkimus- ja 
koulutuskeskus 

                                  
    Leena Mäkelä 
    Syyskuu 2008 



 
 
 
 

3

ESIPUHE  

     Tutkimusprosessi on kokonaisuudessaan ollut pitkä, ja se on esimerkki käy-
tännön kokemuksen ja teorioiden kohtaamisesta. Työn haasteena on ollut moni-
ulotteisen kokonaisuuden kuvaaminen yksinkertaisesti ja lyhyesti.  
     Tutkimuksen käynnistymisen mahdollistamisesta kiitän Etelä-Savon TE-
keskuksen työvoimaosaston osastopäällikköä Markku Turkiaa sekä Mikkelin 
ammattikorkeakoulun rehtoria TkT Erkki Karppasta.  Heidän tukensa aineiston 
hankinnassa sekä aineiston käsittelyn alkuvaiheiden resurssoinnissa oli edellytys 
tutkimustyön konkreettiselle etenemiselle.  
    Lämmin kiitos myös tutkimusta varten haastateltujen yritysten toimijoille, joi-
den esittämiin näkemyksiin tutkimuksen analyysi perustuu. He käyttivät merkit-
tävästi työaikaansa itse haastattelutapahtumaan.  

Työtäni alusta saakka ohjanneelle professorille, kauppatieteiden ja kasvatus-
tieteiden tohtori Paula Kyrölle esitän kiitokset aktiivisesta ohjauksesta. Professori 
Pekka Ruohotietä kiitän tuesta ja työn kokonaisuutta ymmärtävistä ja yksinker-
taistavista kommenteista ja ohjeista.  

Myös kotiväki on tahtomattaan joutunut olemaan osallisena tutkimusproses-
sissa, joka joskus on vaatinut heiltä kärsivällisyyttä. Siitä kiitokset puolisolleni ja 
perheen kolmelle nuorelle.  

 
Lahdessa 9.7.2008 
Leena Mäkelä 
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TIIVISTELMÄ  

Tutkimuksessa on tutkittu organisaatioiden kehitysprosesseja strategisen joh-
tamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta organisaatioiden toimijoiden – 
johdon ja henkilöstön – kokemina. Organisaatiota on tarkasteltu toiminnallisena 
kokonaisuutena. Organisaation strateginen toiminta rakentuu toisiinsa yhteydessä 
olevista rakenteista, toimintavoista ja prosesseista, joissa strateginen johtaminen 
ja organisaation oppiminen ovat integroituneet. Organisaation strategista toimin-
taa on tarkasteltu pehmeän strategisen ajattelun näkökulmasta. Siihen kiinnittyen 
tutkimukseen on organisaation strategiaa, strategista johtamista, oppivaa organi-
saatiota ja organisaation oppimista tarkastelemalla luotu viitekehys, jonka avulla 
on etsitty ilmiön lähtökohtia ja määritelty ilmiötä.  

Pehmeä strateginen ajattelu korostaa ihmisten merkitystä organisaatiossa ja 
koko organisaation osaamisen hyödyntämistä organisaation kehittämisessä. Sil-
loin strateginen johtaminen voi ilmetä organisaation strategisessa toiminnassa 
muutoksiin reagoimisena ja vastaamisena, strategian laatimisena ja tavoitteiden 
asettamisena sekä vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen varmistamisena.  Orga-
nisaation oppiminen puolestaan voi ilmetä organisaation strategisessa  toiminnas-
sa oppimisen kulttuurin kehittymisenä, kollektiivisena osaamisena ja oppimisena, 
tiedon ja osaamisen hyödyntämisenä organisaation oppimisen prosesseissa sekä 
vuorovaikutuksen ja tiedonvälityksen toteutumisena  
     Viitekehyksen ohjaamana tutkimusprosessissa edettiin Giorgin fenomenologi-
sen kuvailevan analyysin käyttämiseen aineiston analysoinnissa. Tutkimuksen 
kohdejoukon muodostivat kuudentoista yrityksen toimijat. Tutkimuksen viiteke-
hyksen, metodologisten valintojen ja haastatteluaineiston yleistarkastelun perus-
teella tutkimuskysymykset tarkentuivat siten, että analyysin seuraavissa vaiheissa 
tutkittiin millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissä yrityksissä (kaaok-
sen kokenut, harppauksittain kehittynyt, tehokkuutta lisäämällä kehittynyt, tasai-
sesti kehittynyt), henkilöstömäärältään erikokoisissa yrityksissä (pienet, keskisuu-
ret ja isot yritykset) ja kaikissa yrityksissä (koko aineisto) on.  
      Kaaoksen kokeneessa pienessä yrityksessä kaaos oli itsessään jo toiminut 
kehitystä aktivoivana prosessina. Yrityksessä havaittiin johtamisen, tiedon väli-
tyksen ja vuorovaikutuksen sekä henkilöstön osaamisen hyödyntämisen ja kehit-
tämisen kehitysprosessit. Harppauksittain kehittyneessä isossa yrityksessä ja ta-
saisesti kehittyneessä keskisuuressa yrityksessä oli koettu isoja rakenteellisia ja 
toiminnallisia muutoksia. Harppauksittain kehittynessä yrityksessä havaittiinkin 
johtamisen, työn joustavan organisoimisen, henkilöstön koulutuksen ja paikalli-
sen oppimisen sekä yhteistyön ja vuorovaikutuksen kehittämisen kehitysprosessit. 
Tasaisesti kehittyneessä yrityksessä puolestaan havaittiin johtamisen, henkilöstön 
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osaamisen kehittämisen ja hyödyntämisen, sisäisen vuorovaikutuksen ja kollek-
tiivisen oppimisen sekä henkilöstön osallistamisen ja sitoutumisen kehitysproses-
sit. Tehokkuutta lisäämällä kehittynessä keskisuuressa yrityksessä korostuivat 
rakenteelliseen kehittämiseen liittyvien toimintatapojen luominen organisaation 
sisälle. Yrityksessä havaittiin johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittämisen, 
henkilöstön koulutuksen ja oppimisen sekä sisäisen verkostoitumisen ja toiminta-
tapojen kehittymisen kehitysprosessit.  
      Pienissä yrityksissä yksikään johtaja ei ollut vaihtunut vaan kaikki johtajat 
olivat kehittäneet johtamisen osaamistaan. Yrityksissä havaittiinkin johtamisen, 
strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehittämisen, tie-
don välityksen ja kollektiivisen oppimisen sekä ulkoisen verkostoitumisen laajen-
tamisen ja yhteistyön tapojen kehittämisen kehitysprosessit. Päinvastoin kuin 
pienissä yritykissä, kaikissa keskisuurissa yrityksissä johtaja tai johto oli vaihtu-
nut. Lisäksi henkilöstön osaamisen kehittäminen tuli keskisuurissa yrityksissä 
esille vahvemmin kuin muissa yritysryhmissä. Keskisuurissa yrityksissä havait-
tiin johtamisen sisäinen, tiedon välityksen ja vuorovaikutuksen, henkilöstön 
osaamisen hyödyntämisen ja kollektiivisen oppimisen kehitysprosessit. Isoissa 
yrityksissä oli luotu monenlaisia yhteistyötä ja vuorovaikutusta ylläpitäviä toi-
mintatapoja muiden organisaatioiden kanssa. Yrityksissä havaittiin johtajuuden 
hajaantumisen, toimintatapojen kehittymisen ja työn joustavan organisoimisen, 
oppimisen kulttuurin kehittymisen sekä ulkoisen ja sisäisen verkostoitumisen ja 
yhteistyön kehitysprosessit.  
      Vaikka yritykset olivat erilaisia historiansa, toimintaympäristönsä, kehittymi-
sensä, kokonsa ja toimialansa osalta – kaikkia yrityksiä (koko aineisto) tarkastel-
taessa Giorgin analyysi toi kuitenkin esiin jotain niille kaikille yhteistä. Sen mu-
kaan yritysten kohtaamat muutokset kohdistuivat sisäiseen ja ulkoiseen toimin-
taympäristöön, johtamiseen ja toimintatapoihin, verkostoitumiseen ja henkiseen 
ilmapiiriin. Yrityksille asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet puolestaan kohdistui-
vat toimintaympäristön muutoksiin reagoimiseen ja muutosten ennakointiin, 
osaamisen kehittämiseen, henkilöstön osaamisen hyödyntämiseen organisaation 
kehittämisessä, organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittämiseen ja verkos-
toitumisen kehittämiseen. Kaikille yrityksille oli yhteistä myös johtamisen kehi-
tysprosessin aktivoituminen ja kehittyminen, joka puolestaan suuntasi muita kehi-
tysprosesseja. Toimijoiden näkemykset toivat hyvin esille strategisen johtamista 
ja organisaation oppimista ilmentävät toisiinsa integroituneet prosessit, toiminta-
tavat ja rakenteet. Kaikkia yrityksiä tarkasteltaessa voidaankin analyysin avulla 
löytää toisiinsa integroituneina kehitysprosesseina 1. henkilöstön osallistumisen, 
kehittymisen ja sitoutumisen prosessi 2. sisäisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen 
ja toimintatapojen kehittymisen prosessi 3. verkostomaisen organisaatiorakenteen 
kehittymisen ja jatkuvan oppimisen prosessi sekä 4. ulkoisen yhteistyön ja vuoro-
vaikutuksen kehittymisen prosessi.  
 
Avainsanat: strateginen ajattelu, strategian laatiminen, strateginen johtaminen, 
organisaation oppiminen, oppiva organisaatio, dynaamiset kyvykkyydet (dynamic 
capabilities), kehitysprosessit. 



 
 
 
 

7

SUMMARY  

The study examined organization as a wide functional entity where the or-
ganization’s strategic actions, i.e. organization of action, strategy making, and 
organizational learning, have been perceived as an integrated entity and an inter-
linked process. Thus, strategic management and organizational learning are inte-
grated into the same process. The oganization’s strategic actions are connected to 
the soft strategic thinking. The soft strategic thinking emphasises the meaning of 
persons and common learning when developing organizations. Organizational 
actors are empowered and trained organization’s strategic thinking, strategic 
planning and strategic decision-making.  

The frame of reference show that the following issues, based on organiza-
tional actor’s own experience, can describe the development processes of organi-
zations: 1. implementing strategic management: reacting and responding chances, 
drawing up strategies and goals and making sure that interaction, knowledge and 
information comes true and 2. implementing organizational learning: learning 
culture, collective know-how, collective learning and making use of know-how 
and knowledge. In addition, interaction relates multidimensionally to the organ-
izational development process.  

The study of the organizational development processes was based on the point 
of view of strategic management and organizational learning and the organiza-
tional actors’ own experiences. The target group comprised actors from sixteen 
enterprises whose interview feedback was handled with the help of Giorgi’s de-
scriptive analysis adjusting during the study. The analysis of the feedback infor-
mation showed that there were enterprises that had developed differently (under-
gone a chaos, developed by leaps and bounds, increased efficiency, or developed 
steadily). The organizational development processes were examined in the enter-
prises that had developed in different ways, and in the enterprises of different size 
in terms of the number of staff (small, medium-sized, and large enterprises), as 
well as at the whole feedback information level.  
      The enterprice undergone a chaos was noticed the following development 
processes: the process of management, the process of  information transmission 
and interaction, and the process of making use of and developing staff know how. 
The enterprice developed by leaps and bounds was noticed the following devel-
opment processes: the process of management, the process of  flexible work or-
ganizing, staff training and local learning, and the process of  improvement of 
cooperation and interaction. The enterprice developed steadily was noticed the 
following development processes: the process of management, the process of 
developing and making use of staff know how, the process of internal interaction 
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and collective learning, and the process of staff participation and commitment. 
The enterprice developed by increasing efficiency was noticed the following de-
velopment processes: the process of management and developing organizational 
structures, the process of staff training and learning, and the process of improve-
ment of internal networking and practices. 
      The small enterprices was noticed the following development processes: the 
process of management, the process of developing structures and practices up-
holding strategic management, the process of information transmission and col-
lective learning, and the process of  expanding external networking  and develop-
ing practices of cooperation. It was interesting that directors of small enterprices 
has not changed. All directors has developed their management skills. The me-
dium-sized enterprices was noticed the following development processes: the 
process of internal management, the process of information transmission and in-
teraction, the process of making use of staff know how and the process of collec-
tive learning. Opposite to small enterprices all directors or boards of the medium-
sized enterprices has changed. The large  enterprices was noticed the following 
development processes: the process of dispersed management, the process of de-
veloping practices and flexible organizing of work, the process of developing 
learning culture, and the process of external and internal networking and coopera-
tion. So, all the enterprices has developed their management but not at the same 
way.  
     The general description at the whole feedback information level shows that the 
organizational changes had occurred in internal and external operating environ-
ment, management, and policies, networking and mental atmosphere. With regard 
to organizational development goals and needs, the following issues were raised: 
reaction to changes in operating environment and anticipation of changes, compe-
tency development, utilization of staff competencies in organizational develop-
ment, development of organizational structure and policies, as well as networking 
development.  Also, at the whole feedback level was discovered that somehow 
the management process was developing and other development processes were 
advanced by management process.  
     Despite the organizations, organization’s environment, organization’s levels of 
development, organization’s basic tasks and different size of organization’s  some 
common organizational development processes were found. At the general level, 
the following development processes were found: 1. the process of staff participa-
tion, development and commitment 2. the improvement process in the modes of 
internal cooperation and interactions 3. the process of change for a network-like 
organizational structure that supports continuous learning and 4. the process of 
improvement in modes of external cooperation and interactions.  
      
Keywords: strategic thinking, strategy making, strategy management, organiza-
tional learning, learning organization, dynamic capabilities, organizational devel-
opment processes. 
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1. JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen lähtökohdat  

     Organisaatioiden johtamisen ja oppimisen prosesseihin liittyvä tutkimus on 
lisääntynyt viime vuosina. Erilaisia organisaatioiden kehittymistä koskevia näkö-
kulmia edustavat tutkijat tunnistavat muutoksen ja epävarmuuden organisaatioi-
den kehitystä eteenpäin vievänä voimana. Muuttuvassa toimintaympäristössä 
organisaatioilta edellytetään tehokasta tiedon prosessointia, vuorovaikutusta ja 
uuden tiedon luomista organisaation eri tasoilla. Organisaatioiden kehitystä kos-
keva tutkimus on laajentunut yksittäisistä tapahtumista tapahtumien välisiin yhte-
yksiin ja kehitysprosesseihin (van Eijnatten 2005; James 2002; Handy 1994; 
Mintzberg 1991, 1994; Sundbo 2001; Teece, Pisano ja Shuen 1997).   

Oma kiinnostukseni organisaatioiden kehittymisen tutkimukseen heräsi työs-
kennellessäni Euroopan Sosiaalirahaston (ESR) tavoite 6 -ohjelman projektien 
valmistelun, suunnittelun, valvonnan ja rahoituksen ohjaamisen tehtävissä vuosi-
na 1997–2000. Yrityksille ja muille organisaatioille oli tarjolla paljon erilaisia 
projekteja, jotka tukivat niiden kehittymistä koulutuksen ja erilaisten ke-
hittämistoimenpiteiden avulla.  

ESR-hankkeiden julkinen rahoittaja edellyttää rahoituksen vastineeksi ja vai-
kuttavuuden parantamiseksi projektien hallinnoijilta projektien raportointia ja 
arviointia. Tavoite 6, 4 ja 3 -ohjelmien ESR-toimenpiteitä ja vaikuttavuutta on 
arvioitu myös eri ministeriöiden toimesta, mutta arviointia on tehty ohjelmatason 
ja projektitason näkökulmasta (Mäkinen ja Uusikylä 2003; Pääkkö ja Makkonen 
2003). Näissä arvioinneissa havaittiin, että vaikutuksiltaan parhaimmat tulokset 
saavutettiin projekteissa, jotka käynnistivät prosesseja: jatkokehittelyyn meneviä 
tuoteideoita, yritysideoita sekä tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyöideoita. Tällöin 
koulutus tai kehittäminen toimi päänavaajana yrityksissä jatkuville prosesseille. 
(Hietala 1997.) 

Projektien hallinnoijien raportoinneissa vaikutuksia yrityksiin tarkasteltiin en-
sisijaisesti numeerisilla mittareilla esimerkiksi työvoiman määrän ja liikevaihdon 
muutoksilla vuosittain sekä koulutettavien määrällä. Pyrkimyksenä laajentaa nä-
kökulmaa voi nostaa esiin vuonna 2005 tuotetun Keski-Suomen hankekokonai-
suutta koskevan tutkimuksen. Siinä kehittämishankkeiden tuloksia analysoidaan 
hankkeiden kohteena olevissa organisaatioissa työelämän verkostoitumisen ja 
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työyhteisöjen oppimisen kannalta. (Tynjälä, Nikkanen, Volanen ja Valkonen 
2005.) 

Hankearviointien ongelmana mielestäni oli se, ettei tulosten arvioinnissa py-
ritty selvittämään projekteihin osallistuneiden yritysten ja muiden organisaatioi-
den toimijoiden kokemuksia ja näkemyksiä organisaatioissa käynnistyneistä kehi-
tysprosesseista. Tämä pohdinta johti tämän tutkimuksen käynnistämiseen, pereh-
tymiseen organisaatioiden oppimista ja strategista johtamista koskevaan tutki-
mukseen ja toimijoiden omaan kokemukseen perustuvan näkemyksen esiin nos-
tamiseen organisaation kehittymisessä. Organisaatioiden toimijoiden oma näke-
mys voikin tarjota mielenkiintoisen tavan tarkastella organisaatioiden kehittymis-
tä.  

Organisaatioiden menestystä ja kehittymistä on selitetty monella tavalla. 
Näissä keskusteluissa viitataan yhä selkeämmin organisaation osaamiseen ja 
osaamisen laatuun.  Oppivan organisaation tunnettuja käsiteperustan kehittäjiä 
ovat olleet esimerkiksi Chris Argyris (1978, 1990, 1996, 1999), Donald Schön 
(1978, 1983, 1996) ja Peter Senge (1990a, 1990b, 1996). He ovat tutkimuksissaan 
siirtäneet huomiota yksilötasolta ryhmä- ja organisaatiotasolla tapahtuvaan vuo-
rovaikutukseen. Toimija ja oppija on edelleen yksilö, mutta hän toimii ryhmissä 
ja organisaatiossa kokonaisvaltaisesti. Kuten Kirjavainen ja Laakso-Manninen 
(2000, 12) toteavat, nämä tutkijat painottavat oppivaa organisaatiota kokonaisval-
taisena organisaation kehittämisfilosofiana, jonka taustalla on perinteisiä johta-
misoppeja moniulotteisempi näkemys ihmisestä organisatorisena toimijana. 

Jo yli neljäkymmentä vuotta sitten Cyert ja March (1963) toivat keskusteluun 
samaa ajattelua. Hekin näkivät organisaatioiden kehittymisen olevan oppimispro-
sessi, jossa yksilön kokemuksella on keskeinen merkitys. Myös he kiinnittivät 
oppimisen prosessiin toimintaympäristön muutokset ja niihin sopeutumisen sekä 
vuorovaikutuksen, jonka avulla yksilöiden ja ryhmien välinen tiedonvaihto toteu-
tui. Viitalan (2005) mukaan, että tämä ydin on säilynyt osaamisen johtamisen 
ajattelussa näihin päiviin asti.  

Ammattikasvatuksen kentällä Ruohotie puolestaan painottaa muuttuvan työ-
elämän tarpeita, jotka edellyttävät kykyä, halua ja tahtoa jatkuvaan oppimiseen. 
Hänen mukaansa ihannetapauksessa yksilön ammatillinen kasvu jatkuu koko työ-
iän ajan. (Ruohotie 2005, 200.) Oppiva organisaatio ja yksilön voimavarojen ke-
hittäminen ovatkin saaneet yhä enemmän huomiota viime vuosina, kun erilaiset 
organisaatiot taistelevat jatkuvissa toimintaympäristön aiheuttamissa muutoksis-
sa. Turvallisuus ja varmuus ovat muuttuneet turvattomuudeksi ja epävarmuudek-
si. Tämä edellyttää johtajilta henkilöstön voimavarojen täysipainoista hyödyntä-
mistä organisaation toiminnassa. Johtamisessa korostuu yksilöiden voimavaroja 
hyödyntävien prosessien luomisen merkitys organisaatioissa (Nikkanen 2001a).   

Yksilöiden ja organisaation osaaminen onkin eri näkökulmista noussut yhdek-
si painopisteeksi sekä strategista johtamista että organisaation oppimista koske-
vassa tutkimuksessa. Argyriksen ja Schönin, samoin kuin esimerkiksi Cyertin ja 
Marchin, viitoittamana tutkimuksen kohteena ovat olleet myös yksilöiden, ryhmi-
en ja organisaatioiden oppimisen erot ja samankaltaisuudet sekä yksilöiden ja 
ryhmien välinen vuorovaikutus tiedon siirtymisessä ja tiedon luomisessa yksilöi-
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den ja organisaatioiden oppimisen ja kehittymisen prosesseissa. Tätä ovat tutki-
muksissaan painottaneet esimerkiksi Argyris (1978, 1996, 1999), Argyris ja 
Schön (1978), Cyert ja March (1963), James (2002), Mintzberg (1994), Morgan 
(1997),  Nonaka (1994, 1996), Senge (1990, 1996), Sundbo (2001).  

Viime vuosina yhä tärkeämmäksi on tullut myös organisaatioiden välinen yh-
teistyö ja vuorovaikutus. Muun muassa Ståhlen ja Grönroosin (1999, 102) näke-
myksenä on, että dynaamisessa toimintaympäristössä organisaation rajat hämär-
tyvät alihankkijoiden, partnereiden ja yhteistyökumppanien muodostaessa moni-
ulotteisia verkostoja, joiden elämä on nopeatempoista. Carlssonin (2003) mukaan 
osaamisintensiivisessä taloudessa organisaation perusresursseja ovat tieto ja 
osaaminen. Carlsson arvioikin, että organisaatioiden välisiä verkostoja luodaan ja 
hyödynnetään, koska yksittäisellä organisaatiolla ei välttämättä ole itsellään riit-
tävää tietoperustaa eikä osaamista.  

Organisaatioiden toimintaan liittyvät jollakin tavalla aina strategiat, joiden 
luomiseen, ohjaamiseen ja toteuttamiseen koko henkilöstön – johtajien ja työnte-
kijöiden, yksilöiden ja ryhmien – osaamista ja vuorovaikutusta tarvitaan. Myös 
Mintzberg (1989, 7) korostaa strategian, organisaation ja johtamisen yhteyttä. 
Hänen (Mintzberg 1989, 7) mukaansa kun organisaation strategiaa luodaan ja 
toteutetaan, tarvitaan strategista johtamista. Myös Garvinin (2000) huomauttaa, 
että prosesseja on organisaatiossa johdettava. Silloin prosessit eivät jää sattuman 
varaan, vaikka sattumalla johtamisessa onkin oma roolinsa. 

Kun strategista johtamista tarkastellaan toiminnallisen kokonaisuuden hallin-
nan näkökulmasta, johtamisen avainidea on organisaatiokokonaisuuden toimin-
nan mahdollisimman hyvä hallinta, kehittäminen, muutokseen reagoiminen ja 
muutoksen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä. Johtajan näkökulmasta 
strateginen johtaminen viittaa silloin kaikkeen johtajan toimintaan organisaation 
henkilöstön kanssa. Lisäksi useat tutkijat painottavat sen roolia organisaation 
ulkopuolisten yhteyksien ja vuorovaikutuksen johtamisessa. (Näsi ja Aunola 
2002; Näsi 1991; Hannus, Lindroos ja Seppänen 1999.) 

Kun keskustellaan strategisesta johtamisesta ja organisaation oppimisesta, 
esille tulevat käsitteet kuten osaaminen, ydinosaaminen, ydinpätevyys, kompe-
tenssit, kyvykkyydet ja dynaamiset kyvykkyydet (Prahalad ja Hamel 1990; Ruo-
hotie 2000; Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000; James 2002; Teece ym.1997, 
Zollo ja Winter 2002). Näiden käsitteiden käyttö on sekavaa. Se tuo osaltaan esiin 
yksilöllisen ja kollektiivisen oppimisen ja organisaation kehittämisen moniulot-
teisuuden ja ongelmallisuuden.  

Aikaisempien tutkimusten taustalla on enimmäkseen ollut yksilöpsykologinen 
näkökulma organisaation oppimiseen eli yksilön ja yksilöiden oppiminen, ei niin-
kään organisaation kollektiivinen oppiminen. Näyttääkin siltä, että yksilön ja yk-
silöiden oppimisen tutkimuksesta saadun tiedon soveltaminen organisaation op-
pimiseen on vaikuttanut organisaation oppimista koskevaan tutkimukseen, sen 
luonteeseen ja tuloksiin. Tutkimukset ja tieteenalat tarjoavat erilaisia tarkastelu-
kulmia organisaation oppimiseen yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla. Niiden 
kohde on kuitenkin sama eli organisaatio ja siinä toimivat yksilöt ja ryhmät. Yksi-
löillä ja ryhmillä on erilainen rooli riippuen organisaation toiminnan tavoitteista 
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ja toimintaympäristöstä. Organisaation näkökulmasta on tärkeää, miten yksilö 
osallistuu strategiseen johtamiseen ja organisaation oppimiseen sekä miten ne 
kiinnittyvät organisaatiorakenteeseen.  

Organisaatiot ovat luonteeltaan erilaisia. Yritykset tavoittelevat menestystä, 
kilpailukykyä ja liiketaloudellista voittoa. Julkisilla, yhteiskunnan tukemilla or-
ganisaatioilla on yleishyödyllisiä tehtäviä ja tavoitteita. Organisaatiot voivat olla 
asiantuntijaorganisaatioita, innovatiivisia organisaatioita, ideologisia organisaati-
oita, missionäärisiä organisaatioita tai poliittisia organisaatioita (Mintzberg 1989). 
Näistä eroista huolimatta organisaatiot ovat kuitenkin aina toiminnallisia koko-
naisuuksia, jotka tavoitteensa saavuttamiseksi toimivat mahdollisimman tehok-
kaasti omassa toimintaympäristössään. Tässä tutkimuksessa tarkastelun kohteena 
onkin organisaatio toiminnallisena kokonaisuutena, jonka kehitysprosesseja tutki-
taan organisaatioiden toimijoiden – johdon ja henkilöstön – kokemina.  

Ammattikasvatuksen tutkimus on monitieteellinen ja soveltava kasvatustie-
teen osa-alue (Lehtonen 2002). Esimerkiksi Helakorpi ja Olkinuora (1997) ovat 
tarkastelleet ammattikasvatusta eri näkökulmista, eli yksilön (yksilön tarpeet, 
urakehitys), työmarkkinoiden (määrä ja laatu), ammatillisen substanssin (tieto- ja 
taitoperusta) sekä kasvuprosessin (yksilön tai organisaatioiden oppiminen) näkö-
kulmasta. Heidän tarkastelukulmansa voidaan vielä jakaa yksilö-, organisaatio- ja 
yhteiskuntatasoon. Tämä tutkimus tuo ammattikasvatuksen kentälle strategista 
johtamista ja organisaation oppimista yhdistävää näkökulmaa, johon liittyy lähei-
sesti yksilön ja organisaation oppiminen ja organisaatioiden toimijoiden omat 
kokemukset. Silloin tutkimus kiinnittyy luontevasti myös organisaatioiden omas-
sa toimintaympäristössä tapahtuvaan organisaatiolähtöiseen ja organisaatiotasoi-
seen tutkimukseen.  

1.2 Tutkimustehtävä 

Organisaatiot elävät muuttuvassa toimintaympäristössä, joka vaikuttaa niiden 
kehittymiseen ja oppimiseen. Se myös luo ja muokkaa niiden kehitysprosesseja. 
Tarkasteltiinpa organisaation kehitysprosesseja mistä tahansa näkökulmasta, or-
ganisaation strategioilla, johtamisella, rakenteilla, oppimisella, yksilöillä ja ryh-
millä on prosesseissa merkittävä rooli. Tutkimuksessa ymmärretään, että monet 
tieteenalat tarkastelevat organisaatioiden kehittymistä ja oppimista omasta näkö-
kulmastaan, eivät ehkä tutkimuksen keskiössä, mutta osana muuta tutkimusta. 
Tarkastelunäkökulma voi olla vaikkapa yksilö-, ryhmä- tai organisaatiolähtöinen. 
Tarkasteluun voidaan liittää myös historianäkökulma, tiedon luomisen näkökul-
ma, osaamisen näkökulma, johtamisen näkökulma, kulttuurin näkökulma, laatu-
johtamisen näkökulma, ympäristöjohtamisen, liiketoiminnan näkökulma, tai vaik-
kapa kilpailukyky. Eri tieteenalat voivat siten jokainen osaltaan tuoda jotain uutta 
organisaatioiden kehittymisen ja oppimisen tutkimukseen. 

Tässä tutkimuksessa organisaatioiden kehitysprosesseja kuitenkin tutkitaan 
organisaatioiden toimijoiden – johtajien ja työntekijöiden eli johdon ja henkilös-
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tön – kokemina. Se tarkoittaa organisaatioiden kehitysprosessien tutkimista orga-
nisaatioiden toimijoiden omiin kokemuksiin perustuvien näkemysten avulla. Sil-
loin esille nousee organisaatioissa työskentelevien yksilöiden ja ryhmien sekä 
niiden välinen vuorovaikutus ja vuorovaikutusta tukevat organisaatiorakenteet ja 
toimintatavat. Samoin esille nousevat strateginen johtaminen ja organisaation 
oppiminen sekä niiden välinen yhteys. Organisaation strategista toimintaa ja sii-
hen sisältyviä strategista johtamista ja organisaation oppimista tarkastelemalla 
tutkimukselle muodostuu viitekehys, jonka avulla etsitään ilmiön lähtökohtia, 
määritellään ja rajataan ilmiötä ja ratkaistaan, miten organisaation kehitysproses-
seja tutkimuksessa tutkitaan. Viitekehyksen muotoutuminen on osa tutkimuspro-
sessia. 

Tutkimusprosessin tässä vaiheessa tutkimustehtävää kuvaava tutkimuskysy-
mys kuuluu seuraavasti: Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on strategi-
sen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna? Tutki-
musprosessin edetessä – viitekehyksen muotoutumisen ja metodologisten valinto-
jen jälkeen – tutkimuskysymystä tarkennetaan.  

1.3 Tutkimuksen rakenne  

     Seuraavassa kuviossa (kuvio 1) on esitetty tutkimuksen rakenne.  
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Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksen viitekehys luodaan luvussa kaksi. Viitekehystä luotaessa pereh-
dytään ensin organisaation strategiseen toimintaan toiminnan organisoinnin, stra-
tegian laatimisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta kiinnittyen pehmeään 
strategiseen ajatteluun. Sen jälkeen pohditaan strategian merkitystä organisaatios-
sa tarkastelemalla tutkijoiden näkemyksiä strategiasta, strategian ulottuvuuksista 
ja strategian laatimisesta. Tämän ohjaamana edetään strategiseen johtamiseen, 
jolloin kootaan ja tarkastellaan tutkijoiden näkemyksiä strategisesta johtamisesta 
sekä strategisen johtamisen ilmenemisestä organisaatiossa.  

Sen jälkeen syvennytään oppivaan organisaatioon, johon liittyy kiinteästi  or-
ganisaation oppiminen. Näin seuraavaksi siirrytäänkin organisaation oppimiseen 
ja pohditaan organisaation oppimisen ilmenemisestä organisaatiossa.  

Tutkimuksessa etsitään pääsyä organisaatioiden kehitysprosessien tutkimiseen 
toimijoiden näkemysten avulla. Luvussa kolme perustellaan metodologiset valin-
nat ja esitellään Giorgin kuvaileva fenomenologinen analyysi. Luvussa neljä ku-
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vataan tutkimuksen toteuttaminen kokonaisuudessaan. Ensin kuvataan kohde-
joukko ja sitten se, miten aineisto on kerätty. Sen jälkeen kuvataan Giorgin ana-
lyysin soveltaminen ja eteneminen tutkimuksessa.  

Tutkimuksen tuloksia esitellään luvussa viisi. Giorgin analyysi tuottaa tietoa 
kaikissa viidessä eri vaiheessaan. Ensin esitellään Giorgin analyysin vaiheen yksi 
mahdollistama yleistarkastelu kokonaiskuvan saamiseksi aineistosta sekä yrityk-
sistä ensin toimialoittain, sitten eri tavalla kehittyneistä yrityksistä ja vielä eri 
kokoisista yrityksistä. Näistä on koottu – edelleen yleiskuvan saamiseksi aineis-
tosta – mahdollisten yhteisten merkitysten esiintyminen aineistossa.  

Tässä vaiheessa tutkimusprosessia aikaisemmin esitettyä tutkimuskysymystä 
tarkennetaan siten, että analyysi etenee yrityskohtaisista tapaustarkasteluista (eri 
tavalla kehittyneet yritykset) henkilöstömäärältään erikokoisten yritysten tarkas-
teluun (kolme ryhmää) ja kaikkien yritysten (koko aineisto) tarkasteluun. Näiltä 
osin suoritetaan Giorgin analyysin vaiheet kaksi, kolme, neljä ja viisi. Lopuksi 
kootaan yhteenveto eri tavalla kehittyneissä, erikokoisissa ja kaikissa yrityksissä 
toteutuneista organisaatioiden kehitysprosesseista.  

Luvussa kuusi tutkimusta arvioidaan. Ensin arvioidaan miten tutkimuksen vii-
tekehys toimii tutkimusprosessissa ilmiön määrittäjänä aineiston analyysin perus-
teella. Sitten tutkimusta arvioidaan tutkimuksen tulosten ja aikaisempien tutki-
musten näkökulmasta. Sen jälkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lisäksi 
luvussa kuusi esitetään uusia tutkimusaiheita, jotka ovat tulleet esille tutkimus-
prosessin aikana. 
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2. Tutkimuksen viitekehys 

2.1 Strateginen toiminta ja pehmeä strateginen ajattelu 

Kun yleisesti katsotaan viime vuosikymmeninä tapahtunutta kehitystä organi-
saation toimintojen organisoimisen, strategioiden laatimisen ja organisaation op-
pimisen näkökulmasta, voidaan esimerkkinä ja kokoavana yhteenvetona esitellä 
Hedbergin ja Wolffin (2002) 1960-luvulta etenevää kehitystä kuvaava yksinker-
taistettu jäsennys ja historiakatsaus. Jäsennetyn yhteenvedon kohteena ovat eri 
aikakausina tutkimuksissa esiintyneet organisaation kehittymisen painopisteet 
toiminnan organisoimisen, strategian laatimisen ja organisaation oppimisen nä-
kökulmista (Hedberg ja Wolff 2002, 535–543). Toiminnan organisoiminen, stra-
tegian laatiminen ja organisaation oppiminen ovat keskenään vuorovaikutteisia 
mutta myös toisiinsa liittyviä prosesseja. Ne toimivat mallina organisaation kehit-
tymiselle ja voivat kuvata organisaation strategista toimintaa (Hedberg ja Wolff 
2002, 534–535). Hedbergin ja Wolffin yksinkertaistettu historiakatsaus on esitet-
ty seuraavassa taulukossa (taulukko 1). 

Taulukko 1. Organisoiminen (organizing), strategian laatiminen (strategizing) ja 
organisaation oppiminen (organizational learning) – yksinkertaistettu historiakatsaus 
(Hedberg ja Wolff 2002, 543) 

Aikakausi      Organisoiminen    Strategian laatiminen   Organisaation oppiminen 
1960-luku     Rakenteet   Fokus suunnitelmissa     Käyttäytymisteoreettiset ja,

     päätöksentekomallit 
1970-luku  Organisaation sekasorto   Suunnitteleminen tärkeää    Vahvistaminen – valinnat –

  Prosessit   Toteutuvat tai ilmenevät    uudelleen vahvistaminen 
    strategiat    Fokus organisaation  

   oppimisen teorioiden  
   löytämisessä 

1980-luku    Toiminnan generointi  Strategian ja organisaation
 toiminnan yhteensovitta- 

   Fokus organisaation oppi- 
   misen käytännöissä 

  minen          
1990-luku Kulttuurin huomioiminen      Strateginen visio            Johtajuus 
1990-luvun 
jälkeinen aika 

  Verkostot, virtuaaliset 
organisaatiot 

   Ydinkompetenssit 
  (voimavaranäkökulma) 

   Hiljainen tieto – sen  
   tuottamisen järjestelmät 
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     Heidän historiakatsauksensa tuo esiin, että toiminnan organisoiminen (or-
ganizing) on kehittynyt 1960-lukua edeltävien aikojen normatiivisista organisaa-
tioteorioista ja päämääräorientoituneista järjestelmistä 1960-luvun käyttäytymis-
teoriamalleihin (Cyert ja March 1963). Niiden mukaan organisaatiot toimivat 
tarkoitushakuisina, mutta vain osittain johdettavina, löysinä sosioteknisinä järjes-
telminä. 1970-luvulla organisaatio nähtiin organisoituna sekasortona (Cohen, 
March ja Olsen 1972). 1970-luvulla lisääntyi myös ymmärrys organisaatioista 
erilaisten prosessien yhdistelmänä (Nyström, Hedberg ja Starbuck 1976; Weick 
1979). Se edisti käsitystä organisaatioista itsestään muotoutuvina ja väliaikaisina 
systeemeinä, asetelmana vuorovaikutuksessa olevia prosesseja, jotka muodosta-
vat organisaation tiettynä aikana. 1980-luvulla organisaatio nähtiin toiminta-
generaattorina (Starbuck 1983) tai rationaalista irrationaalisuutta sisältävinä jär-
jestelminä (Brunsson 1985).  
      Kun ymmärrys organisaation toiminnasta ja sen organisoimisesta (organizing) 
erilaisten prosessien yhdistelmänä ja sitä ylläpitävinä järjestelminä ja rakenteina 
oli syntynyt, oli siitä vain lyhyt askel 1990-luvun lähestymistapaan. 1990-luvulla 
organisaatio nähtiin partnerien ja yhteistyöverkostojen vuorovaikutteisena järjes-
telmänä (Håkansson ja Snehota 1995). Siitä edettiin informaatioteknologian ke-
hittymisen myötä uudenlaiseen organisaatiomalliin, jolloin organisaatiot voivat 
toimia itsenäisesti osana erilaisia verkostoja: pysyviä, väliaikaisia tai virtuaalisia. 
Organisoimisen näkökulma onkin siirtynyt prosessien ja toimintojen rakentami-
sesta ja tuottamisesta niiden havaitsemiseen ja tulkitsemiseen. Siten organisaati-
oissa olevia perusprosesseja ei enää vain pyritä muotoilemaan, vaan niitä pyritään 
yhdistelemään. Organisaatiota myös tarkastellaan kokonaisuutena, josta voi löy-
tyä uusia tapoja toimia. Samanlainen kehityskulku on löydettävissä myös organi-
saation oppimisen ja strategian laatimisen osalta. (Hedberg ja Wolff 2002, 553.)  
     Organisaation oppimiseen (organizational learning) liittyviä käyttäytymis- ja 
päätöksentekoteorettisia malleja alkoi ilmaantua 1960-luvun alussa, varsinkin 
käyttäytymisteorioita (Cyert ja March 1963) tai malleja päätöksentekojärjestel-
mistä. 1970-luvulla edettiin niin sanottuun tietokonemalliin. Se tarkoitti organi-
saation ohjelmoimista oppimaan. Mallin mukaan reagoidaan panoksiin (inputs) ja 
tallennetaan suorituksen myötä saatu tieto muistiin, jolloin se edustaa organisaa-
tion oppimista (Cohen, March ja Olsen 1972). Mallit eivät kuitenkaan pystyneet 
vastaamaan siihen, kuinka organisaatio oppii. Siihen tarvitaan yhteisiä käytäntöjä 
ja koordinoivia mekanismeja, joihin huomio keskittyi 1980-luvulla (Mintzberg 
1981; Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel 1989). Yhteisten käytäntöjen ja  koor-
dinoivien mekanismien myötä edettiin 1990-luvulla näkemykseen johtajuudesta 
organisaation oppimisen mahdollistajana. Jatkossa organisaation oppimiseen 
kiinnittyvät tiedon siirto ja luominen yksilöiden vuorovaikutteisena prosessina. 
Hedberg ja Wolff (2002, 539) näkevätkin, että hiljaisen tiedon merkitys lisääntyy, 
jolloin potentiaalista tietoa on olemassa enemmän kuin sitä tunnistetaan. Silloin 
painottuu tiedon havaitseminen ennemminkin kuin sen tuottaminen.   

 Organisaation strategian laatimisessa (strategizing) korostettiin 1960-luvulla 
tarkkaa ja systemaattista tavoitteiden asettelua ja suunnitelmien laatimista (An-
soff 1965). 1970-luvulla toimintaympäristö alkoi muuttua ja suunnittelemisesta 
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siirryttiin etsimään parasta, toimintaympäristön vaatimuksiin vastaavaa, siinä 
tilanteessa toteutuvaa tai ilmenevää strategiaa (emergent strategy). 1980-luvulla 
Porter (1980, 1985) vaikutti strategisen ajattelun esille tuloon, jolloin strategiaa ja 
organisaation toimintaa alettiin sovittaa yhteen. 1990-luvulla siirryttiin kohti stra-
tegista visiota (Mintzberg 1994) ja vastustettiin tiukkaa suunnittelua ja analyyse-
jä, koska kokemus oli osoittanut, että strategiat toteutuivat erilaisina kuin ne oli 
suunniteltu. Organisaatiossa työskentelevien yksilöiden osaaminen ja kompetens-
sit kiinnittyivät entistä vahvemmin organisaation strategian laatimisen prosessiin. 
     Hedbergin ja Wolffin (2002) kokoamat kehitysvaiheet kuvaavat organisaation 
toiminnan kehittymisen etenemistä kohti nykyajan osaamisen kehittämisen, tie-
don tuottamisen ja verkostoitumisen vuorovaikutteisia kehitysprosesseja. Kehi-
tysvaiheita (taulukko 1) voi tulkita siten, että strategisen johtamisen ja oppivan 
organisaation käsitteet ovat kehittyneet samanaikaisesti toimintaympäristön mo-
niulotteisuuden ja monimutkaisuuden lisääntyessä. Ne liittyvät samoihin proses-
seihin ja saattavat olla peräisin osin samoista teorioista mutta lähtevät liikkeelle 
eri näkökulmista. Ne tuovat organisaation esiin ja tarkastelun kohteeksi dynaami-
sena, jatkuvasti muuttuvana ja kehittyvänä toiminnallisena kokonaisuutena, joka 
yksilö-, ryhmä- ja koko organisaation tasolla pyrkii hyödyntämään kaikkien toi-
mijoiden – johtajien ja työntekijöiden – osaamista. Silloin jokaisen organisaatios-
sa on osallistuttava organisaation strategian laatimiseen ja siten myös organisaati-
on oppimiseen.  
      Hedberg ja Wolff (2002, 553) myöntävät, että organisaation oppiminen stra-
tegian laatimisen prosessissa on vaikeaa. Näsin (1991) mukaan se edellyttää or-
ganisaation kaikilta toimijoilta strategista ajattelua. Silloin strateginen ajattelu 
ulottuu sekä strategioiden laatimiseen että toteuttamiseen organisaatioiden johta-
jien mutta myös koko organisaation toimesta. Strateginen ajattelu sisältää strate-
gisen analysoinnin, strategian suunnittelun ja laatimisen, organisoinnin sekä stra-
tegisen johtamisen. (Näsi 1991, 29.) Näin Näsi näkee strategisen ajattelun katta-
van kaiken organisaation toiminnan, jonka voidaan katsoa olevan luonteeltaan 
organisaation toimintaa tulevaisuuteen suuntaavaa ja organisaatiota kehittävää 
toimintaa.  
      Näsi onkin 1990-luvun alussa analysoinut strategisen ajattelun kehittymistä. 
Hän on jäsentänyt sitä kahtena erilaisena linjana eli kovan ja pehmeän strategisen 
ajattelun linjana. Kovan strategisen ajattelun linjan kehityksessä Näsi (1991, 32–
38) erottaa 1960 ja 1970-luvuille sijoittuvat kolme vaihetta.  Ensimmäisen eli 
”suunnittelukonevaiheen” painopiste on kovissa tosiasioissa, muodollisissa pro-
sesseissa ja analyyttisissä ratkaisuissa. Sen perusajatuksena on, että tulevaisuutta 
voi yleensäkin suunnitella ja kontrolloida. Ansoff (1965) edustaa tätä kovan stra-
tegisen ajattelun linjaa parhaimmillaan. Se oli suosittu suuntaus 1960-luvun puo-
livälistä 1970-luvun lopulle. Tällainen strateginen suunnittelu on luonteeltaan 
kuin suunnittelukone, joka aloittaa sovitun aikataulun mukaan ja joka vuosittaisen 
suunnitteluprosessin jälkeen käännetään aikataulun mukaan pois päältä.  
     Toinen vaihe eli ”portfolioiden aikakausi” ajoittui 1970-luvun viimeiselle puo-
liskolle. Se tarkoitti erilaisten yritysten, joilla saattoi olla kymmeniä strategisia 
yksiköitä, ongelmien kartoittamista ja ratkaisemista. Sen ajatuksena oli hallita 
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laaja-alaista kokonaisuutta ja tarkastella, miten voitaisiin tasapainottaa riskejä 
yhdessä yksiköiden kanssa. Tämä portfolio-johtaminen oli suosittua, sillä se näyt-
ti selkeältä ja yksinkertaiselta. Näsin mukaan se yhdisti ensimmäistä kertaa stra-
tegisen johtamisen ja rahoituksen. 
     Kolmannen eli ”pelien pelaamisen” vaiheen perusajatuksena oli, että strategi-
koiden keskeinen tehtävä on tehdä hyviä siirtoja pelikentällä. Silloin strategista 
ajattelua tarkastellaan pelien pelaamisena. Kuitenkin pelikentän tai -pöydän rajat 
ovat hämärät, säännöt tunnetaan vain osittain ja ne voivat muuttua. Silloin pelaa-
jan täytyy luoda ja kehittää vaihtoehtoja – itsekseen. Porter (1980, 1985) edustaa 
tätä suuntausta. Hänen ajattelunsa keskiössä on valinta tai liike, joka tehdään ne-
likulmaisella pelipöydällä, jossa on kaksi ulottuvuutta: strateginen etu (Porter 
1980) tai kilpailuetu (Porter 1985) ja strateginen tavoite (Porter 1980) tai kilpai-
lullinen ulottuvuus (Porter 1985). Jokaisella ulottuvuudella on kaksi päävaihtoeh-
toa. Kilpailuetu luottaa alhaisiin kustannuksiin tai erilaistumiseen, kun taas kilpai-
lullinen ulottuvuus voi sisältää laajempia tai suppeampia tavoitteita.    
     Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakatsauksessa vastaava kova strateginen 
ajattelu näyttäytyy kaikissa vuorovaikutteisissa ulottuvuuksissa 1960 ja 1970-
luvuilla. Toiminnan organisoimisessa korostuivat rakenteet, järjestelmät, käsitys 
organisaatiosta organisoituna sekasortona ja lisääntyvä ymmärrys organisaatiosta 
prosessien yhdistelmänä. Strategian laatimisessa suunnitteleminen oli tärkeää ja 
keskityttiin etsimään kulloisessakin tilanteessa parhaiten toteutuvaa strategiaa. 
Organisaation oppimisessa korostuivat käyttäytymisteoreettiset mallit ja päätök-
sentekomallit sekä organisaation oppimisen teorioiden löytäminen.  
     Pehmeän strategisen ajattelun linja puolestaan korostaa ihmisten merkitystä 
organisaatiossa (Näsi 1991, 31). Pehmeän strategisen linjan ajattelussa painottu-
vat selkeästi yksilön osaamisen ja tiedon tuottamisen merkitys, luovuus, jousta-
vuus, muutosvalmius ja koko organisaation osaamisen hyödyntäminen organisaa-
tion toiminnassa ja kehittymisessä. Lisäksi ajattelussa painottuvat pehmeän stra-
tegisen ajattelun edellyttämien toimintarakenteiden kehittäminen ja ylläpitäminen 
sekä visionäärinen johtaminen. Tutkijat painottavat näitä kaikkia kuitenkin eri 
tavalla ja eri intensiteetillä strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen pro-
sessissa. (Näsi 1991.) Myös Hedbergin ja Wolffin (2002) katsauksessa pehmeän 
strategisen ajattelun kehittyminen alkaa näkyä 1980-luvulla ja voimistuu 1990-
luvulla ja sen jälkeen.  
     Argyris (1978) esitti pehmeän strategisen ajattelun mukaisia ajatuksia sekä 
strategisesta johtamisesta että organisaation oppimisesta jo 1970-luvun lopulla.  
Myöhemmin, 1990-luvulla niitä on hänen (Argyris 1990; 1996; 1999) lisäkseen 
esittänyt Senge (1990a). Selkeä rajanveto pehmeän ja kovan linjan ajatteluun on 
kuitenkin vaikeaa. Kuten Hedberg ja Wolff (2002) historiakatsauksessaan totea-
vat, 1990-luvulla Mintzberg (1994) toi strategian laatimiseen strategisen visioin-
nin. Näsi (1991, 48) sijoittaakin kovan ja pehmeän strategisen ajattelun välimaas-
toon ns. mintzbergismin, jolloin pehmeään strategiseen ajatteluun kiinnittyy myös 
tiiviisti organisaation toiminnan järjestelmällisyys, ja sitä tukevat toimintatavat ja 
rakenteet.  
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     Mintzbergin lisäksi on useita muitakin tutkijoita, joiden strategista johtamista 
ja organisaation oppimista koskeviin näkemyksiin sisältyy Näsin esille tuomia 
sekä pehmeän että kovan ajattelun painotuksia, mutta joissa pehmeä strateginen 
ajattelu kuitenkin korostuu. On joitakin tutkijoita, jotka Argyriksen, Sengen ja 
Mintzbergin lisäksi ovat esittäneet pehmeän strategiseen ajatteluun kiinnittyneitä 
ja sitä tukevia näkemyksiä sekä strategisesta johtamisesta että organisaation op-
pimisesta. Heitä ovat mm. Garvin (2000), James (2002), Nonaka ja Takeuchi 
(1995), Ruohotie (2000) ja Teece ym. (1997). Argyris, Mintzberg ja Senge ovat 
kuitenkin tutkijoita, jotka ovat osallistuneet strategista johtamista ja organisaation 
oppimista koskevaan tieteelliseen keskusteluun jo 1970-luvun lopulta tai 1980-
luvun alusta saakka. He ovat siitä saakka vaikuttaneet myös Hedbergin ja Wolffin 
(2002) kokoamaan historiakatsaukseen joko välittömästi tai välillisesti heidän 
ajatuksiaan lainanneiden ja niihin omissa tutkimuksissaan kiinnittyneiden tutki-
joiden kautta. Esimerkiksi James (2002) on tutkimuksessaan kiinnittynyt Mintz-
bergin, Sengen, Nonakan ja Takeuchin ja Garvinin ajatuksiin. Heidän tutkimus-
tensa pääpaino on ollut organisaation oppimisessa ja strategisen johtamisen tar-
kastelu onkin pitkälti kiinnittynyt oppimisen prosesseihin. 
     Läheskään kaikki tutkijat eivät ole tarkastelleet sekä strategista johtamista että 
organisaation oppimista vaan ovat tutkimuksissaan esittäneet näkemyksiään vain 
jommasta kummasta. Pehmeän strategisen ajattelun painotuksia strategiseen joh-
tamiseen ovat esittäneet esimerkiksi Nonaka (1996), Rosenstiel & Koch (2002), 
Schein (1992), Sundbo (2001), Tichy (2002) ja Zollo & Winter (2002). Organi-
saation oppimiseen kiinnittyviä pehmeän strategisen ajattelun mukaisia painotuk-
sia sisältäneitä näkemyksiä ovat puolestaan esittäneet Gorelik (2005) ja Paw-
lowsky (2002). Etenkin Gorelik (2005) on kiinnittynyt Sengen ajatuksiin. Lisäksi 
on useita tutkijoita, esimerkiksi Albert (2006), An ja Raigeluth (2005), Bergman 
ym. (2004), Dimitriades (2005), Garvin (2000), Hannus ym. (1999), Kleiner, Ro-
berts, Ross & Smith (1994), Lahdenpää (2001), Lehtonen (2002), Maier ym. 
(2002), Prahalad ja Hamel (1990), Poikela (2005), Schein (1992), Ståhle ja Grön-
roos (1999) ja  Viitala (2005), jotka ovat tutkimuksissaan käsitelleet organisaation 
kehittymistä ja tuoneet vahvasti esiin yksilön ja koko organisaation osaamisen 
merkityksen johtamisen ja oppimisen prosesseissa. Kaikki edellä mainitut ovat 
esittäneet näkemyksiään Näsin vuonna 1991 suorittaman pohdinnan jälkeen ja 
tuoneet yksilön ja ryhmien osaamista sekä organisaation vuorovaikutteisia pro-
sesseja esiin tuovaa näkökulmaa organisaatioiden kehittymiseen. 

Pehmeän strategisen ajattelun painotukset näkyvät myös 1990-luvulta alkaen 
Hedbergin ja Wolffin (2002) kokoamassa yksinkertaistetussa historiakatsauksessa 
(taulukko 1). Historiakatsauksensa yhteenvetona Hedberg ja Wolff esittävätkin 
organisoimisen, strategian laatimisen ja organisaation oppimisen vuorovaikuttei-
sena prosessina sekä organisaatioiden toiminnan, osaamisen ja strategiat johtami-
sen toimenpiteiden tuloksina. He korostavat, että kyvykkäät ja energiset johtajat 
rakentavat ja muokkaavat organisaatiota, luovat osaamista ja muotoilevat strate-
gioita. (Hedberg ja Wolff 2002, 553.) Nämä prosessit ovat toisiinsa kiinnittyviä ja 
integroituvia. Tähän tutkimukseen pehmeän strategisen ajattelun painotukset tuo-
vat näkökulman ja kiinnityksen strategiselle johtamiselle ja organisaation oppimi-
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selle yhteisiin prosesseihin, joihin niihin liittyviin toimintatapoihin ja rakenteisiin 
– organisaation strategiseen toimintaan, johon organisaation kaikki toimijat osal-
listuvat. Näin ollen näitä pehmeään strategiseen ajatteluun kiinnittyviä, strategi-
seen toimintaan sisältyviä ja organisaation strategisessa toiminnassa ilmeneviä 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen prosesseja, toimintatapoja ja  
rakenteita etsitään tarkastelemalla organisaation strategiaa, strategista johtamista, 
oppivaa organisaatiota ja organisaation oppimista.  

2.2 Organisaation strategia 

     Strategian tarkasteluun on useita erilaisia lähestymistapoja. Strategia näyttäy-
tyy ja ilmenee eri tavalla eri yksilöille ja ryhmille koko organisaatiossa sen eri 
tasoilla ja eri osissa. Strategiaa tarkasteltaessa on lisäksi otettava huomioon, että 
organisaatio on aina osa jotain laajempaa strategista toimintakokonaisuutta. Siten 
strategiaan vaikuttavat myös organisaation ulkoinen toimintaympäristö ja verkos-
to, jossa se toimii.  
     Näsi (1991, 27) arvioikin strategian näyttäytyvän erilaisena eri ihmisille sen 
mukaan, miten he asemoituvat tarkastelun kohteena olevaan strategiaan. Näin 
strategia voi näyttäytyä joko yleisenä tai spesifinä tai jonain siltä väliltä. Spesifi 
strategiatarkastelu koskee organisaation tai organisaatioiden ainutlaatuisia tilan-
teita. Myös Hannus ym. (1999), Sotarauta (1996), Sundbo (2001) ja Teece ym. 
(1997) tuovat esille, että strategiat ovat niitä luoville yksilöille erityisiä ajassa, 
paikassa ja ainutlaatuisuudessa, jolloin yksilön on ymmärrettävä oman organisaa-
tion strategista tilannetta. Organisaation luonne, perustehtävä ja toimintaympäris-
tö määrittävät tavoiteasettelua, tavoitteita, sisältöä ja toteuttamista. Yleisessä stra-
tegiatarkastelussa puolestaan irrottaudutaan organisaatiokohtaisesta tarkastelusta 
(Näsi 1991, 27).       
     Kuten Sundbon (2001), myös de Witin ja Meyerin (1999, 13) mukaan on il-
meistä, että strategiat on tarkoitettu tavoittelemaan ja saavuttamaan jotakin, sillä 
organisaatiot ovat jotakin tarkoitusta varten olemassa. Samoin Mintzberg (1989, 
25–27) tuo selvästi esille strategian suunnitelmallisuuden, vaikka hän vastustaa-
kin tiukkaa suunnittelua ja analysointia. Hänen näkemyksensä mukaan strategiat 
ovat sekä suunnitelmia tulevaisuudesta että ohjeita siitä, millä tavalla tiettynä 
aikana tulevaisuudessa toimitaan. Silloin strategioiden pyritään varmistamaan 
organisaation tarkoituksen ja tavoitteiden toteutumista.  
      Strategia voidaankin kuvata organisaation strategista toimintaa kokoavana 
tavoitteellisena suunnitelmana (Argyris 1999; Mintzberg 1989, 1994; Näsi 1991; 
Sundbo 2001; de Wit ja Meyer 1999), mutta myös sitä toteuttavana vuorovaikut-
teisena toimintana eli sosiaalisena prosessina organisaatiossa (Argyris 1999; Hed-
lund 1994; Mintzberg 1989, 1994; Näsi 1991; Sundbo 2001). Siihen liittyvät 
luontevasti myös tiedon ja osaamisen merkitys sekä tiedon ja osaamisen johtami-
nen (Hedlund 1994, 73) sekä valintojen ja päätösten teon prosessit (de Wit ja 
Meyer 1999; Sundbo 2001).  
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     Näin organisaatio saa strategiasta aineksia kehittymiseen, jatkuvaan yksilöstä 
organisaatiotasolle ulottuvaan strategiseen ajatteluun, toiminnan organisoimiseen, 
strategiseen johtamiseen ja organisaation oppimiseen. Näsin (1991) näkemyksen 
mukaan strategia voikin kuvata ja ilmentää organisaation strategista toimintaa 
kokonaisuudessaan. Silloin strategia voi hänen näkemyksensä mukaan myös olla 
toiminnan osia ja nauha, joka vetää tapahtumia yhteen. Näin strategiasta tulee 
kattava. Se voidaan suunnata tulevaisuuteen, se voi myös viitata parhaillaan käy-
tössä olevaan strategiaan tai jo toteutettuun strategiaan. (Näsi 1991.) 
     De Wit ja Meyer (1999, 6–13) ovatkin erottaneet organisaatiossa kolme stra-
tegiaulottuvuutta, jotka ovat strategiaprosessi, strategiasisältö ja strategiaviiteke-
hys  Ne eivät ole strategian erillisiä osia vaan sen eri ulottuvuuksia, jotka ovat 
vuorovaikutuksessa keskenään. Seuraavassa kuviossa (kuvio 2) on esitetty de 
Witin ja Meyerin (1999) strategiaulottuvuudet. 

 

 

Kuvio 2.  Strategiaulottuvuudet (de Wit ja  Meyer 1999, 6) 

     Strategiaprosessi tarkoittaa strategian luomista ja kuvaa, miten, milloin ja ket-
kä tekevät strategiaa eli miten sitä pitäisi tehdä, milloin sitä pitäisi tehdä, ketkä 
ovat siinä mukana ja miten sitä pitäisi analysoida, toteuttaa, muuttaa ja kontrol-
loida (de Wit ja Meyer 1999, 6–13). Päinvastoin kuin Mintzberg (1994) ja Sund-
bo (2001), de Wit ja Meyer (1999, 8) hylkäävät suunnitelmallisuuden strategia-
prosessissa ja näkevät sen enemmänkin jatkuvasti etenevänä sotkuisena, ana-
lyysien, muotoiluiden ja toimintojen toteuttamisen aktiviteetteina. Strategiat muo-
toutuvat sitä mukaa kun organisaatio toimii, pienin askelin ja sallii strategioiden 
tulla ilmi sellaisina kuin ne toteutuvat organisaation toiminnassa. Strategiaproses-
siin voivat osallistua kaikki toimijat organisaation eri osissa.  

Strategiasisällön käsite tarkoittaa strategiaprosessin tuotosta, sitä mitä strate-
gia sisällöllisesti on ja mitä sen pitäisi olla koko organisaatiossa ja sen eri osissa 
(de Wit ja Meyer 1999, 6–13). Strategiasisällön käsite viittaa silloin strategiseen 
johtamiseen, kuten esimerkiksi Garvin (2000) ja Mintzberg (1999) sen näkevät.  

De Witin ja Meyerin mallissa strategian ulottuvuuksien vuorovaikutteisuudes-
ta huolimatta strateginen ajattelu on rajattu koskemaan strategiaprosessia. Siitä 
huolimatta de Wit ja Meyer ja myös useat muut tutkijat, esimerkiksi Handy 
(1994, 49–64), Maier, Prange ja von Rosenstiel (2002, 11–34), Mintzberg (1991), 
Nonaka (1994) ja Pawlowsky (2002, 61–65) esittävät, että strategioiden laatimi-
nen edellyttää kulloistenkin tilanteiden kokonaisvaltaista tarkastelua, aikaisem-
min koetun ja opitun yhdistämistä siten, että muuttuvaan tilanteeseen pystytään 
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reagoimaan. Se edellyttää valmiuksia strategian kannalta olennaisten asioiden 
yhdistämiseen ja sen myötä uuden tiedon luomiseen sekä kykyä tiedon proses-
soimiseen. Silloin aikaisempaa tietoa varastoidaan ja otetaan käyttöön uusissa ja 
erilaisissa tilanteissa. Tutkijat, kuten Handy (1994, 49–64), Maier ym. (2002), 
Mintzberg (1991), Nonaka (1994), Pawlowsky (2002) ja de Wit ja Meyer (1999), 
ovat yhtä mieltä siitä, että aikaisempi tieto on aina tärkeää mutta joskus harhaan-
johtavaa, joten tiedon tulkinnalla on merkittävä rooli sen soveltamisessa. Hedlund 
(1994, 75) arvioikin, että tiedon ja osaamisen jakajina ja välittäjinä organisaation 
sisäisessä ja ulkoisessa toimintaympäristössä ovat yksilöt, organisaation ryhmät, 
organisaatio itsessään ja organisaatioiden väliset verkostot. 

Organisaation vuorovaikutteisuutta toimintaympäristön kanssa ja verkosto-
maista toimintarakennetta kuvaavat de Witin ja Meyerin (1999, 9–10) strategiasi-
sällön ulottuvuudessa määrittelemät neljä strategiatasoa. Näistä kaksi ovat organi-
saation sisäisiä tasoja ja kaksi verkostoituneet ulkoisen toimintaympäristön kans-
sa. Ulkoiset verkostot voivat käsittää kymmeniä ja jopa satoja yhteistyö-
kumppaneita.  

Seuraavassa kuviossa (kuvio 3) on esitetty de Witin ja Meyerin (1999) määrit-
telemät strategiatasot.  

 

 

Kuvio 3.  Strategiatasot (de Wit ja  Meyer 1999, 10) 

     De Witin ja Meyerin (1999) esittämät strategiatasot tuovatkin verkostojen 
ulottuvuuden strategian ja organisaatioiden kehittymisen tarkasteluun. Jossain 
vaiheessa eri organisaatioiden strategiat kohtaavat ja vaikuttavat toisiinsa. Ne 
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vaikuttavat laajemmin kuin vain strategiasisällön ulottuvuudessa. He (de Wit ja 
Meyer 1999) korostavat, että organisaatiot toimivat verkostoissa saadakseen siitä 
hyötyä omaan toimintaansa. Myös verkoston on saatava toiminnasta yhteistä lisä-
arvoa. Organisaation ja verkoston yhteinen hyöty on de Wit ja Meyerin (1999, 
300) näkemyksen mukaan löydettävissä tietyillä edellytyksillä. He esittävät, että 
verkostossa toimivat hyötyvät, kun 1. yhteistyötahojen strategiset tavoitteet koh-
taavat ja kilpailutavoitteet eroavat, 2. osapuolet hyväksyvät, että yhteinen riippu-
vuussuhde voi jatkua useita vuosia ja 3. jokainen osapuoli uskoo voivansa oppia 
toisilta ja samaan aikaan pystyvänsä rajoittamaan muiden pääsyä johonkin orga-
nisaation toimintaan.  
    Verkostossa toimiminen tuo haasteita tiedonvälitykseen ja tiedon arviointiin. 
Kuten Ståhle ja Grönroos (1999, 107) arvioivat, verkostossa tarvitaan aina taitoa 
käsitellä suurta informaatiomäärää nopeasti, olkoonpa kyseessä eksplisiittinen tai 
hiljainen tieto tai olkootpa mediana tekniset välineet tai henkilökohtainen kontak-
ti. Muuttuvassa, dynaamisessa toimintaympäristössä nämä ovat aina avoimia ti-
lanteita, joissa ei ole ennalta määrättyä käsikirjoitusta. 
    Vaikka de Wit ja Meyer erottavat strategiatasot strategiasisällön ulottuvuu-
dessa, eri organisaatioiden strategiat ulottuvat strategiasisällöstä myös strategia-
prosessin ja strategiaviitekehyksen ulottuvuuteen. Silloin tavoitetaan myös yksi-
löiden ja organisaation oppiminen tiedon tuottamisessa ja soveltamisessa heidän 
mukaansa. Heidän (de Wit ja Meyer 1999) mukaansa yhä enemmän organisaation 
koko henkilöstöllä on sellaista tietoa, jota tarvitaan organisaation strategian luo-
miseen ja toteuttamiseen. Von Rosenstiel ja Koch (2002, 198–210) ovatkin to-
denneet, että näin organisaation erilaiset ryhmät ja tiimit voivat toimia välineinä, 
jotka tuovat ja tarjoavat tarpeellista tietoa strategiseen ajatteluun ja päätöksente-
koon järjestäytyneelle johdolle.  
     Organisaatio toimii perustehtävänsä mukaisesti omassa toimintaympäristös-
sään. De Witin ja Meyerin (1999) strategiaviitekehys voikin kuvata sitä toimin-
taympäristöä ja olosuhteita, joissa organisaatio toimii eli strategiasisällön ja stra-
tegiaprosessin kiinnittymispintaa. Ståhlen ja Grönroosin mukaan 1999) strate-
giaviitekehys voidaan nähdä tietopääoman elinympäristönä, ja se on aina ainut-
laatuinen. Tapa, jolla strategiaprosessi organisoidaan, voi merkittävästi vaikuttaa 
lopputuloksena olevaan strategiasisältöön. Toisaalta nykyinen strategiasisältö voi 
vaikuttaa siihen tapaan, jolla strategiaprosessia johdatellaan tulevaisuudessa. Näin 
strategiaviitekehys ei ole vain strategiasisällön ja -prosessin ohjaama vaan myös 
strategiaviitekehys – organisaation sisäinen ja ulkoinen toimintaympärsitö – ohjaa 
ja suuntaa strategiaa.  

Strategian luomisen vuorovaikutteisuus sekä yksilö-, ryhmä- että organisaatio-
tasolla tulee esille myös strategiaulottuuvuuksien välillä. Ne kuvaavat vuorovai-
kutteisuutta sekä organisaatiossa yksilöiden välillä että suhteessa organisaation 
toimintaympäristöön. Vuorovaikutteisuus leimaa strategian luomista sekä organi-
saation sisällä että ulkopuolella. Yksilöt ja ryhmät kohtaavat strategian eri ulottu-
vuuksia ja tasoja organisaatiossa sekä yhteistyöverkostoissa.     

Organisaatiossa onkin tärkeää ymmärtää, että strategian toteuttaminen ei ole 
itsessään päätepiste (de Wit ja Meyer 1999, 13). Sitä kuvaa myös ajatus siitä, että 
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strategian toteuttaminen voi strategian laatimisen (Lahdenpää 1991, 94–97) lisäk-
si olla oppimista, ja sitä tapahtuu kaikessa organisaation toiminnassa (Argyris 
1999, 165; Hedlund 1994; James 2002; Lahdenpää 1991; Mintzberg 1989, 1991, 
1994). Koska strategiat levittäytyvät ympäri organisaatiota, strategioiden toteut-
taminen ja luominen on oppimisen lisäksi myös opettamista (James 2002, 49–50). 
Vaikka organisaation strategisen suunnan ja tahtotilan löytäminen ja siitä viestit-
täminen ovat tärkeitä, samalla on kuitenkin luotava valmiuksia jatkuvaan uudis-
tumiseen ja oppimiseen. Sen vuoksi strategia ei synny pelkästään strategian laa-
timisen ja suunnittelun prosessien tuloksena vaan myös jatkuvien kokeilujen 
kautta. (Lainema ym. 2001, 29.) Mintzbergin (1991, 1994)  tuokin vahvasti esiin 
sen, että strategia usein toteutuu erilaisena kuin se on suunniteltu, mikä voi olla 
osoitus organisaation herkkyydestä reagoida toimintaympäristön muutoksiin tai 
sen muutosvastarinnasta.  

Tulevaisuutta on vaikea ennustaa, ja siksi Mintzberg (1991, 1994) on erikois-
tunut parhaillaan toteutettavan eli toteutumisen mukaan ilmenevän (emergent) ja 
muuttuvan strategian tarkasteluun. Hän tarkastelee organisaation toimintaympä-
ristöä laajasti joka suunnalta ja ottaa huomioon sekä johtajan että henkilöstön 
strategiasuunnittelussa. Silloin strategiaa luodaan suunnitelmallisesti, mutta kui-
tenkin suunniteltu ja toteutunut strategia voi olla poikkeava. Hedbergin ja Wolffin 
(2002) historiakatsaukseen (taulukko 1) Mintzberg toikin 1990-luvulla strategisen 
vision. 

Vaikka Minzberg (1991, 1994) hyväksyy strategian toteutumisen yllätykselli-
syyden, hän korostaa, että organisaation on toimittava järjestäytyneesti, yhteisesti 
luotujen ja jaettujen toimintatapojen ja periaatteiden mukaan. Minzberg (1989, 
101) arvioi koordinointimekanismien olevan organisaatiorakenteen peruselement-
tejä ja tekevän mahdolliseksi organisaatiossa olevan osaamisen hyödyntämisen 
tehokkaasti. Siitä huolimatta ensisijaista on strategian ”työstäminen” joustavassa, 
hedelmällisessä oppimisen prosessissa, jonka avulla luovaa strategista ajattelua 
muovataan ja jokaisen omaa tekemisen taitoa hyödynnetään (Mintzberg 1989, 
26).  

Organisaation toiminnan kontrollointia Mintzberg (1989, 27–29; 1994, 82–
87) ei näe ongelmaksi kuten Argyris (1999), koska toteutunut strategia voi olla 
erilainen kuin suunniteltu strategia, ja siitä voi oppia. Strategiat voivat vain toteu-
tua, ilmetä – enemmän tai vähemmän, ja myös silloin ne edistävät oppimista. Ar-
gyris (1999) korostaa myös, että johtajilla on aina edessään ylittämätön kuilu, 
sillä organisaation toimintamallit eivät aktivoi yksilöiden kaikkea kapasiteettia ja 
energiaa eivätkä hiljaisen tiedon välittymistä. Argyriksen näkemys on, että defen-
siiviset rutiinit estävät yksilöiden kapasiteetin hyödyntämisen tuottamalla loppu-
tuloksia, jotka organisaation näkökulmasta todellisuudessa ovat tehottomia ja ei-
toivottuja.  
     Myös historiatieto kiinnittyy osaksi organisaation strategiaa ja kehitystä. Esi-
merkiksi Mintzbergin (1991, 21-25) mukaan eteenpäin ei voi nähdä ellei katso 
taaksepäin ja sivuilleen, koska jokaisella hyvällä tulevaisuusvisiolla on perusta 
menneisyyden ymmärtämisessä. Samoin Fear (2002) tuo esille historiaulottuvuu-
teen liittyvän riippuvuuden organisaation oppimisessa ja kehittymisessä. Silloin 
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historiatieto voi osoittaa, milloin ja millaisia ongelmia organisaatio on kohdannut, 
miten se on reagoinut toimintaympäristön muutoksiin, mikä sai aikaan muutok-
sen, ja miten se selvisi muutoksesta. Näsinkin (1991) ajatus strategian luomisesta 
nykyhetkessä kuvaa historiaulottuvuutta. Historiatieto puolestaan perustuu par-
haimmillaan yksilön omaan kokemukseen organisaation toiminnasta. 
     Strategian suunnitelmista poikkeava toteutuminen eli muutos tai jopa kaaos 
tarkoittaa organisaation suunnitellun strategian ja kehitysprosessin rikkoutumista. 
Se tarkoittaa johdolle mahdollisuutta saada uutta strategista ajattelua ja tietoa 
strategian laatimiseen ja toteuttamisen, organisaation oppimiseen ja organisaation 
kehittymiseen (Fear 2002; James 2002; Mintzberg 1989, 1991). Esimerkiksi Ståh-
len ja Grönroosin (1999, 101) mukaan uusi tieto, idea tai innovaatio ei synny 
koskaan ilman kaaosta. Lainema ym. (2001, 24) korostavatkin, että strategian on 
oltava joustava, sillä oppiminen edellyttää virheiden tekemistä ja häiriöinen toi-
mintaympäristö nopeita reaktioita. 
     Argyris (1999), James (2002) ja Mintzberg (1989, 1991, 1994) arvioivat orga-
nisaation toimijoiden strategisen kehittämisen valmiuksien lisääntyvän ja kehitty-
vän nimenomaan organisaation oppimisen prosessissa. Pääpaino organisaatioiden 
strategioissa onkin näin ollen siirtynyt suunnittelusta suunnitelmien to-
teuttamiseen sekä suunnittelun ja toteuttamisen edellyttämään vuorovaikutukseen 
eli prosessiin, jota voidaan kuvata organisaation oppimisena (Argyris 1999). 
Myös Hedberg ja Wolff 2002 (535) korostavat, että ryhmissä tapahtuvan yhteisen 
oppimisen ansiosta voi syntyä uutta tietoa. Siten heidän mukaansa voi syntyä 
myös uutta menestystä luovia strategioita. 
    Strategia kokoaakin organisaation strategisen toiminnan kokonaisuuden. Osal-
listuessaan organisaation strategiseen toimintaan organisaation toimijat voivat 
kokea strategian ja strategian laatimisen ja toteuttamisen organisaation kehittämi-
sen välineeksi. Silloin strategia tarjoaa myös mahdollisuuden organisaation koko-
naisvaltaiseen tarkasteluun ja asemointiin sen tehtävän mukaisesti osana laajem-
paa ulkoista toimintaympäristöä. Strategian laatimisessa ja toteuttamisessa se voi 
tarkoittaa visiointia, tulevaisuuden ennakointia ja muutosvalmiutta. Konkreetti-
sesti se voi tarkoittaa tavoitteiden asettamista organisaatiolle strategiaa laadittaes-
sa. Pehmeän strategisen ajattelun mukaisesti strategia onkin joustava, muuttuva 
sekä kokeilujen ja koettujen muutosten kautta jatkuvasti kehittyvä ja ilmenevä, 
jolloin strategia ja sen laatiminen ja toteuttaminen voivat palvella organisaation 
kehittämistä ja etenkin strategista johtamista.       
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2.3 Strateginen johtaminen 

2.3.1 Näkemyksiä strategisesta johtamisesta 

     Johtajuudesta ja johtamisesta on erilaisia käsityksiä, ja niitä on tutkittu paljon. 
Strateginen johtaminen näyttäytyy organisaatiossa moniulotteisesti, ja sen tarkas-
teluun on useita näkökulmia. Sitä on tarkasteltu organisaation kulttuurin kehitty-
misen, johtamisen ja organisaation oppimisen, strategioiden laatimisen, muutok-
sen hallinnan sekä tavoitteiden asettamisen näkökulmasta. Vaikka tutkijoilla on 
erilaisia näkökulmia johtajuuteen ja johtamiseen, eri näkökulmat liittyvät kuiten-
kin toisiinsa. Ne liittyvät strategiaan, organisaatioon ja sen osaamisen, rakentei-
den ja toimintamallien kehittymiseen, vuorovaikutukseen, muutokseen ja muu-
tosvalmiuteen. Lisäksi pehmeä strateginen ajattelu suuntaa käsitystä strategisesta 
johtamisesta.  
    Koska johtajuudesta ja strategisesta johtamisesta on erilaisia käsityksiä, seu-
raavaan taulukkoon (taulukko 2) on koottu pehmeän strategisen ajattelun mukai-
sia painotuksia esittäneiden tutkijoiden näkemyksiä siitä, mitä johtaminen on.  

Taulukko 2. Mitä johtaminen on?  

 
Tutkija Tutkijan näkemys siitä, mitä johtaminen on 

Senge 1990a, 

1990b 

• osa omaa työtä, vastuuta organisaation oppimisesta ja kokonaisuuksien näkemistä 

• todellisuudentajun säilyttämistä muutostilanteessa 

• vastuuta yksilöiden jatkuvasta osaamisen kehittämisestä  

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

• oppimisen ja jatkuvan kehittämisen edistämistä ja mahdollistamista, 

• opettajana ja avustajana toimimista 

• toimintamallien kehittämistä ja päätösten tekemistä 

Schein 1992 • organisaation kulttuurin aikaansaamista ja arvojen viestittämistä 

• uuteen tilanteeseen sovellettavien muutosprosessien käynnistämistä 

Nonaka ja Ta-

keuchi 1995 

• tiedon luomisen prosessin aktivoimista  

• vuorovaikutusta 

Nonaka 1996 • organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

Teece, Pisano ja 

Shuen 1997 

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

• osaamisen, voimavarojen ja kompetenssien integroimista muuttuvan toimintaym-

päristön vaatimuksiin 

Argyris 1990,  

1996, 1999 

• demokraattisten arvojen luomista ja hiljaisen tiedon arvostamista 

• tavoitteiden kannalta tärkeän käyttäytymisen määrittelyä 

• tärkeän käyttäytymisen integroimista organisaation rutiineihin 

Mintzberg 1999 • hiljaista johtajuutta: viisautta, luottamusta, omistautumista, arvostelukykyä 

• organisaation oppimisen mahdollistamista 
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• strategian toteuttamista ja suunnitelmallisuutta toimintatapojen avulla 

• organisaation strategisena kärkenä toimimista 

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista  

• legitimoitu asema 

Garvin 2000 • muutokseen vastaamista ja tulevaisuuteen suuntautumista  

• visiointia, tavoitteiden asettamista ja strategioiden kehittämistä  

• yksilöiden ohjaamista ja johtamisen hajauttamista organisaatioon 

Ruohotie 2000 • visionääristä johtajuutta: alaisten rohkaisemista innovatiivisuuteen,  

     kokeiluun ja riskien ottamiseen 

• oppimisen ja osaamisen arvostamista ja kokonaisuuksien hahmottamista 

• kykyä suunnitella prosesseja, kehittää rakenteita ja kulttuuria 

• edellytysten luomista osaamisen kehittämiselle 

Sundbo 2001 • ulkoisen tiedon hyödyntämistä organisaation kehittämisessä 

• vuorovaikutusta organisaation sisällä ja ulkopuolella 

James 2002 

 

• osa omaa työtä, vastuuta organisaation oppimisesta ja opettamista ja avustamista 

• organisaation vision luomista ja organisaation muuttamista 

• integroivien mekanismien luomista tiedon kokoamiseksi yhteiseen käyttöön   

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

Rosenstiel ja 

Koch 2002 

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

 

 

Tichy 2002 • vuorovaikutteista opettamista organisaatiossa ja verkostoissa 

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

Zollo ja Winter 

2002 

• organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista 

• osaamisen, voimavarojen ja kompetenssien integroimista muuttuvan toimintaym-

päristön vaatimuksiin 

 

 

Näiden tutkijoiden (taulukko 2) näkemykset tukevat ajatusta, että johtaminen 
on luonteeltaan kokonaisvaltaista, ja se hajaantuu organisaatioon. James (2002) 
nojaa oppivan organisaation verkostoa tutkiessaan vahvasti edellä (taulukko 2) 
viitattujen Garvinin, Mintzbergin, Sengen sekä Nonakan ja Takeuchin ajatuksiin 
strategisesta johtamisesta. Mintzberg (1994, 319), kuten myös James (2002) tuo-
vat selkeästi esiin johtamisen moniulotteisuuden. Heidän mukaansa johtaminen 
on yhteydessä moniin erilaisiin asioihin, eikä se ole luonteeltaan lineaarista, jär-
jestäytynyttä eikä säännönmukaista. Mintzberg (1999) esittää myös, että vaikka 
johtaja toimii organisaation strategisena kärkenä, strateginen johtaminen ulottuu 
organisaation eri osiin ja siihen voivat osallistua kaikki organisaation toimijat. 
Näin ajatellen, kuten Garvin (2000, 187) korostaa, strateginen johtaminen on yh-
teistyötä, ja se edellyttää monen avainhenkilön yhteistoimintaa organisaatiossa. 
Silloin johtajuus myös hajautuu organisaatioon (Senge 1990a; James 2002) siten, 
että se edistää yksilöiden ja ryhmien voimavaroja työskennellä yhdessä asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi.  Myös Hedbergin ja Wolfin (2002) historiakat-
sauksessa (taulukko 1) organisaatiossa työskentelevien ydinkompetenssit ja sen 
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mukanaan tuoma voimavaranäkökulma tulevat esiin 1990-luvun jälkeisellä ajalla 
strategian laatimisen prosessissa.  
      Johtamisen merkitys organisaation oppimisen ja kehittymisen prosesseissa 
tuleekin monella tavalla esille näiden tutkijoiden (taulukko 2) näkemyksissä. Se-
kä James (2002) että Senge (1996, 291; 1990a, 9) painottavat sitä, että johtajuu-
teen liittyy vastuu organisaation oppimisesta. Johtajuuden keskiössä organisaati-
on eri tasoilla onkin Jamesin (2002, 52–55) ja Tichyn (2002, 11–16) mukaan op-
pia, opettaa ja muuttaa organisaatiota. Senge (1990a, 9) on jo 1990-luvun alussa 
todennut, että johtaja on vastuussa yksilöiden jatkuvasta osaamisen kehittymises-
tä ja oppimisesta organisaatiossa. Sen lisäksi Mintzberg (1989, 16) näkee johta-
jalla olevan ihmisten välisiin asioihin, tiedottamiseen ja päätöksentekoon liittyviä 
rooleja.  Senge (1996) onkin päätynyt siihen, että johto on etuoikeutetussa ase-
massa organisaation oppimisen ja kehittymisen prosessissa, koska se voi edistää 
oppimista ja kehittymistä omilla toimillaan. Johto voi luoda toimintamalleja ja 
väyliä, joiden mukaan organisaatio sosiaalisesti rakentuu. Tätä kuvaavat osaltaan 
myös Argyriksen (1990, 1996, 1999) vahvasti esiin tuomat arvot, hiljainen tieto 
ja yksilöiden käyttäytymisen yhteys organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseen.  
Myös Hedberg ja Wolff (2002) tuovat historiakatsauksessaan (taulukko 1) johta-
juuden esiin 1990-luvun kehitysvaiheena organisaation oppimisen prosessissa.  

Strateginen johtaminen ja organisaation kulttuuri liittyvät monella tavalla yh-
teen. Schein (1992) onkin silloin tutkinut organisaation kulttuuria ja korostaa joh-
tajan merkittävää roolia organisaation kulttuurin muodostumisessa. Organisaati-
oiden kulttuurit saavatkin Scheinin (1992) tutkimusten mukaan alkunsa johtajista, 
jotka viestittävät omia arvojaan ja olettamuksiaan ryhmässä. Jos ryhmä menestyy 
ja olettamukset hyväksytään ja niitä pidetään varmoina, muodostuu kulttuuri, joka 
rajoittaa tulevien organisaation jäsenten käsitystä hyväksyttävästä johtajuudesta. 
Kulttuuri rajoittaakin nyt johtajuutta. Kun ryhmä jatkossa kohtaa ongelmia sopeu-
tumisessa olosuhteisiin tai kun sen toimintaympäristö muuttuu, eivätkä entiset 
suunnitelmat enää ole päteviä, johtajuuden merkitys taas kerran lisääntyy. Schei-
nin (1992, 1–3) näkemyksenä on, että tällaisessa muutostilanteessa johtajuus on 
kyvykkyyttä astua ulos kulttuurista, joka loi johtajan. Johtajuus ja johtaminen 
yhdistyvät myös kulttuurin kautta organisaation muutokseen. Johtaja voi toimin-
nallaan käynnistää muutosprosesseja, jotka ovat sovellettavissa uuteen tilantee-
seen. Näin strateginen johtaminen liittyy myös organisaation kulttuurin kehitty-
miseen oppimiselle myönteiseksi. Myös Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakat-
sauksessa (taulukko 1) kulttuurin huomioiminen organisaation toiminnan organi-
soimisessa tulee esiin 1990-luvulla. 

Johto toimii organisaatiossa esimerkkinä muulle henkilöstölle (Kokko, Herra-
la, Ahola, Immonen, Hailikari ja Salminen 2000, 21) ja voi omalla toiminnallaan 
osoittaa tukevansa jatkuvaa kehittämistä. Kun johtaja on itse halukas oppimaan ja 
kannustamaan muita kouluttautumiseen ja oppimiseen, hän voi omalla esimerkil-
lään tukea työntekijöitä kokeilemaan uutta ja sallia virheitä, sillä virheistä on 
mahdollista oppia. Senge (1990a, 353–359) ja Mintzberg (1981, 114) korostavat 
myös johtajan kykyä säilyttää todellisuudentajunsa organisaation muutostilanteis-
sa ja nähdä kokonaisuuksia, ei pelkkiä yksittäisiä tapahtumia. Johtaja, joka tarttuu 
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jokaiseen yksittäiseen rakenteelliseen innovaatioon organisaatiossa, saattaa saada 
paljon harmia aikaan (Mintzberg 1981, 114). Johtajan onkin osattava valita. Pääs-
täkseen tähän johtajan on hyväksyttävä organisaation kehittämisvastuu itselleen.  

Johtaja toimii yksilö- ja ryhmälähtöisillä organisaation oppimisen tasoilla 
(Pawlowsky 2002; Senge 1990a). Organisaatioista onkin tutkimuksissa löydetty 
erilaista johtajuutta (Senge 1990a; James 2002). Erilaisuus voi tarkoittaa erilaista 
johtajuutta organisaation eri tasoilla tai erilaista johtamisen tapaa. Sekä Senge 
(1990a) että James (2002) korostavat, että ajan kuluessa johtajuuden luonne on 
muuttunut: siitä on tullut työtä. Johtaja ei enää ole vain karismaattinen päätöksen-
tekijä vaan myös toimija, opettaja ja avustaja (James 2002, 52-55; Tichy 2002, 
11–16). Näin organisaation eri tasoilta löytyy hajaantunutta johtajuutta asiantunti-
jatyöntekijöistä vanhempiin johtajiin. Johtajat voivat olla taustalla toimivia linja-
johtajia, sisäisiä verkottajia sekä ylempiä johtajia, joita kaikkia tarvitaan. Strate-
ginen johtaminen hajauttaa vastuuta ja päätöksentekoa organisaatioon yksilöille, 
ryhmille ja tiimeille. Siten siirrytään yhden johtajan päätöksenteosta hajautettuun 
päätöksentekoon ja organisaatiossa olevan osaamisen laaja-alaiseen hyödyntämi-
seen. (James 2002.) 

Organisaatiossa voidaankin erottaa ihmisten johtamista (leadership) ja asioi-
den johtamista (management). Schein (1992) arvioi, että ihmisten johtaminen 
eroaa asioiden johtamisesta. Ihmisten johtaminen luo ja muuttaa kulttuuria, ja 
asioiden johtaminen taas toimii organisaation arkipäivässä lähellä työntekijöitä. 
Scheinin ajatusta tukevat myös Nonakan ja Takeuchin (1995) näkemykset, joiden 
mukaan ylimmällä johdolla (leadership) on katalyyttinen ja keskijohdolla (mana-
gement) välittäjän rooli organisaation tiedon luomisen prosessissa. Myös Garvin 
(2000, 187) tuo esille organisaatioissa olevan tarpeen sekä asioiden että ihmisten 
johtamiseen. Ne yhdessä varmistavat sekä lyhyen että pitkän tähtäimen tavoittei-
den huomioon ottamisen.   

Mintzberg (1999) on löytänyt organisaatioista hiljaista johtajuutta, joka omal-
la tavallaan mahdollistaa organisaation oppimista. Hiljainen johtajuus on varau-
tumista erilaisiin tilanteisiin ja nykytilan selvittämistä, mutta ei asioiden tuomista 
organisaatioon ylhäältä päin. Se nousee organisaatiosta käsin, sen perusteista. Se 
on harkitsevaisuutta ja huolenpitoa, joka perustuu kokemukseen. Hiljaiset johtajat 
välittävät organisaatiosta eivätkä pyri lakaisemaan ongelmia maton alle. He käyt-
tävät enemmän aikaa ongelmien estämiseen kuin niiden ratkaisemiseen, sillä he 
tuntevat organisaationsa ja tietävät milloin ja miten tarvittaessa puuttua asioihin. 
Näin he pyrkivät ymmärtämään organisaation toimintaa sellaisena kuin se on. 
Henkilöstö tekee asioita itse, ja myös johtaja mukana operatiivisissa rutiineissa. 
(Mintzberg 1999, 7.) Näsikin (1991, 48) on todennut, ettei Mintzberg keskity 
siihen, miten asioiden tulisi olla, vaan sen ymmärtämiseen, miten asiat todella 
ovat.  

Vaikka Minzberg ei käytäkään termiä strateginen johtaminen, ja hän on eri-
koistunut parhaillaan toteutettavan, ilmenevän (emergent) strategian tutkimiseen, 
johtaminen perustuu myös hänen ajattelussaan organisaation strategiaan ja strate-
giseen suunnitelmaan (Mintzberg 1994, 63, 81–90). Hänen ajattelussaan organi-
saation toimintatavat ylläpitävät suunnitelmallisuutta johtamisessa. Myös Senge 
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(1990a, 353–359) korostaa, että johtajan on pystyttävä toimimaan ja luomaan 
organisaatioon sellaisia rakenteita ja oppimisen kulttuuria, että organisaation stra-
tegisesta näkemyksestä tulee koko henkilöstön omaisuutta. 

Ruohotie (2000, 155) esittelee visionääristä johtajuutta. Myös visionäärinen 
johtaja rohkaisee alaisiaan innovatiivisuuteen, kokeiluun ja laskelmoitujen riskien 
ottamiseen. Ruohotie tarkastelee myös johtamisen erilaisia painotuksia ja tuo 
esiin strategisen johtamisen eräänä tärkeänä perusprosessina oppimisen ja osaa-
misen arvostamisen. Lisäksi hän (Ruohotie 2000, 155) mainitsee perusprosessei-
na kyvyn suunnitella prosesseja sekä kehittää rakenteita ja kulttuuria, jotka tuke-
vat osaamisen kehittämistä ja edellytysten luomista osaamisen kehittämiselle.   
     Strategiseen johtamiseen ja sen ilmenemiseen organisaatiossa vaikuttaakin 
olennaisesti organisaation kokonaisvaltainen tilanne eli sen missä kehitysvaihees-
sa organisaatio on, millaisessa toimintaympäristössä se toimii, millaisia muutok-
sia se on kohdannut ja millaisia muutoksia kulloinkin on näköpiirissä. De Witin ja 
Meyerin (1999) strategiaulottuvuuksia tarkasteltaessa organisaation visio ja asete-
tut tavoitteet kiinnittyvät luontevasti strategiasisältöön. Strategiasisällön ulottu-
vuus on kuitenkin sellaisenaan liian rajattu strategisen johtamisen toiminnoille, 
sillä strateginen johtaminen toteutuu ja ilmenee kaikissa strategiaulottuvuuksissa 
vuorovaikutteisesti organisaation sisällä mutta ulottuu myös ulkoiseen toimin-
taympäristöön ja verkostoihin. Aikaisemmin viitattujen tutkijoiden (taulukko 2) 
yhteiset näkemykset johtamisesta suuntaavatkin jatkossa käsitystä strategisen 
johtamisen ilmenemisestä organisaatiossa. 

2.3.2  Strategisen johtamisen ilmeneminen organisaatiossa  

    Aikaisemmin organisaation johtamisen todettiin kiinnittyvän läheisesti organi-
saation strategian laatimisen ja toteuttamisen prosesseihin. Vaikka tutkijoilla on 
erilaisia näkemyksiä strategioista ja johtamisesta, jotain heille kaikille yhteisiä 
näkemyksiä on kuitenkin löydettävissä. Seuraavaan taulukkoon (taulukko 3) on-
kin koottu pehmeän strategisen ajattelun painotuksia esittäneiden tutkijoiden yh-
teisiä näkemyksiä siitä, miten strateginen johtaminen heidän mielestään ilmenee 
organisaatiossa.  
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Taulukko 3. Strategisen johtamisen ilmeneminen  organisaatiossa  

Tutkija Tutkijan näkemys siitä, miten strateginen joh-

taminen ilmenee organisaatiossa        

Garvin 2000, James 2002, Mintzberg 1999, Nonaka 

1996, Rosenstiel ja Koch 2002, Schein 1992, Senge 

1990a, 1990b, Teece ym. 1997, Tichy 2002, Zollo ja 

Winter 2002 

• muutoksiin reagoimisena ja vastaamisena  

• muutosvalmiuden mahdollistamisena 

Garvin 2000, James 2002, Mintzberg 1999, Ruohotie 

2000, Senge 1990a, 1990b 

• kokonaisuuksien hahmottamisena, visiointina 

• strategioiden laatimisena ja toteuttamisena 

• tavoitteiden asettamisena 

Argyris 1990, 1996, 1999, James 2002, Nonaka ja 

Takeuchi 1995, Sundbo 2001, Tichy 2002 

• vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen varmis-

tamisena 

        
     Näiden tutkijoiden, Garvinin (2000), Jamesin (2002), Mintzbergin (1999), 
Nonakan (1996), Rosenstielin ja Kochin (2002), Scheinin (1992), Sengen (1990a, 
1990b), Teecen ym. (1997), Tichyn (2002) ja Zollon ja Winterin (2002), esittämi-
en näkemysten perusteella strategisen johtamisen näkökulmasta etenkin muutos 
ja organisaation oppiminen näyttävät liittyvän yhteen ja kuuluvan selkeästi osaksi 
organisaation kehittymistä.    
      Garvinin (2000), Jamesin (2002), Mintzbergin (1999), Ruohotien (2000) ja 
Sengen (1990a, 1990b) näkemykset tukevat myös ajatusta, että muutoksesta sel-
viytyminen ja sen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä edellyttävät visi-
ointia. Se voi tarkoittaa uuden strategian laatimista tai nykyisen strategian uudis-
tamista ja organisaation tavoitteiden määrittelyä ja asettamista siten, että ne vas-
taavat muuttuvan toimintaympäristön vaatimuksia. 
    Garvinin (2000), Jamesin (2002), Mintzbergin (1989, 1999), Nonakan (1996), 
Sengen (1990a, 1990b), Teecen ym. (1997), Tichyn (2002) ja Zollon ja Winterin 
(2002) tutkimukset osoittavat myös, että organisaation joustavuuden ja muutos-
valmiuden taustalla ja sen mahdollistajana on johtajuus. He korostavat, että johta-
jat ovat aktiivisia vaikuttajia organisaatiossa, ja heillä on selkeä näkemys organi-
saation tavoitteista ja visiosta, joihin he sitouttavat myös henkilöstön. Silloin joh-
tajat pystyvät luomaan vuorovaikutteisia prosesseja organisaation eri tasoille, sillä 
ne antavat henkilöstölle mahdollisuuden tuoda osaamisensa organisaation käyt-
töön.  

Jamesin (2002), Nonakan ja Takeuchin (1995), Sundbon (2001) ja Tichyn 
(2002) mukaan organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus ja vuorovaikutusta kehit-
tävät ja ylläpitävät prosessit tukevat kaikenlaisen tiedon, myös hiljaisen, koke-
musperäisen tiedon saamista esiin ja organisaation yhteiseen käyttöön.  Näin joh-
tamiseen, organisaation oppimiseen ja kehittymiseen liittyy myös läheisesti tie-
don luomisen ja välittämisen prosessi.  

James (2002) , Mintzberg (1999) ja Senge (1990a; 1990b) ovatkin sitä mieltä, 
että strateginen johtaminen ilmenee organisaatiossa kokonaisvaltaisesti organi-
saation oppimisen mahdollistamisena. Silloin strateginen johtaminen tuo organi-
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saatioon kehittymisen ja oppimisen mahdollisuuden luomalla toimintatapoja ja 
rakenteita, joiden avulla organisaatio reagoi muutoksiin ja sen muutosvalmius 
kehittyy. Näin organisaatio pystyy käyttämään muutosta hyväkseen strategioiden 
laatimisessa ja toteuttamisessa sekä tavoitteiden asettamisessa.  

Seuraavaksi tarkastellaan näiden tutkijoiden yhteisiin näkemyksiin (taulukko 
3) kiinnittyen mutta niitä myös laajentaen, miten strateginen johtaminen voi ilme-
tä organisaatiossa muutoksiin reagoimisessa ja vastaamisessa, strategian laatimi-
sessa ja tavoitteiden asettamisessa sekä vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen 
varmistamisessa.  

2.3.2.1  Muutoksiin reagoiminen ja vastaaminen  

     Muutos, epäjärjestys ja jopa kaaos kuuluu useiden tutkijoiden näkemysten 
mukaan osaksi organisaation kehittymistä. James (2002) ja Mintzberg (1989, 
1991)  tarkastelevat muutosta organisaation strategian laatimisen yhteydessä. Sil-
loin muutos, epäjärjestys tai jopa kaaos voikin tarkoittaa myös organisaation stra-
tegian toteutumista eri tavalla kuin oli suunniteltu. Silloin muutos ja epäjärjestys 
tarkoittaa myös muutosta organisaation suunniteltuun strategiaan, oppimiseen ja 
kehitysprosessiin. Samoin se tarkoittaa mahdollisuutta saada uutta tietoa strategi-
an laatimiseen ja toteuttamiseen, organisaation oppimiseen ja organisaation kehit-
tymiseen.  

Myös van Eijnatten (2005), Fear (2002), Handy (1994) Morgan (1997), Sund-
bo (2001) ja Teece ym. (1997) näkevät muutoksen ja epäjärjestyksen osana orga-
nisaation kehitysprosessia. Heidän mukaansa ne luovat organisaation kehittymi-
seen ennalta arvaamattoman, dynaamisen ja uusia innovaatioita tuottavan ulottu-
vuuden, jota organisaation on pystyttävä käsittelemään sisäisesti osana kollektii-
vista oppimista. He muistuttavat, että joskus organisaation johto voi jopa tarkoi-
tuksella aktivoida kaaoksen asettamalla toiminnalle haastavia päämääriä. Organi-
saation on selviytyäkseen ja kehittyäkseen pystyttävä reagoimaan muutokseen ja 
hyödyntämään sitä. Mintzberg (1981, 107; 1989, 108) korostaakin, että mitä dy-
naamisempi organisaation toimintaympäristö on, sitä joustavampi organisaation 
rakenteen on oltava, jotta muutoksiin pystytään reagoimaan.   

Van Eijnatten (2005) tutkii organisaatioiden syntymistä, menestystä ja tuhou-
tumista kaaoksen, CST-systeemin (Chaordic Systems of Thinking) kautta. Hän 
kuvaa kaoottista systeemiä kompleksisena ja dynaamisena yhteyksien järjestel-
mänä elementtien välillä, jotka muotoutuvat ja sulautuvat yhteen koko käyttäy-
tymisen kokonaisuuteen, joka on samanaikaisesti sekä ennustamaton että järjes-
täytyneesti yhteen sulautunut. Hän käyttää kaaosta systemaattisena tapana tarkas-
tella todellisuutta kokonaisvaltaisesti ja muutoksen vertauskuvana, jolloin sys-
teemien voidaan todeta olevan kompleksisia, dynaamisia ja ei lineaarisia.  

Monet tutkijat ovat vahvistaneet, että organisaation kaaos voi myös järjestäy-
tyä itsestään. Ståhle ja Grönroos (1999, 104) ovatkin sitä mieltä, että esimerkiksi 
tiedollinen sekasorto, jonka johto tarkoituksella aktivoi, järjestäytyy jossain vai-
heessa uuteen muotoon. Samoin van Eijnatten (2005, 197) uskoo kaaoksen järjes-
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täytyvän kehityksen jossain vaiheessa. Hänen näkemyksensä mukaan kehittymi-
nen tapahtuu etenemällä kompleksisuuden tasolta toiselle. Silloin suhteessa jokai-
seen tasoon on asemoitu haarautumispiste, tasapainopiste, lähellä tasapainoa ja 
kaukana tasapainosta oleva sekä täydellisen kaaoksen piste. 

 Organisaatioilla on luonnollisesti vaihtoehtoisia tapoja toimia, ja ne tekevät 
valintoja strategiaa laatiessaan. Mintzberg (1989, 1991, 1994) tarkasteleekin or-
ganisaatioiden kehittymistä kokonaisvaltaisesti strategioiden suunnittelun, laati-
misen ja toteutumisen kautta, joihin sisältyy kehitysprosessin polkuriippuvuus. 
Hän huomioi organisaation historian, strategioiden laatimisen, toteutumisen ja 
toteutumisen kontrollin sekä johtamisen muuttuvina ja vaikeasti ennakoitavina 
elementteinä. Strateginen kontrolli tarkoittaa strategian toteutumisen tarkastelua, 
jonka lopputuloksena nähdään miten suunniteltu strategia on toteutunut - suunni-
tellusti vai suunnitellusta poikkeavasti – sekä mitkä asiat ovat vaikuttaneet poik-
keavaan toteutumiseen. Strateginen kontrolli sisältyy näin organisaation oppimi-
sen prosessiin.  

Myös Sundbo (2001) on tutkimuksessaan havainnut, että normaalisti edetes-
sään kehitysprosessi noudattaa jotain tiettyä polkua. Polkuja rikkova käyttäyty-
minen tarkoittaa uusien polkujen etsimistä. Silloin se rikkoo totuttua käyttäyty-
mistapaa sekä perinteistä tapaa ajatella ja käsitellä tietoa. Molemmat edellä mai-
nitut vastakkaiset voimat ovat tärkeitä kehitysprosesseissa ja vievät kehitystä 
eteenpäin. Järjestys edustaa institutionalisoitumista ja kaaos polkuja rikkovaa 
voimaa. Prosessi voi pyrkiä saavuttamaan tasapainon institutionalisoitumisen ja 
polkuja rikkovan voiman välillä. (Sundbo 2001, 139–140.) 

Organisaation kehitystä on mahdollista tarkastella myös elinkaariajattelun nä-
kökulmasta, kuten Handy (1994) on tehnyt. Organisaation kehitysprosessi voi 
sisältää ylä- ja alamäkiä tietyllä aikaulottuvuudella. Organisaation johdon onkin 
pystyttävä arvioimaan ja ennakoimaan missä kehityksen vaiheessa se aktivoi 
muutoksia. Johdon on myös ratkaistava miten organisaatiossa jo pitkään työsken-
nelleiden ja uusien asiantuntijoiden motivaatiota kehittämiseen ylläpidetään, ja 
miten heillä olevaa erilaista tietoa voidaan parhaiten hyödyntää kehitysprosessis-
sa. (Handy 1994, 49–64.)  
     Organisaation kaikki työntekijät voivat olla mukana vaikuttamassa siihen ajat-
teluun ja toimintaan, jotka muovaavat organisaation tulevaisuutta. Kuitenkin kos-
ka johtaja toimii organisaation strategisena kärkenä (Mintzberg 1999), muutoksen 
toteuttamisen vastuu on aina johtajalla. Von Rosenstiel ja Koch (2002, 198-203) 
ovatkin organisaation oppimista koskevassa tutkimuksessaan todenneet, että 
muutoksen toteuttamisessa tarvitaan henkilöstön aktiivisuuden ja osallistumisen 
lisäksi aina johtajaa, sillä pelkästään yksilöiden aloitteellisuuden varaan jätettyinä 
muutokset usein toteutuvat vain satunnaisesti ja melkoisen epäsystemaattisesti.  
     Organisaation vuorovaikutteiset ja tietoa välittävät prosessit ja toimintatavat 
tukevat muutokseen reagoimista ja mahdollistavat oppimista. Strategisen johta-
misen tarkoituksena onkin mukauttaa, integroida ja muotoilla uudelleen organi-
saatiossa olevaa osaamista, voimavaroja ja toiminnallisia kompetensseja muuttu-
van toimintaympäristön vaatimuksia ja muutoksia vastaaviksi (Garvin 2000; Pra-
halad ja Hamel 1990; Teece ym. 1997; Winter 2003). Organisaation kohtaamat 
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muutokset ja jopa kaaos vaikuttavat strategisen johtamisen prosessiin organisaa-
tiossa. Näin muutokset kuuluvat osaksi organisaation historiaa, organisaation 
strategista toimintaa, strategiaa, strategista johtamista ja organisaation oppimista. 
Silloin organisaation kohtaama muutos tai muutokset suuntaavat omalta osaltaan 
myös organisaation kehitysprosesseja.  

2.3.2.2  Strategian laatiminen ja tavoitteiden asettaminen 

     Organisaation kohtaamien muutosten ja strategian yhteen sovittaminen sekä 
uusien tavoitteiden asettaminen on jatkuvaa toimintaa. Esimerkiksi Argyris  
(1990, 1996, 1999), Garvin (2000), James (2002) ja Mintzberg (1999) ovat to-
denneet sen organisaation johdon tärkeäksi tehtäväksi. Strategisen johtamisen 
haasteena kokonaisuuden hallinnassa onkin olennaista ymmärtää ulkoisen toimin-
taympäristön muutokset sekä sen miten erilaisten toimintojen ja prosessien muut-
taminen organisaation eri osissa vaikuttaa organisaation muihin osiin ja siten ko-
konaisvaltaiseen kehitykseen. Tällaiset muutokset käynnistävät organisaatiossa 
kehitysprosesseja ja luovat uusia suuntia toiminnalle ja kehitykselle.  

Jamesin (2002, 49) näkemyksen mukaan johtajat luovatkin organisaation visi-
on sen tiedon perusteella, joka on organisaation integroivien mekanismien avulla 
koottu eri puolilta ja eri tasoilta organisaatiota yhteiseen käyttöön. Seniorijohtajat 
luovat organisaation strategisen arkkitehtuurin allokoimalla tarpeisiin perustuvat 
voimavarat ja opettamalla muita ylemmän tason päätöksentekoon, joka perustuu 
systeemiajatteluun. Hän (James 2002, 49) esittää myös, että systeemiajattelu roh-
kaisee työntekijöitä analysoimaan ongelmien rakenteita, pohtimaan, miksi on-
gelmia ilmenee ja luomaan kokonaisvaltaisia ratkaisuja. Keskijohdon päätehtävä-
nä onkin hänen mukaansa linkittää organisaation toimintaa horisontaalisesti.  
     Organisaation toimijoiden sisäinen sekä organisaation ulkopuolelle ulottuva 
vuorovaikutus on strategisen johtamisen edellytyksenä. Vaikka Sundbo (2001, 
38–45, 78–79) esittääkin paljon pehmeän strategisen ajattelun mukaisia painotuk-
sia strategisesta johtamisesta, hän näkee strategioiden kuuluvan kuitenkin ensisi-
jaisesti organisaation johdolle. Hyvän johtajan yksi ominaisuus onkin hänen nä-
kemyksensä mukaan se, että johtaja pystyy tunnistamaan oikean hetken muuttaa 
strategiaa. Kun edellinen Sundbon ajatus yhdistetään Mintzbergin (1991, 1994) 
ajatteluun, johtajan on muutokseen reagoidakseen ja strategiaa muuttaakseen ol-
tava tietoinen organisaation toteutuvasta eli ilmenevästä (emergent) strategiasta ja 
osattava asettaa organisaatiolle uudenlaisia tavoitteita. Hedberg ja Wolff (2002, 
535) ovatkin tuoneet esille tärkeän näkökulman tiedon soveltamiseen organisaati-
on kehittämisessä ja strategioissa. He ovat havainneet, että menestystä ylläpitävät 
ja jatkavat strategiat ovat helpommin muotoiltavissa kuin strategiat, jotka luovat 
uuden menestyksen. Siksi organisaatiossa tapahtuvan oppimisen vaikutus strate-
giaan on heidän (Hedberg ja Wolff 2002, 535)  mukaansa erityisen tärkeää sil-
loin, kun organisaatiot kohtaavat muutoksen tai epävarmuutta tai ovat tienhaaras-
sa. 
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Organisaation strategisen toiminnan kokonaisuudessa strateginen johtaminen 
ulottuu kaikkialle. Strategisen johtamisen vuorovaikutteisessa ja tietoa välittäväs-
sä prosessissa sekä johtajat että työntekijät kehittävät strategioita ja osallistuvat 
visioiden luomiseen ja organisaation tulevaisuudessa toteutettavan toiminnan 
suunnitteluun. Konkreettisesti he määrittelevät ja asettavat organisaatiolle tavoit-
teita, joiden avulla muutoksiin pystytään reagoimaan ja organisaation muutos-
valmiutta voidaan kehittää ja ylläpitää muuttuvassa toimintaympäristössä. Aikai-
semmin viitattujen tutkimusten perusteella havaintona onkin, että strategisen joh-
tamisen prosessissa asetetut organisaation erilaiset kehitystavoitteet ja -tarpeet 
kuuluvat osaksi organisaation strategista toimintaa, organisaation strategiaa. Or-
ganisaation strategian laatimisen ja toteuttamisen prosessissa ne kiinnittyvät ja 
integroituvat myös organisaation oppimiseen. Näin organisaatiolle asetetut kehi-
tystavoitteet ja –tarpeet omalta osaltaan suuntaavat organisaatioiden kehityspro-
sesseja.  

2.3.2.3 Vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen varmistaminen 

Organisaation sisäisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen tär-
keä merkitys on tullut jo esiin monella tavalla strategisen johtamisen prosessissa. 
Etenkin Nonaka ja Takeuchi (1995) korostavat johtajan tärkeää merkitystä tiedon 
luomisen prosessissa. Heidän näkemyksensä on, että ylin johto toimii katalyyttinä 
tiedonluomisprosessille ja keskijohto välittäjänä ylimmän johdon ja työntekijöi-
den välillä. Silloin keskijohto prosessoi työntekijöiltä saadun organisaation käy-
tännön todellisuutta koskevan tiedon ja johdolta saamansa tulevaisuuden vision 
yhtenäiseksi organisaation toimintaa kuvaavaksi kokonaisuudeksi. Kuten Argyris 
(1990, 1996, 1999), James (2002), Sundbo (2001), Teece ym. (1997) ja Zollo ja 
Winter (2002) korostavat, vuorovaikutuksen rakenteet ja toimintatavat tukevat 
tiedon ja osaamisen välittymistä ja kehittymistä organisaatiossa.  

Kun on kyseessä uusi tieto, tiedon luomisessa ja innovoinnissa oppiminen ja 
vuorovaikutus organisaatiossa ja myös organisaation ulkopuolella korostuvat en-
tisestään. Silloin herää kysymys tiedon hyödyllisyydestä eli siitä mitä ja millaista 
tietoa tarvitaan ja miten se nivoutuu osaksi organisaation kehitysprosesseja ja 
vuorovaikutussuhteita. Sundbo (2001), joka on pohtinut tiedon luomista johtami-
sen näkökulmasta, tuo pohdinnassaan selvästi esiin strategisen johtamisen sisäi-
sen ja ulkoisen ulottuvuuden. Hänen näkemyksensä on esitetty seuraavassa kuvi-
ossa (kuvio 4). 
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Kuvio 4.  Strategisen johtamisen kaksi ulottuvuutta (Sundbo 2001, 78) 

    Sundbo (2001) korostaa, että johtamisessa hyödynnetään yhä enemmän oman 
organisaation ulkopuolista tietoa ja vuorovaikutusta. Sundbon (2001) näkemyk-
sen mukaan johtaja tulkitsee ja hyödyntää organisaation henkilöstön ja organisaa-
tion ulkoisten toimijoiden vuorovaikutuksen tuloksena organisaation sisäisiin 
vuorovaikutusprosesseihin tulevaa uutta tietoa. Sundbo ei korosta muiden toimi-
joiden roolia organisaation johtamisen prosesseissa samassa määrin kuin esimer-
kiksi Argyris (1999), James (2002), Mintzberg (1999) tai Senge (1990a, 1990b, 
1996).  

Argyris (1978, 1990, 1996, 1999) on tutkinut oppivan organisaation piiloes-
teitä jo 1960-luvulta lähtien. Tutkimuksiinsa nojautuen hän korostaa, vahvemmin 
kuin esimerkiksi Senge tai Mintzberg, hiljaisen tiedon merkitystä onnistuneessa 
johtamisessa. Tehokas johtaminen tarkoittaa Argyriksen mukaan organisaation 
tavoitteiden kannalta merkittävän käyttäytymisen määrittelyä ja integroimista 
hyvin toimivien rutiinien yhteyteen. Organisaatio pystyy säilyttämään toiminta-
kykynsä rutiinien avulla, mutta myös piilottamaan ja peittämään ongelmat niiden 
avulla. Argyris päätyykin esittämään, että byrokraattiset arvot johtavat epäonnis-
tuneisiin ja köyhiin vuorovaikutussuhteisiin, kun taas demokraattiset arvot tuke-
vat luottamuksen ja aidon vuorovaikutuksen syntymistä organisaatioon yksilöiden 
välille. Demokraattisten arvojen seurauksena yksilöiden vuorovaikutteiset kom-
petenssit, ryhmien välinen yhteistyö ja joustavuus lisääntyvät, mikä näkyy orga-
nisaation toiminnan tehokkuuden kasvuna. Myös Hedbergin ja Wolffin (2002) 
historiakatsauksessa (taulukko 1) 1990-luvun jälkeisellä ajalla organisaation op-
pimisen prosessissa ovat esille nouseet kehittymisen painopisteenä organisaatios-
sa olevan hiljaisen tiedon  ja sen tuottamisen järjestelmät.       

Argyris (1978, 1990, 1996, 1999), James (2002), Sundbo (2001), Teece ym. 
(1997) ja Zollo ja Winter (2002) korostavatkin vuorovaikutuksen rakenteiden ja 
toimintatapojen merkitystä erilaisen tiedon ja osaamisen välittymisessä ja kehit-
tymisessä organisaatiossa mutta myös organisaation ulkopuolella siten, että toi-
mintaympäristön muutoksiin on mahdollista reagoida organisaation strategiassa ja 
strategisen johtamisen prosessissa. Näin vuorovaikutus ja tiedon välitys organi-
saatiossa sekä sen ulottuminen organisaation sisältä ulkoiseen toimintaympäris-
töön liittyvät selkeästi johtajuuteen ja johtamiseen. Vuorovaikutuksen ja tiedon 
välityksen toteutumista varmistavat strategiseen johtamiseen kiinnittyvät organi-
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saation rakenteet, toimintatavat ja prosessit. Strateginen johtaminen integroituu 
siten luontevasti monella tavalla ja monessa ulottuvuudessa myös organisaation 
oppimisen prosessiin ja sitä kehittäviin ja ylläpitäviin oppivan organisaation ra-
kenteisiin ja toimintatapoihin.  

2.4 Oppiva organisaatio  

Oppivaa organisaatiota ja organisaation oppimista on erilaisissa tutkimuksissa 
tarkasteltu monista eri näkökulmista, ja siten on muodostunut useita eri koulukun-
tia. Termiä oppiva organisaatio (learning organization) ja organisaation oppimi-
nen (organizational learning) käytetään, kuten strategiakäsitettäkin, monissa yh-
teyksissä. Yleisesti ymmärretään, että organisaation olemassaolon tekee mahdol-
liseksi laajempi kokonaisuus kuin vain yksilön oppiminen ja osaaminen (An ja 
Reigeluth, 2005). Käytännössä onkin osoittautunut vaikeaksi löytää vain oppival-
le organisaatiolle tyypillisiä piirteitä (Ruohotie ja Honka 1997, 1).  

Myös oppivan organisaation tarkastelussa pitäydytään pehmeän strategisen 
ajattelun painotuksia esittäneiden tutkijoiden näkemyksissä. He eivät yksiselittei-
sesti määrittele oppivaa organisaatiota vaan kuvaavat sen toimintaa ja luonnetta, 
ja siihen heidän näkemyksensä mukaan liittyviä asioita. Seuraavaan taulukkoon 
(taulukko 4) onkin koottu heidän näkemyksiään oppivasta organisaatiosta.  
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Taulukko 4. Tutkijoiden näkemyksiä oppivasta organisaatiosta  

Tutkija Tutkijan näkemys oppivasta organisaatiosta  

Senge 1990a, 1990b • oppivan organisaation rakentumisen viisi periaatetta ovat systeeminen ajatte-

lu, henkilökohtainen hallinta, ajatusmallit, yhteisen vision rakentaminen sekä 

ryhmässä oppiminen 

• oppiva organisaatio on tila, päämäärä itsessään 

Senge,Kleiner,Roberts, 

Ross ja Smith 1994 

• oppivaan organisaatioon luodaan syvää oppimisen kierrettä 

Mintzberg  1981, 1989, 

1999 

• oppivaan organisaatioon luodaan organisaation oppimista ylläpitäviä ja  

     kehittäviä prosesseja ja toimintatapoja 

Argyris 1999 • oppiva organisaatio oppii virheistään ja kokemuksistaan 

Ruohotie 2000 

 

 

                 

• oppiva organisaatio kuvaa organisaation toimintatapaa 

• oppiva organisaatio kannustaa yksilöitä jatkuvaan oppimiseen ja työsuorituk-

sen parantamiseen 

• oppivaa organisaatiota johtavat vahvat arvot ja selkeä visio  

Garvin 2000 • oppivan organisaation ydin on erilaisissa prosesseissa, joita organisaatiossa 

voidaan suunnitella, levittää ja johtaa 

Gehardi ja Nicolini 

2002 

• oppiva organisaatio oppii, prosessoi informaatiota, heijastaa kokemuksia ja 

hallitsee tiedon, taitojen ja kokemusten varastoa 

Maier, Prange ja  

Rosenstiel 2002 

• oppivalle organisaatiolle ominainen rakenne mahdollistaa organisaation op-

pimisen 

James 2002 

 

• oppiva organisaatio tarjoaa organisaation oppimiselle tarpeellisen toiminnalli-

sen verkoston ja rakenteen: muuntautumiskykyisen johtajuuden, hajaantuneet 

strategiat, kulttuurin, integroivat mekanismit, horisontaaliset rakenteet ja asi-

antuntijatyöntekijät 

Gorelik 2005 • organisaation oppiminen liittyy oppivaan organisaatioon 

• oppivassa organisaatiossa on jatkuva oppimisen kierre eli  prosessi  

 
Oppivan organisaation tarkastelu kiinnittyy näiden tutkijoiden (taulukko 4) 

näkemysten mukaan aina jollakin tavalla organisaation oppimiseen ja lisäksi 
usein myös organisaation oppimiseen integroituvaan johtamiseen. Gorelik (2005) 
on pohtiessaan oppivan organisaation luonnetta ja toimintaa korostanut, että or-
ganisaation oppimisen ja oppivan organisaation tuleekin esiintyä yhdessä ja liittyä 
toisiinsa. Minzberg (1981, 1989) on jo 1980-luvulla ensimmäisen kerran toden-
nut, että oppiva organisaatio tarjoaa organisaation strategiselle toiminnalle kiin-
nittymispisteen, rakenteen ja toimintatapoja, joissa organisaation oppimisen ja 
kehittymisen prosessi voi toteutua. Hän (Mintzberg 1999) on ollut samaa mieltä 
vielä 1990-lopulla. Saman kuin Mitzberg aikaisemmin, ovat  2000-luvulla toden-
neet James (2002), Maier ym. (2002) ja Ruohotie (2000). Etenkin Jamesin (2002, 
47–48), Mintzbergin (1981, 104–107; 1989, 101) ja Sengen (1990a) ajattelussa 
korostuvat sekä oppivan organisaation eri osat ja niiden väliset yhteydet että 
koordinoivat mekanismit. James, Mintzberg ja Senge näkevät tärkeäksi järjestystä 
ylläpitävien toimintatapojen luomisen organisaatioon, sillä ne varmistavat organi-
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saation yksilöiden voimavarojen hyödyntäminen. Garvinkin (2000) löytää oppi-
van organisaation ytimen erilaisista prosesseista, joita organisaatiossa voidaan 
suunnitella, levittää ja johtaa. 

Oppivissa organisaatioissa yhteistä eli kollektiivista oppimista johdetaan läpi 
organisaation sen eri tasoilla (James 2002, 10). Yhdenmukaista oppivan organi-
saation termin käytölle onkin ajatus organisaation tavoitehakuisesta ja joustavasti 
järjestäytyneestä sosiaalisesta rakenteesta, joka pystyy oppimaan ja hyödyntä-
mään yksilön osaamista läpi organisaation (Maier ym. 2002). Yksilön osaamisen 
tehokas hyödyntäminen organisaatiossa edellyttää sen organisoimista eli integ-
roimista organisaation rutiineihin (Argyris 1999), toimintatapoihin (Mintzberg 
1989, 1999) ja rakenteisiin (James 2002; Teece ym. 1997). Siten myös johtami-
nen itsessään on osa organisaation oppimisen prosessia.  

Kuten strategiseen johtamiseen, myös oppivaan organisaatioon liittyy lähei-
sesti organisaation kulttuuri (James 2002). Kulttuuri on ilmiö, joka ympäröi meitä 
koko ajan.  Vasta sitten, kun organisaatioon on kehittynyt jatkuvaa oppimista ja 
kehittymistä tukeva kulttuuri, voidaan organisaation todeta olevan luonteeltaan 
oppiva organisaatio. Oppivaan organisaatioon liittyy oppivan kulttuurin kehitty-
misen edellytyksenä kollektiivinen oppiminen. Kollektiivisen oppimisen edelly-
tyksenä puolestaan on tiedon ja osaamisen hyödyntäminen organisaation oppimi-
sen prosesseisssa. Gorelik (2005), kuten myös Senge, Kleiner, Roberts, Ross ja 
Smith (1994), ovatkin päätyneet siihen, että jotta organisaatio olisi oppiva organi-
saatio, organisaatiossa on oltava syvä oppimisen kierre ja käsitys siitä, että oppi-
minen vie aikaa ja on jatkuvaa. Näin ollen organisaation oppiminen on organisaa-
tiossa tapahtuvaa jatkuvaa toimintaa, joten oppimista organisaatiossa ja oppivaa 
organisaatiota ei voi tarkastella erillisinä asioina.  

Organisaatiota on mahdollista tarkastella myös, kuin se olisi kohde, joka op-
pii, prosessoi informaatiota, heijastaa kokemuksia ja hallitsee tiedon, taitojen ja 
kokemusten varastoa (Ghehardi ja Nicolini 2002, 47). Tämä vertauskuva avaa 
tien organisaation ja tiedon, tiedon sosiaalisen ja kognitiivisen prosessoinnin sekä 
organisaation toiminnan ja ajattelun kriittiseen tarkasteluun. Se aktivoi keskuste-
lun, jossa tietyt asiat organisaatiossa huomioidaan ja joitain ei.  
     Oppivan organisaation rinnalle onkin tullut yksilön oppimista, osaamista, jous-
tavia uria ja valintoja korostava käsite joustava organisaatio (Handy 1994). Oppi-
va organisaatio ja joustava organisaatio eivät ole toisiaan poissulkevia vaan täy-
dentäviä. Joustava organisaatio reagoi työn uudenlaiseen organisoitumiseen – 
kuten myös oppiva organisaatio – ylläpitäessään muutosvalmiutta strategisessa 
toiminnassaan. Jotta organisaatio pystyy reagoimaan joustavasti kulloiseenkin 
tilanteeseen, organisaation on kokonaisuutena kehityttävä ja opittava toimimaan 
uudella tavalla ja henkilöstön on mukauduttava yrityksen henkilöstömäärän ja 
työajan pituuden muutoksiin sekä sopeuduttava uusiin osaamisvaatimuksiin.  

Joustavaa organisaatiota pohtiessaan Handy (1994), Ruohotie (2000) ja Kai-
vo-oja (1998) näkevät, että joustavaa organisaatiota kuten oppivaakin organisaa-
tiota tarkasteltaessa korostuu tiedon luominen ja hyödyntäminen organisaation 
rutiiniprosesseissa, rakenteessa, tuotteissa ja palveluissa. Ne suosivat ja muok-
kaavat joustavia uria. Tiedon luojina ovat yksilöt ja organisaation ytimenä ovat 
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työntekijät, joiden osaamisen, tiedon ja taidon ansiosta organisaatio saavuttaa 
menestystä. Joustava organisaatio myös ulkoistaa toimeksiantoja silloin kun niitä 
ei ole järkevää teettää tai ei eri syistä pystytä teettämään organisaation henkilös-
töllä. Tämä aktivoi uusien organisaatioiden syntymistä ja niiden merkitys osana 
organisaation toiminnan ja työn organisoitumisen muutosprosessia lisääntyy. 
(Handy 1994, 23–39; Ruohotie 2000, 40–49, 72–76.) Joustava organisaatio näyt-
täytyykin luonteeltaan oppivana organisaationa, joka reagoi nopeasti toimintaym-
päristönsä muutoksiin.  
    Oppivalle organisaatiolle ominainen rakenne (James 2002, 5-6; Nikkanen 
(2001b, 76) sekä organisaation toimintatavat (James 2002, 5–6; Tynjälä, Nikka-
nen, Volanen ja Valkonen 2005, 145–166) tukevat sekä organisaatioiden sisäistä 
että organisaatioiden muodostamien verkostojen välistä oppimista ja myös uusien 
toimintamallien luomista ja entisten kehittämistä. Konkreettisena esimerkkinä 
ovat kokouskäytännöt. Myös Ståhlen ja Grönroosin (1999, 73) näkemyksen mu-
kaan ratkaisevaksi muodostuu, millä tavoin yksilöt ja heidän osaamisensa kytkey-
tyvät toisiinsa ja pystyvät muodostamaan toimivia kokonaisuuksia. Ruohotie 
(2000, 40–41) näkeekin, että oppiva organisaatio kuvaa organisaation toimintata-
paa. Se kannustaa yksilöitä jatkuvaan oppimiseen ja työsuorituksen parantami-
seen. Silloin Ruohotien mukaan organisaatiota johtavat vahvat arvot ja selkeä 
visio. Oppiva organisaatio toimii silloin myös lähellä asiakasta, reagoi nopeasti 
muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheitä ja 
oppii niistä. Tällaisessa systeemissä on olennaista, miten sen osat liittyvät ja vai-
kuttavat toinen toisiinsa (Ståhle ja Grönroos (1999, 73). Organisaatio muuttuu ja 
kehittyy kun organisaatiossa työskentelevät yksilöt – erilaiset johtajat ja erilaiset 
työntekijät – muuttuvat ja kehittyvät.  
     Strategiaa suunnitellaan ja toteutetaan joka puolella ja kaikessa organisaation 
toiminnassa, ja kaikki osallistuvat siihen. Yksilöitä kohdellaan organisaatiossa 
yhtenäisen sosiaalisen järjestelmän jäseninä, ei erillisinä ”inhimillisinä voimava-
roina”. Heihin myös luotetaan eikä heitä tarvitse strategian suunnitteluun ja toteu-
tukseen erikseen käskyttää. (Mintzberg 1999, 5–6.) Tiedon leviämistä ja vuoro-
vaikutusta ylläpitävät ja kehittävät prosessit edellyttävät organisaatiossa toiminta-
tapoja, jotka tukevat ja ylläpitävät näitä prosesseja. Oppimisesta tulee silloin or-
ganisaatiotason toimintaa (James 2002; Senge 1990a), ja yksilöt laajentavat jat-
kuvasti kapasiteettiaan saavuttaakseen asettamiaan tavoitteita. Tavoitteet on ase-
tettu siten, että uudenlaista ja laaja-alaista ajattelua pyritään kasvattamaan. Myös 
kollektiivisia tavoitteita asetetaan luontevasti, ja yksilöt oppivat näkemään koko-
naisuuksia yhdessä. (Senge 1990a, 3.) 

Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakatsauksessa (taulukko 1) organisoimi-
nen kuvaa organisaation rakenteiden ja toimintatapojen kehittymistä oppivan or-
ganisaation suuntaan. Organisoimisen kehittymisen painopisteenä onkin jo 1990-
luvulla tullut esiin kulttuurin huomioiminen. Sen jälkeen, heti 1900-luvun jälkei-
senä aikana, sisäisten ja ulkoisten verkostojen merkitys alkaa korostua oppivan 
organisaation rakenteessa ja toiminnassa. Oppivan organisaation ydin voidaankin 
pehmeään strategiseen ajatteluun kiinnittyen löytää erilaisista yksilön ja organi-
saation yhteistä oppimista tukevista rakenteista ja prosesseista. Silloin oppivan 
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organisaation rakenne organisoi, ylläpitää ja kehittää toimintatapoja ja prosesseja, 
joiden avulla sekä strateginen johtaminen että organisaation oppiminen voivat 
toteutua, muuttua ja kehittyä.  

2.5 Organisaation oppiminen  

2.5.1 Näkemyksiä organisaation oppimisesta 

Kuten strategista johtamista myös organisaation oppimista on mahdollista tar-
kastella monesta näkökulmasta. Myös sitä voidaan tarkastella yksilö-, ryhmä- tai 
organisaationäkökulmasta ja tarkasteluun voidaan liittää esimerkiksi histo-
rianäkökulma, tiedon luomisen näkökulma, osaamisen näkökulma, johtamisen 
näkökulma tai liiketoiminnan näkökulma.  Joillakin tieteenaloilla organisaation 
oppimista on tarkasteltu paljon ja se on ollut tutkimuksen keskiössä. Joillakin 
tieteenaloilla siihen on kiinnitetty vähemmän huomiota, mutta sitä on kuitenkin 
tarkasteltu osana muuta tutkimusta. Pehmeän strategisen ajattelun painotukset 
suuntaavat käsitystä myös organisaation oppimisesta. 

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 5) onkin koottu pehmeän strategisen ajatte-
lun painotuksia esittäneiden tutkijoiden näkemyksiä organisaation oppimisesta.  

Taulukko 5. Tutkijoiden näkemyksiä organisaation oppimisesta 

Tutkija Tutkijan näkemys organisaation oppimisesta 

Senge 1990a, 

1990b 

• mukautuvaan oppimiseen on pystyttävä yhdistämään muutosten tunnistamiseen ja 

uusien tavoitteiden asettamiseen perustuvaa oppimista 

• organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvät muuttuvassa toimintaympäristös-

sä selviytymiseen 

Senge, Kleiner, 

Roberts, Ross ja 

Smith 1994 

• oppivaan organisaatioon luodaan syvää oppimisen kierrettä 

Nonaka ja Takeuc-

hi 1995 

• organisaation oppimisessa on korostettava muutosta, muuttumista, prosesseja, 

rutiineita, käytäntöjä, havaintoja, vuorovaikutusta, tiedon luomista, muistoja ja ai-

kaisempia kokemuksia 

Teece, Pisano ja 

Shuen 1997 

• organisaation oppiminen edellyttää prosesseja, joilla johtamista, oppimista ja ru-

tiineja koordinoidaan ja integroidaan 

• organisaation oppiminen on paikallista 

Mintzberg  1989, 

1999 

• strategian suunnittelu ja toteuttaminen ovat oppimista organisaatiossa 

• em. edellyttää tiedon leviämistä ja vuorovaikutusta  

• organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvät muuttuvassa toimintaympäristös-

sä selviytymiseen 
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Argyris 1999 • organisaation oppiminen on toiminnallinen prosessi, jossa virheet huomataan ja 

niitä korjataan 

• organisaation kulttuuri kehittyy oppimiselle myönteiseksi 

Garvin 2000 • organisaation oppiminen edellyttää tiedonhalua 

• organisaation oppiminen edellyttää johtajalta tavanomaisten asioiden kyseenalais-

tamista 

Ruohotie 2000 • strateginen oppiminen sisältyy organisaation oppimiseen 

• organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvät muuttuvassa toimintaympäristös-

sä selviytymiseen 

Pawlowsky 2002 • organisaation oppimiseen sisältyvät yksilön, ryhmän ja organisaation sisäinen ja 

verkosto-oppiminen organisaatioiden välillä 

• organisaation oppiminen perustuu yksilön oppimiseen 

James 2002 

 

• organisaation oppiminen on kollektiivista oppimista  

• organisaation oppiminen on organisaatiotason toimintaa 

• kollektiivista oppimista johdetaan läpi organisaation 

•   organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvät muuttuvassa toimintaympäris- 

      tössä selviytymiseen  

Gorelik 2005 • organisaation oppiminen liittyy oppivaan organisaatioon 

• oppivassa organisaatiossa on jatkuva oppimisen kierre eli prosessi  

 
Vaikka organisaation oppiminen on erotettava yksilön oppimisesta (Pawlows-

ky 2002, 75), organisaation oppimisen perustuminen yksilön oppimiseen on vai-
kuttanut organisaatioiden kehittymisen, kehitysprosessien ja oppimisen tutkimuk-
seen. Argyris (1999, 4–9) arvioi, että organisaatiotason kehittymisen ja kehitys-
prosessien tulo tieteelliseen keskusteluun on tapahtunut vähitellen yksilöiden in-
himillisiin voimavaroihin liittyvinä keskusteluina ja organisaation oppimisena. 
Keskusteluissa korostetaan yksilöiden kyvykkyyden ja osaamisen kehittymistä 
organisaation hyväksi tukemaan sen toimintaa ja selviytymistä. Argyris kuitenkin 
näkee yksilöiden kyvykkyyden ja osaamisen kehittymisen koskevan yksilöiden 
keskinäistä vahvistuvaa vuorovaikutusta ja sen myötä lisääntyviä mahdollisuuksia 
kyseenalaistaa, kokeilla, soveltaa ja innovoida organisaation sisällä. Silloin orga-
nisaation oppiminen voidaan nähdä toiminnallisena prosessina, jossa virheet 
huomataan ja niitä korjataan. Senge (1990a, 14) puolestaan esittää, että todellinen 
oppiminen sekä yksilö- että organisaatiotasolla edellyttää mukautumista ja kykyä 
luoda itsensä uudelleen.  

James (2002) on oppivan organisaation verkostoa tutkiessaan nojannut orga-
nisaation oppimisen ajattelussaan – kuten myös strategisen johtamisen ajattelus-
saan – Garvinin, Mintzbergin, Nonakan ja Takeuchin ja Sengen ajatuksiin. Sen 
lisäksi hän on saanut vaikutteita Tichyltä. Hän tuo pohdinnoissaan esiin selkeästi 
kollektiivisen oppimisen ja oppimisen organisaatiotason toimintana. Näin organi-
saation oppimisen prosessissa luontevasti hyödynnetään ja kehitetään organisaa-
tion kaikkien toimijoiden, yksilöiden ja ryhmien osaamista. Yksilön osaamisen 
hyödyntäminen ja organisoiminen organisaatiossa voivat tapahtua yksilö-, ryhmä-
, ja organisaatiotasolla sekä organisaatioiden välisellä tasolla.  
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Näin organisaation oppiminen ja uuden tiedon luominen tapahtuvat vuorovai-
kutusprosessissa, joka ylittää niin organisaation sisäiset kuin organisaatioiden 
väliset rajat (Nonaka ja Takeuchi 1995; Ruohotie 2000, 40–41). Pawlowsky 
(2002, 76) sisällyttääkin organisaation oppimiseen neljä oppimisen järjestelmää, 
joita ovat yksilön oppiminen, ryhmän oppiminen, organisaation sisäinen oppimi-
nen ja verkosto-oppiminen organisaatioiden välillä. Myös Senge (1990a) erottaa 
oppivan organisaation rakentumisessa viisi periaatetta, joista kolme ensimmäistä 
ovat yksilö- ja viimeiset kaksi ryhmälähtöisiä periaatteita: 

1.   Systeeminen ajattelu, joka tuo esille yksilöiden pyrkimyksen järjestäyty- 
      neeseen toimintaan, koska on toimittava erilaisissa vuorovaikutussuhteis- 
      sa. Se tarkoittaa kokonaisuuksien ja asioiden välisten vuorovaikutussuh- 
      teiden näkemistä. Ruohotien (2000, 43) näkemys on, että jokainen jakaa  
      vastuun systeemissä syntyneistä ongelmista.  
2.   Henkilökohtainen (persoonan) hallinta, joka tarkoittaa yksilöiden oman  
      näkemyksen syventämistä, objektiivisuutta ja asioiden hallintaa.  
3. Ajatusmallit, jotka ovat syvään juurtuneita käsityksiä, yleistyksiä tai  
      mielikuvia, joiden perusteella ymmärrämme ympäröivää maailmaa ja  
      toimimme.  
4. Yhteisen vision rakentaminen eli yhteinen tulevaisuus, joka varmistaa,  et-

tä yksilöt ylittävät itsensä ja oppivat siksi, että he haluavat – eivät siksi, et-
tä heitä käsketään.  

5. Ryhmässä oppiminen, joka vaatii vuorovaikutusta ja vuoropuhelua ja  
      toteutuessaan tuottaa ylivertaisia tuloksia sekä myös lisää yksilöiden  
      osaamista nopeammin kuin muuten tapahtuisi. 

     Sengen esittämät periaatteet voidaan nähdä oppivan organisaation sisäisinä 
osina, jotka tarjoavat työkaluja organisaation oppimisen prosessin toteuttamiseen 
(Gorelik 2005, 384). Koska organisaation oppiminen perustuu yksilön oppimi-
seen, myös yksilöosaamisella on merkitystä organisaation oppimisen prosessissa. 
Yksilöosaaminen muodostuu erilaisesta tiedosta, joka yksilön oman toiminnan 
kautta voi kiinnittyä osaksi organisaation oppimista silloin kun organisaatio tarjo-
aa siihen mahdollisuuden. Se tarkoittaa organisaation johtamisen, toimintatapo-
jen, organisaatiorakenteiden, erilaisen osaamisen eli kompetenssien sekä organi-
saation oppimisen kulttuurin kehittymistä (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 
2000; Quinn ym. 1996). Samaa toteaa Viitala (2005, 37) mutta hän korostaa kui-
tenkin johtajuutta.  

Garvin (2000, 19) arvioikin organisaation oppimisen edellyttävän tiedonhalua 
ja avoimuutta sekä johtajilta halua kyseenalaistaa olettamuksia ja tavanomaisia 
viisauksia. Ruohotien (2000, 47–48) ajattelun mukainen strateginen oppiminen - 
joka tarkoittaa nimenomaan johdon kykyä tulkita maailmaa, kyseenalaistaa omia 
ajatusmalleja ja hahmottaa uusia sekä niiden pohjalta tarkistaa yrityksen strategia 
ja toteuttaa se nopeasti – sisältyy organisaation oppimiseen, ja tukee ajatusta stra-
tegisen johtamisen ja organisaation oppimisen välisestä yhteydestä. Näin oppiva 
organisaatio on joustava, sillä se muuntaa organisaatiotaan ja toimintatapojaan – 
organisaation oppimista – vastaamaan muuttuvan toimintaympäristön ja muuttu-
vien tilanteiden vaatimuksiin. 
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Ruohotien (2000) esiin tuomaa strategisen johtamisen ja organisaation oppi-
misen välistä yhteyttä tukee myös Sundbon (2001), Jamesin (2002) ja Mintzber-
gin (1991, 1994) ajattelu. Sundbo (2001) tuo esille innovaatioiden strategisen 
johtamisen, jossa organisaation sosiaalisten rakenteiden merkitys, vuorovaikuttei-
set prosessit ja yksilöiden osallistuminen niihin korostuvat, sillä innovaatioiden 
etsiminen ja löytyminen edellyttävät organisaatiotason rutiineja. Rutiinit (Sundbo 
2001) ja toimintatavat (James 2002; Mintzberg 1991, 1994) takaavat organisaati-
on mahdollisimman tehokkaan toiminnan ja kompetenssien hyödyntämisen orga-
nisaatiotasolla. Kuten Nonaka ja Tackeuchi (1995, 6–44) toteavat, kaikissa orga-
nisaation oppimisen määrittelyissä onkin korostettava muutosta, muuttumista, 
prosesseja, rutiineita, käytäntöjä, havaintoja, vuorovaikutusta, tiedon luomista, 
muistoja ja aikaisempia kokemuksia.  

Oppivissa organisaatioissa mukautuvaan oppimiseen (adaptive learning) on-
kin pystyttävä yhdistämään muutosten tunnistamiseen ja uusien tavoitteiden aset-
tamiseen perustuvaa luovaa oppimista (generative learning). Mukautuva oppimi-
nen on kopiointia ja muutosten tunnistamiseen ja tavoitteiden asettamiseen perus-
tuvaa oppimista, joka vaatii luovaa ajattelua. Se vaatii uudenlaista tapaa tarkastel-
la maailmaa. (Senge 1990b, 8.) Jamesin (2002) mukaan tämä ei vielä kuitenkaan 
riitä, vaan sen lisäksi tarvitaan kollektiivista oppimista. Esimerkiksi Kangasharju, 
Nikko ja Säntti (2003, 260) tarkastelevatkin tutkimuksessaan organisaation sisäis-
tä kokousta välineenä saada hiljainen, kokemusperäinen tieto esiin ja orga-
nisaation yhteiseen käyttöön ja osaksi organisaation oppimista.  

Organisaatiot toimivat moniulotteisessa vuorovaikutuksessa toimintaympäris-
tönsä kanssa sekä organisaation sisällä että sen ulkopuolella. Vaikka Hedbergin ja 
Wolffin (2002) historiakatsauksessa (taulukko 1) kompetenssien ja voimavarojen 
näkökulma nousee esiin vasta 1990-luvun jälkeisellä ajalla, Hannus, Lindroos ja 
Seppänen (1999) ovat jo 1990-luvun lopulla todeneet, että elämme osaamisen 
ajassa, jolloin kriittisin voimavara on osaaminen. Silloin heidän mukaansa en-
sisijaiseksi organisaatiorakenteeksi kohoavatkin yhteistyöhön ja eri osapuolten 
keskinäisiin riippuvuussuhteisiin liittyvät avoimet ja oppivat verkostorakenteet. 
Tähän ovat päätyneet myös Hedberg ja Wolff (2002) historiakatsauksessaan (tau-
lukko 1), jossa he sijoittavat 1990-luvun jälkeiselle ajalle organisaation kehitty-
misen painopisteeksi organisaation oppimisen prosessiin hiljaisen tiedon ja sen 
tuottamisen järjestelmät. 

Carlson (2003) on tutkinut tiedon ja osaamisen johtamista ja arvioi, että orga-
nisaatioiden väliset vuorovaikutussuhteet ja verkostot edistävät uuden tiedon ja 
osaamisen syntymistä, samoin intensiivisten osaamiseen ja osaamisen yhdistämi-
seen perustuvien prosessien syntymistä organisaatioiden välille. Yhteisena konk-
reettisena tavoitteena voi esimerkiksi olla tuotteen kehittäminen. Bergman, Jantu-
nen ja Saksa (2004) ovat tiedon luomisen johtamista tutkittuaan sitä mieltä, että 
Carlson (2003) esille tuoma kehitys voi tapahtua vaikkapa skenaarioprosessin 
avulla, joka luo järjestelmällisen tiedon ja osaamisen välittämisen ja luomisen 
vuorovaikutusprosessin eri organisaatioiden välille. Silloin prosessissa ovat toi-
mijoina eri organisaatioissa työskentelevät yksilöt.  
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Useat tutkijat, esimerkiksi van Eijnatten (2005), James (2002), Handy (1994), 
Minzberg (1989), Pedler, Boydell ja Burgyone (1991), Ruohotie (2000) ja Senge 
1990a, 1990b) liittävätkin oppivan organisaation ja organisaation oppimisen ke-
hittymisen juuri muuttuvassa toimintaympäristössä selviytymiseen. Myös he tun-
nistavat systeemin oleelliseksi osaksi ihmiset, joiden osaaminen, tieto ja ydin-
kompetenssit ovat organisaation kollektiivisen, kaikkien jakaman vision perusta-
na ja jotka tukevat ja kehittävät organisaation toimintaa.  

Organisaatiossa on siten erilaisen oppimisen lisäksi erilaista osaamista. Leh-
tonen (2002) on tutkinut organisaation strategista osaamista ja määrittelee sen 
olevan kollektiivista osaamista, jolla on strategista merkitystä. Tämä osaaminen 
avaa merkittäviä mahdollisuuksia toimia tulevaisuudessa, tai se saattaa olla vält-
tämätöntä valitun strategian ja tavoitteiden kannalta. Se rakentuu pitkän aikajak-
son kuluessa ”tekemällä”, toiminnan kautta oppimalla. Sen rakentumiseen vaikut-
taa joko johtajien esimerkki, näkemys tai muuten ilmaistut toiminnalliset tavoit-
teet, jotka ohjaavat kehittymistä.  

Lehtosen (2002) mukaan organisaation oppimista voidaankin täsmäyttää 
muodostamalla erilaisia asiantuntijaryhmiä. Näin osaamista voidaan yhdistellä ja 
levittää organisaation eri osiin tuomalla organisaation eri sektorit yhteen. Teece 
ym. (1997, 522-525) ja James (2002) ilmaisevat saman asian korostamalla orga-
nisaation oppimisen tilannekohtaisuutta ja paikallisuutta. Myös Prahaladin ja 
Hamelin (1990, 81–82) sekä Jamesin (2002) ajattelu organisaation osaamisen 
rakentumisesta organisaation kulloiseenkin toimintaan, rakenteeseen ja yksilöiden 
osaamiseen kiinnittymällä, tukee ajatusta, että myös organisaation oppiminen 
kiinnittyy jokaisen organisaation omaan tilanteeseen. Silloin se myös ilmenee 
jokaisen organisaation omassa tilanteessa.  

2.5.2 Organisaation oppimisen ilmeneminen organisaatiossa 

    Aikaisemmin organisaation oppimisen on todettu kiinnittyvän strategisen joh-
tamisen prosesseihin ja oppivan organisaation rakenteisiin monella tavalla.     
Organisaation oppiminen edellyttääkin aina prosesseja, joita organisaatiossa voi-
daan suunnitella, levittää ja johtaa (Garvin 2000) eli joilla johtamista, oppimista 
ja rutiineja koordinoidaan ja integroidaan (Teece ym. 1997). Organisaation oppi-
minen on täten aina toiminnallinen prosessi (Argyris 1999), ja se on myös jatku-
vaa (Gorelik 2005) organisaatiotason toimintaa, jossa organisaation toimijat, yk-
silöt ja ryhmät kiinnittyvät yhteisen tiedonvälityksen ja oppimisen prosesseihin 
osana omaa työtään (James 2002). 
     Organisaation oppimisen edellytyksinä tutkijoiden näkemyksissä ovat esille 
tulleet oppivan organisaation rakenteen ja toimintatapojen kehittyminen (James 
2002; Maier ym. 2002; Mintzberg 1989, 1999; Ruohotie 2000; Viitala 2005), 
strateginen johtaminen (Garvin 2000; James 2002; Mintzberg 1999; Senge 1990a, 
1990b) oppimista edistävän kulttuurin kehittyminen (James 2002; Schein 1992), 
kollektiivinen oppiminen (James 2002; Teece ym. 1997) ja tiedon ja osaamisen 
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hyödyntäminen (James 2002; Mintzberg 1989,1999; Nonaka ja Takeuchi 1995; 
Sundbo 2001) organisaation oppimisen prosesseissa.  
     Vaikka tutkijoilla on erilaisia näkemyksiä organisaation oppimisesta, jotain 
heille kaikille yhteisiä näkemyksiä on kuitenkin löydettävissä. Seuraavaan tau-
lukkoon (taulukko 6) onkin koottu pehmeän strategisen ajattelun painotuksia esit-
täneiden tutkijoiden yhteisiä näkemyksiä organisaation oppimisen ilmenemisestä 
organisaatiossa.  

Taulukko 6. Organisaation oppimisen ilmeneminen organisaatiossa 

                Tutkija Tutkijan näkemys organisaation oppimisen ilmenemi-

sestä organisaatiossa 

Argyris 1999, James 2002, Mintzberg 1989, 

1999, Ruohotie 2000, Gorelik 2005, Senge, 

Kleiner, Roberts, Ross ja Smith 1994  

• organisaatioon kehittyy oppimista edistävä kulttuuri, 

silloin esimerkiksi  

-  oppimista edistävät arvot, visio  ja strategia 

     -  oppimisesta tulee jatkuvaa     

James 2002, Senge 1990a • organisaatioon kehittyy kollektiivista osaamista 

Argyris 1999, James 2002, Pawlowsky 2002, 

Senge 1990a, 1990b, Teece, Pisano ja Shuen 

1997 

• organisaatioon kehittyy kollektiivista oppimista 

 

Argyris 1999, Gorelik 2005, Pawlowsky 

2002, Nonaka ja Takeuchi 1995, Ruohotie 

2000, Senge 1990a, 1990b, Teece, Pisano ja 

Shuen 1997 

• organisaatiossa olevaa tietoa ja osaamista hyödynne-

tään organisaation oppimisen prosessissa 

James 2002, Pawlowsky 2002, Mintzberg 

1989,1999, Nonaka ja Tackeuchi 1995 

• vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen toteutuminen 

organisaatiossa 

 
Näiden tutkijoiden (taulukko 6) mukaan organisaation oppiminen toteutuu ja 

ilmenee organisaation strategisessa toiminnassa etenkin oppimista edistävän kult-
tuurin ja kollektiivisen osaamisen ja oppimisen kehittymisenä organisaatioon. 
Näin ovat esittäneet mm. Argyris (1999), James (2002), Mintzberg (1989, 1999), 
Ruohotie (2000), Gorelik (2005), ja Senge, Kleiner, Roberts, Ross ja Smith 
(1994). Lisäksi Argyris (1999), Gorelik (2005), Pawlowsky (2002), Nonaka ja 
Takeuchi (1995), Ruohotie (2000), Senge (1990a, 1990b) ja Teece ym. (1997) 
ovat sitä mieltä, että organisaation oppiminen ilmenee organisaatiossa olevan 
erilaisen tiedon ja osaamisen hyödyntämisenä oppimisen prosessissa.  

Myös vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen toteutuminen organisaatiossa 
nähdään organisaation oppimisen edellytyksenä organisaation eri osissa ja eri 
tasoilla. Sen merkitystä ovat korostaneet etenkin James (2002), Pawlowsky 
(2002), Mintzberg (1999) ja Nonaka ja Tackeuchi (1995). Näihin kaikkiin organi-
saation oppimisen ilmenemistä kuvaaviin toimintatapoihin ja prosesseihin myös 
strateginen johtaminen integroituu luontevasti monella tavalla. Myös Hedbergin 
ja Wolffin (2002) historiakatsauksessa johtajuus nousee esiin 1990-luvun kehi-
tysvaiheena organisaation oppimisen prosessissa. Tiedon – erityisesti hiljaisen 
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tiedon – ja sen tuottamisen järjestelmät nousevat heidän historiakatsauksessaan 
puolestaan esiin 1990-luvun jälkeisenä aikana.  

Seuraavaksi tarkastellaankin näiden tutkijoiden yhteisiin näkemyksiin (tau-
lukko 6) kiinnittyen mutta niitä myös laajentaen, miten organisaation oppiminen 
voi ilmetä organisaatiossa oppimista edistävän kulttuurin kehittymisessä, kollek-
tiivisen osaamisen kehittymisessä, kollektiivisen oppimisen kehittymisessä sekä 
tiedon ja osaamisen hyödyntämisessä sekä vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen 
toteutumisessa.  

2.5.2.1  Oppimista edistävän kulttuurin kehittyminen  

Oppivaa organisaatiota tutkiville on ominaista, että he tuovat jollakin tavalla 
esille organisaation kulttuurin kehittymisen oppimiselle myönteiseksi (Argyris 
1999). Jo pari vuosikymmentä sitten Marsick (1988, 3–5, 9–21) toi esille organi-
saatioon muotoutuvan oppimiselle myönteisen kulttuurin merkityksen henkilös-
tön oppimisen edistäjänä erilaisissa organisaatioissa. Marsick tarkastelee oppimi-
sen kulttuurin kehittymistä henkilöstön kouluttamisen, kouluttautumisen ja kehit-
tymisen näkökulmasta. Se itsessään luo organisaatioon oppimisen kulttuuria ja 
oppimisen kulttuuri rakentuu organisaatioon totutuksi tavaksi toimia. Pari vuosi-
kymmentä myöhemmin Albert (2006) on samaa mieltä tutkittuaan muutosproses-
seja ja toimintatapoja, jotka johtivat yrityksen kehittymiseen kohti oppivaa orga-
nisaatiota. 

Schein (1992, 363–373) tarkastelee oppivan kulttuurin piirteitä laajasti mo-
nesta näkökulmasta. Oppiva kulttuuri edellyttää hänen mukaansa tiettyjä asioita, 
jotka muodostavat toisiinsa vuorovaikutuksessa olevan kokonaisuuden. Schein 
korostaa, että oppivan kulttuurin taustalla on ajatus siitä, että johtaminen on 
yleensäkin mahdollista ja että todellisuus ja totuus ovat pragmaattisesti löydettä-
vissä. Oppivan kulttuurin kehittymiseen sisältyy myös ajatus siitä, että ihmisluon-
to on perusolemukseltaan hyvä ja muuttuva ja että yksilöllisyys ja ryhmäytymi-
nen on tarkoituksenmukaista. Autoritatiivinen systeemi ei Scheinin näkemyksen 
mukaan ole este oppivan kulttuurin syntymiselle mutta autoritatiivisen systeemin 
on oltava osallistumisen mahdollistava: sen on oltava tarkoituksenmukaisesti käy-
tettävissä ja perustuttava luottamukselle.  

Oppivan kulttuurin kehittymisessä korostuvatkin tiedon välittyminen ja vuo-
rovaikutus (James 2002; Mintzberg 1989, 1999; Nonaka ja Takeuchi 1995). 
Schein (1992) pitää erityisen tärkeänä, että oikea ja relevantti informaatio liikkuu 
vapaasti ja on saatavilla vuorovaikutteisessa verkostossa ja että organisaation 
erilaiset mutta toisiinsa yhteydessä olevat osat ovat hyväksyttyjä ja toivottuja. 
Samoin tehtävien ja vuorovaikutussuhteiden tulee olla toivottuja. Oppivan kult-
tuurin kehittymisen kannalta onkin oleellista ymmärtää, että maailma on pohjim-
miltaan toisiinsa yhteydessä olevien asioiden monimutkainen rakennelma, jossa 
asioiden moninaiset syyt ja seuraukset ovat todennäköisempiä kuin lineaariset ja 
yksinkertaiset (Schein 1992, 363-373). 
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Myös luottamuksen ilmapiirin merkitys oppimisen kulttuurin kehittymisessä 
tulee monella tavalla esiin tutkijoiden näkemyksissä. Argyris (1999) on päätynyt 
siihen, että luottamuksen ilmapiiri organisaatiossa mahdollistaa kehittymisen si-
ten, että sekä organisaatiossa työskentelevät yksilöt että organisaatio itsessään 
voivat kehittyä siinä mitassa kuin se yleensä on mahdollista. Argyris (1999) kuten 
myös James (2002) korostavat, että organisaation oppimisen kulttuurin kehitty-
minen kiinnittyy jokaisen omaan työhön ja vuorovaikutukseen. He painottavat 
vielä, että oppivat organisaatiot ja niissä työskentelevät yksilöt oppivat kaikesta 
mitä tekevät. Yksilöt siis käyttävät omaa ja muiden kokemusta parantaakseen 
omaa osaamistaan. Silloin oppivissa organisaatioissa kommunikaatio on luonteel-
taan avointa, ja se on levittäytynyt laajasti organisaatioon. Näin yksilöt ovat orga-
nisaation eri tasoilla kiinnittyneet osaksi vuorovaikutteista tiedonvälitystä ja 
kommunikaatiota, sillä perusajatuksena on, että jokaisen on ”tiedettävä”. Warren 
(2006, 17) toteaakin, että oppimisesta tulee oppivaan organisaatioon elämäntapa, 
ja se ”leivotaan” sisään organisaation kultuuriin. Se voi tarkoittaa yksilöiden pal-
kitsemista oppimisesta konkreettisesti. Se voi myös tarkoittaa, että yksilöt, jotka 
eivät opi, ohjataan ulos organisaatiosta.  

Organisaation oppimisprosessin on havaittu muuttavan organisaation arvoja 
(von Rosenstiel ja Koch 2002). Organisaation arvot puolestaan ohjaavat oppimi-
sen kulttuurin kehittymistä. Organisaation historia on joissakin tutkimuksissa 
liitetty arvojen ja oppimisen kulttuurin kehittymiseen. Esimerkiksi Fear (2002) 
näkee organisaation historian vaikuttavan sen arvojen ja kulttuurin muotoutumi-
seen, sillä organisaation oppiminen perustuu tiedon luomiseen, oppimiseen ja 
kommunikaatioon sekä aikaisemmin koetun ja opitun kumuloitumiseen. Kirja-
vainen ja Laakso-Manninen (2000, 105) ja Quinn ym. (1996, 72) liittävät edelli-
seen vielä asenteet, jotka nousevat toiminnan tarkoitusta ja omaa roolia koskevis-
ta käsityksistä. Ne vaikuttavat suuresti siihen, miten yksilön asiantuntemus voi 
tulla yhteisön hyödyksi. 

Oppimisen kulttuurin kehittyminen koskee arvojen ja asenteiden lisäksi myös 
organisaatioon muodostuvia rakenteita ja toimintatapoja. Senge (1990a) toteaakin 
oppimisen kulttuurin kehittyvän hänen määrittelemiensä organisaation oppimisen 
edellytyksenä olevien viiden periaatteen myötä. Oppimisen kulttuurin kehittymi-
nen näkyy silloin yksilöiden mahdollisuutena ottaa organisaation rakenteet ja 
järjestelmät haltuunsa. Näin yksilöt voivat nähdä osien sijasta kokonaisuuksia, 
tuntea olevansa aktiivisia osallistujia kehittämässä ja muovaamassa omaa tulevai-
suuttaan, ja reagoimalla nykyiseen he voivat luoda tulevaisuutta (Senge 1996, 
69). Tätä kuvaa ja tukee myös Garvinin (2000, 11) näkemys siitä, että uusien ide-
oiden on nopeasti levittävä läpi organisaation, yksilöltä yksilölle, osastolta osas-
tolle. Ideat täytyy voida kiinnittää organisaation muistiin, josta ne näyttäytyvät 
periaatteina, menettelytapoina ja normeina, jotka varmistavat, että ne voidaan 
säilyttää ajan kuluessa. Historia voikin tarjota organisaatiolle tarkastelupisteen, 
joka heijastaa organisaation oppimista ja kulttuuria (Fear 2002). 

Myös Albert (2006) on tutkinut organisaatioiden kulttuuria. Hän toteaa tutki-
muksensa tuloksena, että organisaatiossa ilmenevät toimintatavat ja käytännöt 
edistivät uusien oppimisen kulttuuria tukevien normien kehittymistä muutoksen 
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kohteena olleessa yrityksessä. Ne rohkaisivat etenkin epämuodollisten ryhmien 
vuoropuhelua ja yhteistyötä. Ryhmät alkoivat organisoitua oma-aloitteisesti ja 
valitsivat käsiteltävät asiat ja yhteistyötahot omaa toimintaansa tukevasta ja kehit-
tävästä näkökulmasta. Hän pitää huomionarvoisena, että epämuodollisten ryhmi-
en työskentely käynnistyi johtajan aloitteesta ja aktivoimana, ei esimiesten eikä 
työntekijöiden toimesta. (Albert 2006, 18.)  

Ruohotie (2000) puolestaan korostaa jatkuvaa oppimista tukevassa kultuurissa 
jokaisen henkilökohtaista vastuuta työssä tarvittavien tietojen ja taitojen uusinta-
misesta. Oppivassa kulttuurissa työyhteisö tukee osaamisen kehittämistä ja työyh-
teisössä ovat käytössä toimivat järjestelmät, jotka palkitsevat suoritusten ja osaa-
misen perusteella. Ne rohkaisevat ja luovat mahdollisuuksia ammatilliseen kas-
vuun ja kehitykseen. Työyhteisö myös kannustaa innovatiivisuuteen ja kilpailuun. 
Lisäksi organisaation jäsenillä on yhtenevä näkemys siitä, että oppiminen on tär-
keä osa jokapäiväistä elämää. (Ruohotie 2000, 10.) 

Monet tutkijat yhdistävätkin muutoksen avulla organisaation kulttuurin ja or-
ganisaation oppimisen. Organisaation kulttuuri ja oppiva organisaatio voidaan 
yhdistää tuomalla esille toimintaympäristön turbulentti muutos, jonka takia orga-
nisaatioiden on opittava aina vain nopeammin. Se saa aikaan oppimisen kulttuu-
rin, joka toimii ”kuten jatkuva oppimisen järjestelmä” (Schein 1992, 372). Silloin 
johtajan pääasiallisena tehtävänä nykyajan organisaatiossa on luoda ja ylläpitää 
kulttuuria, joka etenkin kehittyneissä organisaatioissa antaa myös johtajalle pa-
lautteen hänen omista näkemyksistään. Näyttääkin siltä, että oppimista edistävän 
kulttuurin kehittyminen integroi organisaation toimijoiden, yksilöiden ja ryhmien 
osaamisen kehittämisen ja organisaation yhteisen oppimisen osaksi organisaation 
jokapäiväistä toimintaa, organisaation historiaa ja sen omaamaa tietoa, arvoja, 
asenteita, vuorovaikutusta, luotuja toimintatapoja ja –järjestelmiä. Näin oppimista 
edistävän kulttuurin  kehittäminen integroi organisaation toimijat myös kokonai-
suuksien näkijöiksi ja kehittäjiksi ja siten oppimisen kulttuuria tukeva ilmapiiri 
voi kehittyä organisaatioon. (Schein 1992.) 

Näin organisaation oppiminen ja oppimisen kulttuuri sitouttavat organisaation 
kaikki toimijat vuorovaikutteiseen oppimiseen ja opettamiseen osana jokaisen 
omaa työtä. Jotta organisaation oppiminen ja oppimisen kulttuuri voivat kehittyä 
ja muuttua osaksi organisaation jokapäiväistä toimintaa, organisaation yhteisen 
osaamisen ja oppimisen eli kollektiivisen osaamisen ja kollektiivisen oppimisen 
ja niitä tukevien prosessien, toimintatapojen ja rakenteiden on myös aktivoidutta-
va ja tultava osaksi arkipäivää.  

2.5.2.2 Kollektiivisen osaamisen kehittyminen 

Organisaatiot ovat sosiaalisia kokonaisuuksia, joissa ihmiset ovat muo-
dollisessa ja epämuodollisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa, jolloin erilaista 
osaamista voidaan yhdistellä ja tieto, myös hiljainen tieto, siirtyy henkilöltä toi-
selle erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja -prosesseissa. Hannus ym. (1999), 
Sotarauta (1996), Sundbo (2001) ja Teece ym. (1997) ovat tutkimuksissaan to-
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denneet, että organisaation erilainen osaaminen ja voimavarat luovat organisaati-
oon toimintaa, joka muotoutuu ainutkertaisista ja tilannekohtaisista tapahtumista, 
prosesseista ja analyyseistä.  

Kollektiivisella osaamisella tarkoitetaankin usein tiimin, työryhmän tai asian-
tuntijaverkoston yhteistä osaamista, joka on enemmän ja erilaista kuin pelkästään 
osiensa summa. Lehtonen (2002, 34) näkee sen olevan mahdollista siksi, että 
ryhmässä toisen vahva taito täydentää toisen heikkoa osaamista. Samoin verkos-
tomaisessa toimintarakenteessa yhden henkilön tietopääoma voidaan korvata, 
koska tiedon kokoaminen ja yhdistäminen sisältää usean analysoijan työn (Ståhle 
ja Grönroos 1999, 194). Kollektiivisenkin osaamisen taustalla ovat kuitenkin aina 
yksilön osaaminen ja tieto.     

Kuten Handy (1997), myös James (2002) arvioi organisaation olevan kiinnit-
tymispiste ja toimintaympäristö yksilöiden osaamiselle, jota organisaatio organi-
soi. Silloin organisaatio on myös yksilöille kiinnittymispiste ja toimintaympäris-
tö, joka organisoi heidän työpanostaan uusien ja muuttuvien tilanteiden mukaan. 
Työtehtävät vaativat uusia taitoyhdistelmiä sitä mukaa kun toiminnallinen jousta-
vuus, integraatio ja ”sekoittuminen” yleistyvät eri ammattiryhmien ja –tasojen 
kesken (Ruohotie 2000, 20). Yksilöiden monitaitoisuus ja erilainen osaaminen 
mahdollistavat joustavien ja tilanteeseen soveltuvien strategioiden käytön ja li-
säävät edellytyksiä hyödyntää erilaisuutta. 

Työelämässä tarvittavia kompetensseja onkin luokiteltu monella tavalla. Sil-
loin voidaan löytää erilaisia taitoja, jotka määrittävät yksilön työllistymiskykyä 
(Nijhof ja Remmers 1989), työelämässä tarvittavia taitoja (Anderson ja Marshall 
1994), elinikäisen oppimisen ja työllistymisen edellyttämiä kompetensseja 
(Eversh, Rush ja Bedrow 1998), avainkompetensseja (Nijhof 2001) sekä asian-
tuntijan taitoja (Ruohotie 2001).  

Kompetensseja käsittelevää tieteellistä kirjallisuutta on saatavilla runsaasti, 
mutta kuten Ruohotie (2002, 14) toteaa, siitä huolimatta käsitteen käyttö on ollut 
horjuvaa eikä merkityssisällöistä olla yksimielisiä. Esimerkiksi Ellström (1994) 
määrittelee kompetenssin olevan yksilön tai kollektiivin potentiaalinen kapasi-
teetti käsitellä menestyksellisesti tiettyjä tilanteita tai suoriutua tietystä tehtävästä 
tai työstä. Silloin kompetenssi voi myös merkitä yhteensopivuutta tehtävän ja 
tietämyksen välillä (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000). Yksilön potentiaalis-
ta kapasiteettia määrittävät havaittavissa olevat motoriset taidot, kognitiiviset 
tekijät, affektiiviset tekijät ja sosiaaliset taidot. Siten kompetenssin ymmärtämi-
nen työn vaatimuksina johtaakin kahteen toisistaan poikkeavaan määrittelyyn sen 
mukaan, painotetaanko kompetenssiin liittyviä virallisia pätevyysvaatimuksia vai 
työn edellyttämää todellista pätevyyttä (Ruohotie 2002; Ellström 2001).  

Yksilöiden osaamisen ja kompetenssien erilaisten osatekijöiden merkitys ulot-
tuu organisaation oppimiseen ja kehitysprosessiin monella tavalla. Quinn ym. 
(1996, 72) tuovat esiin ajatuksen yksilöosaamisen muodostumisesta. He esittävät 
yksilöosaamisen rakentuvan erilaisesta tiedosta eli mitä-tiedosta (know-what), 
miten-tiedosta (know-how), miksi-tiedosta (know-why) ja miksi-tiedosta välittä-
misestä (care-why). Mitä-tieto saavutetaan peruskoulutuksen ja opintosuoritusten 
kautta (Quinn ym. 1996, 72; Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000, 104–107). 
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Se voidaan rinnastaa deklaratiiviseen, sisältöpainotteiseen tietoon ja substans-
siosaamiseen (Ruohotie 2001; Kyrö 2006). Miten-tieto tarkoittaa tiedon sovelta-
mista käytäntöön. Miksi-tieto tarkoittaa kokonaisvaltaista ja syvällistä ymmärrys-
tä syy- ja seuraussuhteista. Se on olennaista reflektoinnissa eli oppimaan oppimi-
sen prosesseissa (Ruohotie 2001). Mitä-, miten- ja miksi-tietoa voi säilyttää ja 
taltioida. Se tapahtuu eri tavalla jos kyseessä on yksilö tai jos kyseessä ovat esi-
merkiksi organisaation järjestelmät ja tietokannat.  

Quinnin ym. (1996) esittämä miksi-tiedosta välittäminen liittyy lähinnä kona-
tiivisiin valmiuksiin. Ne muodostuvat halusta toimia, motivaatiosta ja kyvystä 
omaehtoiseen toimintaan, uuden oppimiseen ja uuden tiedon luomiseen. Nämä 
ominaisuudet ja valmiudet ovat keskeisiä nykyajan nopeista muutoksista selviä-
misessä. Miksi-tiedosta välittäminen elää vain ihmisissä ja organisaation kulttuu-
rissa. (Quinn ym. 1996, 72; Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000, 104–107.) 
Näin ollen miksi-tiedosta välittäminen on organisaation oppimisen prosesseissa 
tärkein yksilöosaamisen ulottuvuus.   
     Eritasoisiin tiedon lajeihin liittyvä yksilön osaamisen kehittäminen vaatii or-
ganisaatiolta erilaisia panostuksia. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 104–
107) ovat pohtineet edellä mainitun tiedon muodostumista tarkemmin ja täyden-
tävät Quinnin ym. (1996) pohdintaa. He esittävät, että mitä-tieto rakentuu koulu-
tuksen lisäksi käytännön kokemusten varaan. Miten-tieto kuvaa tiedon käyttöä ja 
ammatillista toimintaa eli tiedon soveltamista erilaisissa tilanteissa. Nämä mo-
lemmat saavat osaamiskartoituksissa ja –arvioinneissa ylikorosteisen roolin, kos-
ka ne ovat edes jollain lailla (objektiivisesti) mitattavissa. Reflektiiviset, miksi-
kysymyksiin liittyvät valmiudet, jotka usein ilmenevät hiljaisena (tacit) tietona, 
ovat vaikeammin mitattavissa. 
    Miksi-tiedon edellyttämä syvällinen ymmärrys syy- ja seuraussuhteista voi 
tuoda esiin näkyviä käyttäytymismalleja. Miksi-tiedosta välittäminen rakentuu 
yksilön ja organisaation arvojen ja asenteiden mukaan ja ilmenee useimmiten 
hiljaisena tietona. Miksi-tiedosta välittäminen eli asenteet, jotka nousevat toimin-
nan tarkoitusta ja omaa roolia koskevista käsityksistä, vaikuttavat siihen, miten 
yksilön asiantuntemus voi tulla yhteisön hyödyksi. Käytännössä eri tiedon lajit 
toimivat ja saavat aikaan tuloksia monimutkaisessa vuorovaikutussuhteessa toi-
siinsa. Mitä-, miten- ja miksi-tieto ja miksi-tiedosta välittäminen kiinnittyvät sekä 
strategiseen johtamiseen että organisaation oppimiseen. (Quinn ym. 1996.) Orga-
nisaation oppimisen prosessissa eri tiedon lajit ovat vuorovaikutuksessa keske-
nään ja integroituvat toisiinsa.     

Useat tutkijat, esimerkiksi Hedberg ja Wolff (2002), James (2002), Maier ym. 
(2002), Nikkanen (2001a), Nonaka (1994, 1996), Ruohotie (2000), Soini ym. 
(2003) ja Teece ym. (1997) korostavatkin, että organisaation toiminnan tehok-
kuuspyrkimyksestä huolimatta yksilöiden osaaminen ja uuden tiedon hankkimi-
nen ja hyvinvointi ovat kollektiivisen oppimisen perustana oppivassa organi-
saatiossa. Silloin yksilöllä olevat tieto, kokemus, osaaminen ja kompetenssit ovat 
organisaation arvostama voimavara. Silloin yksilöt ovat myös arvokkaita, sillä 
organisaatioon kehittyvä kollektiivinen osaaminen on paikallista, tilanne- ja orga-
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nisaatiokohtaista ja seurausta yksilön ja organisaation kollektiivisen oppimisen 
kehittymisestä.  

2.5.2.3 Kollektiivisen oppimisen kehittyminen 

     Tiedon ja osaamisen hyödyntäminen on tutkijoiden näkemysten mukaan sosi-
aalinen tapahtuma, sillä ryhmätasolla tietoa ja osaamista luodaan, luokitellaan, 
tulkitaan ja hyödynnetään organisaation rutiiniprosesseissa, rakenteessa, tuotteis-
sa ja palveluissa. Yksilön ja organisaation oppiminen liittyvät yhteen, sillä yksi-
lön oppiminen on välttämätön mutta ei riittävä edellytys organisaation oppimisel-
le (Hedberg ja Wolff 2002; Nonaka 1994, 1996; Ruohotie 2000; Nikkanen 2001a; 
Maier ym. 2002; James 2002; Soini ym. 2003).  

An ja Reigeluth (2005) ovatkin tutkimuksessaan etsineet yksilön ja organisaa-
tion oppimisen yhteyttä. Tutkimuksen taustalle he asettivat seitsemän avainkäsi-
tettä tai organisaation oppimista helpottavaa tekijää, eli yksilön oppiminen (Argy-
ris ja Schön 1978; Kim 1993), ryhmäoppiminen (Senge 1990a), tiedon jakaminen 
(Huber 1991), jaettu visio (Senge 1990a), positiivinen oppimisympäristö (Mc 
Dougall ja Beattie 1998), muutosmyönteinen kulttuuri (Argyris ja Schön 1978) ja 
systeemiajattelu (Senge 1990a). Ne kaikki osoittautuivat tärkeiksi heidän case-
tutkimuksessaan. Tutkimuksensa perusteella he suosittelevat kokonaisvaltaista 
lähestymistapaa organisaation oppimisen helpottamiseksi, jolloin on tärkeää olla 
tietoinen edellisen seitsemän avainkäsitteen vuorovaikutteisuudesta ja tukea nii-
den kehittymistä. 

Poikela (2005) tarkastelee työssä oppimista yksilön työn, yhteisen työn, orga-
nisaation sekä työelämän kontekstissa, jossa oppimisen prosessit rakentuvat. Poi-
kela arvioi oppimisen prosessien muodostavan lopulta oppimisen verkostoja. Sil-
loin oppimisessa ja osaamisen tuottamisessa olennaisinta ei ole niinkään se, mitä 
tapahtuu yksilön, ryhmän tai organisaation tasoilla vaan pikemminkin se, mitä 
tapahtuu niiden välillä. (Poikela 2005, 34–35.) Organisaatio sisältääkin tosiinsa 
yhteydessä olevia mutta myös itsenäisiä osia. Se tuo organisaatioon joustavuutta, 
joka rakentuu yksilöiden, ryhmien ja koko organisaation mukautumisesta ja so-
peutumisesta (Englehard ja Simmons 2002, 133). 

Argyris ja Schön (1978) ovat jo kolme vuosikymmentä sitten määritelleet yk-
silön erilaista osaamista ja erilaisia kompetensseja yhdistävää oppimista. Heidän 
määrittelynsä mukaan organisaation oppimisen perustana voi olla a) epäonnistu-
misten paljastaminen ja kontrollointi (single-loop learning eli yksikehäinen op-
piminen, mm. Ruohotie 2000, 37), b) muutosten tunnistaminen ja uusien ta-
voitteiden asettaminen (double-loop learning eli kaksikehäinen oppiminen, esi-
merkiksi Ruohotie 2000, 37) sekä c) oppimaan oppiminen eli kokemuksia ja ai-
kaisempaa tietoa levittävä ja uutta tietoa luova ja prosessoiva oppimisprosessi 
(deutero-learning). Morgan (1997, 86–89) on pohtinut Argyriksen ja Schönin 
ajatteluun nojaten, voiko organisaatio ylipäätään oppia oppimaan. Hänen mu-
kaansa monet organisaatiot ovat taitavia löytämään epäonnistumisia ja epäkohtia 
sekä reagoimaan niihin, esim. seuraamalla talouden kehitystä. Paljon vaikeampaa 
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on luoda organisaatioon toimintatapoja, jotka tekevät mahdolliseksi oppimaan 
oppimisen eli muutosten tunnistamisen ja uusien tavoitteiden asettamisen.  

Lähes pari vuosikymmentä myöhemmin Argyris (1999, 67-91) itse tarkastelee 
kriittisesti näitä oppimisen määrittelyjä. Hän toteaa, että epäonnistumisten paljas-
tamiseen ja kontrollointiin sekä muutosten tunnistamiseen ja uusien tavoitteiden 
asettamiseen perustuva oppiminen on tarpeellista jokaiselle organisaatiolle. Nii-
den hyötykäyttö on kuitenkin rajattua, sillä epäonnistumisten paljastamiseen ja 
kontrollointiin perustuva oppiminen on riittävää vain, kun kyse on päivittäisistä 
rutiinitehtävistä. Muutosten tunnistamiseen ja uusien tavoitteiden asettamiseen 
perustuva oppiminen on käyttökelpoisempaa monimutkaisissa yllättävissä tilan-
teissa. Oppimaan oppimisessa edelliset oppimisen muodot yhdistyvät ja kiinnitty-
vät osaksi organisaation oppimisen vuorovaikutteisia prosesseja. 

Myös Dierkes, Marz ja Teele (2002, 283) ovat päätyneet siihen, että Argyrik-
sen ja Schönin (1978) luomilla kategorioilla on useita heikkouksia, kun niitä so-
velletaan todelliseen maailmaan. Pääheikkoutena on, että kaikkia kolmea oppi-
misen tyyppiä on vaikea eritellä käytännössä ja ne ovat hyvin riippuvaisia tiet-
tyjen tapahtumien ja hetkien subjektiivisesta tulkinnasta organisaation toimin-
nassa ja elämässä.  Yleensäkään nämä oppimisen muodot eivät ole eroteltavissa 
itsenäisiksi yksittäisiksi tapahtumiksi tai prosesseiksi, vaan ne usein ulottuvat 
toistensa yli sekä ajassa että paikassa.  

Viime vuosina eri tutkijat ovat liittäneet ydinosaamisen kollektiiviseen oppi-
miseen ja osaamiseen sekä sitä tukeviin rakenteisiin, toimintatapoihin, prosessei-
hin ja kulttuuriin rakentuvaan osaamiseen. Prahalad ja Hamel (1990) tarkoittavat 
ydinosaamisella organisaation yhteistä oppimiskykyä. Ruohotie (2000, 22) puo-
lestaan luonnehtii ydinosaamista seuraavilla piirteillä: a) ydinosaamiseen liittyy 
kyky kommunikoida ja sitoutua työskentelyyn yli organisaatiorajojen, b) ydin-
osaamiset kehittyvät, kun niitä käytetään ja niiden käyttöä laajennetaan, c) ydin-
osaaminen on kumulatiivista, uutta tietotaitoa ja oivalluksia innovoivaa osaamis-
ta, d) kilpailijoiden on vaikea jäljitellä ydinosaamista, e) keskisuurella organisaa-
tiolla on yleensä vain muutamia ydinosaamisen alueita, f) ydinosaaminen on yhtä 
lailla organisaatiossa oleva kuin myös osaamisen tavoitteeksi asetettu ylivoimai-
sen osaamisen alue. Myös Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) kytkevät ky-
vykkyydet ylhäältä päin yrityksen visioon ja liiketoiminnan määrittelyyn ja toi-
saalta yksilöosaamisen käsitteisiin. Tämän kokonaisuuden hallintaa he kutsuvat 
strategiseksi osaamiseksi (vrt. esimerkiksi strateginen oppiminen, Ruohotie 2000, 
47-48). Heidän mukaansa kyvykkyyskäsitteen alkuperäopin kautta voidaan tiivis-
tää tiedon, osaamisen ja oppimisen ydinajatukset.  
     Kollektiivisen oppimisen tutkimukseen onkin viime vuosina kehitetty dynaa-
miset kyvykkyydet-käsitettä. Dynaamisten kyvykkyyksien (dynamic capabilities) 
laajaan näkökulmaan ovat tarttuneet 1990 -luvun lopulla Teece ym. (1997). Talo-
ustieteissä, yritystoiminnan käynnistämisen tutkimuksessa dynaamisten kyvyk-
kyyksien tarkasteluun on liitetty myös yksilötason kehittymisprosessit (Newbert 
2005). Dynaamisista kyvykkyyksistä on tullut lupaava lähestymistapa sekä tutki-
muskohteena että johtamisen välineenä pyrittäessä saavuttamaan kilpailuetuja yhä 
vaativammassa toimintaympäristössä. Useiden tutkimusten (esimerkiksi Teece 
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ym. 1997; Zollo ja Winter 2002; Winter 2003; Bergman, Jantunen ja Saksa 2005; 
Newbert 2005) perusteella dynaamiset kyvykkyydet nähdään laajemmaksi kuin 
ydinpätevyys, kompetenssi, ydinosaaminen, kyvykkyys tai strateginen osaami-
nen.  
     Dynaaminen kyvykkyys on sosiaalista ja kollektiivista organisaatiotason toi-
mintaa, jossa selkeästi yhdistyvät yksilöiden osaaminen sekä dynaamisten kyvyk-
kyyksien syntymisen ja organisaation oppimisen mahdollistava organisaation 
toimintatapa ja -rakenne. Teece ym. (1997) ja Zollo ja Winter (2002) ovat tutki-
muksissaan todenneet dynaamiset kyvykkyydet organisaatioiden kehitysprosessi-
en merkittäväksi osaksi, mutta ne voivat myös itsessään olla prosessien kehitty-
misen lopputulos. Teece ym. (1997, 510, 516) määrittelevätkin dynaamiset ky-
vykkyydet organisaatioiden kyvyksi integroida, rakentaa ja uudelleen muotoilla 
sisäisiä ja ulkoisia kompetensseja siten, että ne vastaavat nopeasti muuttuvan toi-
mintaympäristön vaatimuksiin. Zollo ja Winter (2002, 344–355) johdattelevat 
Teecen ym. (1997) dynaamisten kyvykkyyksien määrittelyn pohjalta oman mää-
rittelynsä, joka korostaa organisaation rutiineiden merkitystä dynaamisten kyvyk-
kyyksien kehittymisessä. Heidän mukaansa dynaaminen kyvykkyys on kollektii-
vista ja opittua toimintaa, jonka kautta organisaatio systemaattisesti generoi ja 
muotoilee operatiivisia rutiineitaan parantaakseen tehokkuuttaan. Bergman ym. 
(2004) näkevätkin organisaatiotason dynaamisten kyvykkyyksien tarjoavan mer-
kittävää kilpailuetua nopeasti muuttuvilla markkinoilla silloin, kun organisaatio 
niiden avulla pystyy tunnistamaan muutokset ja muotoilemaan toimintaansa ja 
prosessejaan yhä uudelleen toimintaympäristön muutoksia vastaavaksi.  

Mielenkiintoisen näkökulman organisaatioiden oppimiseen vuorovaikutteises-
sa useiden organisaatioiden verkostossa tuovat Teecen ym. (1997, 520) ajatukset 
uudenlaisesta organisaation oppimisen muodosta. He näkevät uuden vuorovaiku-
tuksen ja kumppanuuden muiden toimijoiden kanssa mahdollisena uudenlaisena 
organisaation oppimisen muotona, sillä se auttaa tunnistamaan huonosti toimivia 
rutiineita sekä estämään strategisten sokeitten pisteitten muodostumista. Myös 
Sundbo (2001, 42) tunnistaa dynaamiset kyvykkyydet mutta ei tarkastele niitä 
syvällisesti. Teecen ym. (1997) tutkimukseen nojaten Sundbo kuitenkin toteaa 
dynaamisten kyvykkyyksien olevan johtajien ja organisaatioiden kykyjä ja tehos-
tavan organisaation johtamista ja toimintojen organisoimista.  

Zollon ja Winterin ajattelulla on joitain yhtymäkohtia Cyertin ja Marchin 
(1963) ajatteluun ohjatuista, jopa matemaattisin perustein määritellyistä proses-
seista, joissa yksilöt toimivat.  Merkittävin ero on siinä, että Cyertin ja Marchin 
(1963) prosessiohjausmallien avulla pyritään välttämään epävarmuutta ja muutos-
ta. Zollo ja Winter (2002) puolestaan tavoittelevat organisaation rutiinien avulla 
joustavaa yksilöiden kompetenssien ja osaamisen tehokasta hyödyntämistä muut-
tuvassa toimintaympäristössä.  
     Yksilöiden merkitys organisaation oppimisen ja tiedon tuottamisen prosessissa 
korostuu näiden tutkijoiden (mm. An ja Raigeluth 2005; Hedberg ja Wolff 2002; 
Nonaka 1994, 1996; Poikela 2005; Ruohotie 2000; Senge 1990a; Maier ym. 
2002; James 2002; Teece ym. 1997; Zollo ja Winter 2002) näkemyksissä. Yksilö 
tuottaa osaamista ja tietoa organisaation rakenteisiin, jolloin tiedosta ja osaami-
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sesta tulee kollektiivista. Jokaisella yksilöllä ja organisaatiolla on historia, joka 
vaikuttaa ajatteluun ja toimintaan. Sekä yksilö- että organisaatiotasolla on turval-
lista ja helppoa pitäytyä entisissä toimintatavoissa ja rutiineissa, etenkin jos ne on 
aikaisempien kokemusten perusteella koettu myönteisiksi.  
    Organisaation historia ja aikaisempi tieto ovatkin tärkeitä mutta joskus nykyti-
lanteessa harhaanjohtavia. Siksi olemassa olevan tiedon ja osaamisen hyödyntä-
misen rakenteilla ja toimintatavoilla onkin merkittävä rooli tiedon käyttökelpoi-
suuden arvioinnissa ja tiedon tulkinnassa. Mitä tehokkaampia organisaation tie-
don ja osaamisen välittämisen ja vuorovaikutuksen rakenteet ja toimintatavat 
ovat, sitä parempi kapasiteetti organisaatiolla on hankkia uutta tietoa ja osaamista 
ja sitä paremmin tieto ja osaaminen leviävät organisaation eri tasoille, ja niitä voi 
hyödyntää muuttuvissa tilanteissa.  

2.5.2.4 Tiedon ja osaamisen hyödyntäminen  

     Organisaatioissa on erilaista tietoa, ja niihin suuntautuu sisäisessä ja ulkoisessa 
vuorovaikutuksessa erilaista tietoa. Onkin tärkeää, että tiedon, osaaminen ja op-
piminen on organisaation kannalta relevanttia. Esimerkiksi Hedlund (1994, 73) 
on sitä mieltä, että tiedon ja ja osaamisen johtaminen voidaan pukea organisaati-
on oppimisen muotoon. Ruohotie (2002) puolestaan näkee organisaation kannalta 
olevan oleellista, että yksilön hallussa oleva tieto on integroitavissa, syntetisoita-
vissa ja kierrätettävissä ja että se johtaa uusiin kokemuksiin, jotka taas johtavat 
uuteen tietoon ja niin edelleen. Samoin Dimitriades (2005, 321) arvioi nykyisessä 
nopeasti muuttuvassa toimintaympäristössä uusien kokemusten ja uuden tiedon 
olevan yhä tärkeämpiä, sillä organisaation on menestyäkseen pystyttävä innovoi-
maan ja omaksumaan – oppimaan nopeammin ja tehokkaammin – kuin muut.  

Poikela (2005, 28–32) painottaa, että on tarpeellista tarkastella työssä oppi-
mista, työntekijöiden, ryhmien ja tiimien sekä koko organisaation oppimista sa-
manaikaisesti. Silloin työssä oppimisen organisointi kuuluu erottamattomana 
osana työprosessien suunnitteluun ja kehittämiseen. Kuten yksilö, myös ryhmä tai 
tiimi oppii yhteistoiminnassa kokemuksellisen oppimisen periaatteen mukaan. 
Työntekijät vaihtavat kokemuksiaan ja jakavat asiaa koskevaa tietämystään. Tä-
hän ajatteluun voidaan yhdistää Ruohotien (2000, 47–48) ajatus strategisesta op-
pimisesta,  joka kiinnittää organisaation johdon ja strategisen johtamisen tiiviisti 
organisaation oppimisen prosesseihin.  

Organisaatiot tarvitsevatkin yhteisiä keskustelufoorumeita, joihin eri toimin-
tayksiköihin ja –ryhmiin kuuluvat yksilöt voivat osallistua. Niissä luodaan  yh-
teistä kuvaa siitä, mihin visiossa ja strategiassa ollaan menossa, missä kehittämi-
sen kulloisetkin painopisteet ovat ja millä tavalla organisaation eri osat ovat ke-
hittämistyössä mukana. (Poikela 2005, 28–32.) Jos työyhteisön jäsenten vuoro-
vaikutussuhteissa, kommunikaatiossa tai yhteistyössä on ongelmia, yleensä on 
ongelmia myös yksilöiden työssä oppimisessa, ryhmien oppimisessa ja kokonai-
suudessaan koko organisaation oppimisessa. (Nikkanen 2001a, 237.) 
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Organisaation oppimisen prosessissa yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotason op-
piminen ovat kiinteästi yhteydessä toisiinsa (Senge 1990a). Myös yksilöiden, 
ryhmien ja organisaation erilaisella osaamisella, kompetensseilla, ydinosaamisel-
la ja dynaamisilla kyvykkyyksillä sekä niitä kehittävällä erilaisella tiedolla on 
kiinteä yhteys. Kuten Prahalad ja Hamel (1990, 82) osuvasti toteavat, organisaa-
tiossa osaaminen ja kompetenssit lisääntyvät kun niitä jaetaan – päinvastoin kuin 
organisaation aineelliset resurssit. Bergman ym. (2004, 68–69) ovatkin kehittä-
neet skenaarioprosessia, joka rakentaa vuorovaikutteista strukturoitua sosiaalista 
kontekstia organisaatiotasolle. Sen ensimmäisessä vaiheessa vaihteleva määrä 
yksilöitä eri organisaatioista muodostaa tiedon ja osaamisen verkoston, joka luo 
ja jakaa uutta tietoa ja osaamista. Toisessa vaiheessa skenaarioprosessin osanotta-
jat jatkavat hiljaisen tiedon artikuloinnilla. Kolmas vaihe käsittää uuden tiedon 
integraation. Silloin hiljainen tieto on saatettu julkiseen muotoon ja sitä voidaan 
käsitellä. Viimeisena vaiheena skenaarioprosessissa on luodun skenaarion toi-
meenpano. Luotu uusi tieto siirretään kommunikoimalla ja keskustelemalla ver-
koston organisaatioihin ja tuotetaan samalla lisäarvoa verkostolle.  

Näin lisäarvoa organisaatioille tuovat myös rakenteet, toimintatavat ja proses-
sit, joilla tietoa ja osaamista siirretään omaa työtä tekemällä (James 2002; Tichy 
2002) ja sitä kautta oppimalla. Foote ym. (2002) ovat tutkineet ryhmällä olevan 
tiedon hyödyntämistä organisaation päätöksenteon prosesseissa. Tutkimuksensa 
perusteella he korostavat ryhmällä olevan tiedon hyödyntämisen edellyttävän 
toimintarakenteita organisaatiossa. Foote ym. (2002) tuovat tutkimuksessaan esil-
le tiedon käyttökelpoisuuden ja luotettavuuden arvioinnin merkityksen sekä teh-
tyjen päätösten seurausten palauttamisen takaisin ryhmän tietopääomaksi. Pääasia 
ei heidän mukaansa olekaan siis se, miten ryhmän omaamaa tietoa hyödynnetään 
päätöksenteossa. Tärkeämpää on saada aikaan prosessi ja päästä osalliseksi syk-
liin, joka johtaa ajan kanssa ryhmän tietotason laadun ja määrän lisääntymiseen. 
Tietoa voidaan heidän mukaansa arvioida neljän ulottuvuuden avulla. Seuraavas-
sa taulukossa (taulukko 7) esitellään näiden tiedon neljän ulottuvuuden – soveltu-
vuuden, merkityksellisyyden, luotettavuuden ja yhteyksien – mahdollisuuksia 
ryhmän omaaman tiedon hyödynnettävyydelle ja vaikuttamisella. 
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Taulukko 7. Ryhmän omaaman tiedon hyödynnettävyyden ja vaikuttamisen neljä ulot-
tuvuutta (Foote, Matson, Weiss ja Wenger 2002, 5) 
 

  

Kuten taulukosta yhdeksän käy ilmi, vuorovaikutuksella on olennainen merki-
tys tiedon arvioinnissa ja sen siirrossa sekä organisaation sisällä että myös sen 
ulkopuolella. Organisaatiossa tiedon ulottuvuuksien läpäistessä organisaation eri 
tasot, jolloin tietoa käytetään uusissa ja erilaisissa yhteyksissä, sitä muokataan ja 
sovelletaan. Dimitriades (2005) korostaa nykyisen nopeasti muuttuvan toimin-
taympäristön vaatimuksia. Tiedon hyödyntäminen organisaation kehitysproses-
seissa edellyttääkin uudenlaista toimintojen organisoimista, organisaation raken-
netta ja tiedon luomisen ja vuorovaikutuksen prosesseja (Foote ym. 2002). Hiljai-
sen tiedon määrän ja merkityksen lisääntymisen myötä sen saattaminen mukaan 
organisaation oppimisen ja kehittymisen prosesseihin on entistä tärkeämpää (Nik-
kanen 2001a, 237).  

Nonaka (1996, 14–15)  on tutkinut sekä hiljaisen (tacit) että täsmällisen (ex-
plicit) tiedon ja vuorovaikutuksen merkitystä organisaatiossa osana tiedon luomi-
sen prosessia. Tutkimustensa perusteella hän erottaa tiedon ja osaamisen. Tiedon 
hän näkee olevan ”viestien virtaa”; ja osaaminen puolestaan luodaan ja organi-
soidaan tiedon virrasta ja ankkuroidaan sen ylläpitäjän eli yksilön toiminnalla, 
sitoutumisella ja uskomuksilla. Tietoa luoville organisaatioille Nonaka (1996) 
näkee olevan ominaista, ettei uuden tiedon etsiminen ja löytäminen ole mikään 
erillinen toiminto organisaatiossa vaan tapa käyttäytyä ja toimia, jolloin jokainen 
organisaatiossa on asiantuntijatyöntekijä.  
     Koska tieto ja osaaminen ovat aina lähtöisin yksilöstä, tiedon saaminen mui-
den ulottuville ja organisaation yhteiseen oppimisprosessiin on keskeistä tietoa 
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luovissa organisaatioissa organisaation eri tasoilla (Nonaka 1996, 20). Kun tieto 
ja erilainen osaaminen saadaan koko organisaation yhteiseen käyttöön, tiedosta 
tulee kollektiivista luontevasti, ja se on mukana kollektiivisessa oppimisen pro-
sessissa. Silloin myös erilainen yksilöosaaminen ja ryhmien osaaminen integroi-
tuvat ja yhdistyvät organisaation kollektiiviseen oppimisprosessiin. Yhteistä tie-
toa ja osaamista välittävä ja hyödyntävä kollektiivinen oppimisprosessi voi myös 
ulottua ulkoiseen toimintaympäristöön ja erilaisiin yhteistyöverkostoihin.  

2.6 Yhteenveto 

         
     Tutkimuksessa tutkitaan organisaatioiden kehitysprosesseja strategisen johta-
misen ja organisaation oppimisen näkökulmaan kiinnittyen organisaatioiden toi-
mijoiden – johdon ja henkilöstön – kokemina. Organisaatiota on tutkimuksessa 
tarkasteltu toiminnallisena kokonaisuutena. Organisaation kehittymistä on myös 
tarkasteltu siten, että organisaation strateginen toiminta – toiminnan organisointi, 
strategian laatiminen ja organisaation oppiminen – on nähty organisaatiossa to-
teutuvina prosesseina ja rakenteina, joissa strateginen johtaminen ja organisaation 
oppiminen ovat läheisessä yhteydessä toisiinsa ja jopa integroituneet toisiinsa. 
Organisaation strategisen toiminnan, ja siihen kiinnittyvän strategisen johtamisen 
ja organisaation oppimisen tarkastelu on kiinnitetty Näsin (1991) esille tuomaan 
pehmeään strategiseen ajatteluun. Myös Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakat-
sauksessa (taulukko 1) pehmeän strateginen ajattelu näyttäytyy 1990-luvulta läh-
tien.  
       Pehmeä strateginen ajattelu korostaa yksilön merkitystä sekä osaamisen hyö-
dyntämistä organisaation kehittämisessä (Näsi 1991). Se on johtanut näkemyk-
seen strategioiden suunnittelun ja toteutuksen (Mintzberg 1989, 1991, 1994), stra-
tegisen johtamisen (James 2002; Mintzberg 1991, 1999; Senge 1990a; Sundbo 
2001), toimintojen organisoimisen (Hedberg ja Wolff 2002; James 2002; Mintz-
berg 1994; Senge 1990a; Sundbo 2001; Teece ym. 1997; Zollo ja Winter 2002), 
tiedon välittämisen, tiedon tulkinnan ja uuden tiedon luomisen (Hedberg ja Wolff  
2002; Nonaka 1994, 1996)  ja muiden organisaation oppimisen prosessien vuoro-
vaikutuksesta ja dynamiikasta (van Eijnatten 2005; Handy 1994; Mintzberg 1989, 
1991, 1994; Sundbo 2001) organisaation sisällä mutta myös verkostoituneena 
ulkoiseen toimintaympäristöön (de Wit ja Meyer 1999). Strategia nähdäänkin 
organisaation toiminnan osiksi ja nauhaksi, joka vetää tapahtumia yhteen (Näsi 
1991). Strategian laatimisen ja toteuttamisen puolestaan nähdään olevan  strate-
gista ajattelua vaativaa toimintaa (Näsi 1991) sekä organisaation oppimista (Ar-
gyris 1999; Hedlund 1994; James 2002; Mintzberg 1991, 1994, 1999). 

Pehmeän strategisen ajattelun mukaan strategia onkin joustava, muuttuva ja 
kokeilujen kautta jatkuvasti kehittyvä ja ilmenevä, jolloin strategia ja sen laatimi-
nen ja toteuttaminen voivat palvella organisaation johtamista ja oppimista. Peh-
meä strateginen ajattelu suuntaa käsitystä strategisesta johtamisesta ja organisaa-
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tion oppimisesta.  Sen mukaan organisaation kaikkien toimijoiden osaamista 
hyödynnetään myös johtamisessa laaja-alaisesti ja toimijoiden osaamisen ja kom-
petenssien merkitys organisaation kehittämisessä korostuu. Strateginen johtami-
nen hajauttaa strategisen toiminnan organisaatioon. Johtajuudessa ja johtamisessa 
se tarkoittaa strategian laatimisen ja toteuttamisen hajauttamista organisaatioon 
sekä vastuuta ja päätöksentekoa organisaation eri tasoilla työskenteleville yksi-
löille, ryhmille ja tiimeille.  
     Tutkimuksessa viitattujen, pehmeän strategisen ajatelun painotuksia esittänei-
den tutkijoiden, joita ovat mm. Garvin (2000), James (2002), Mintzberg (1999), 
Nonaka (1996), Rosenstiel ja Koch (2002), Schein (1992), Senge (1990a, 1990b), 
Teece ym. (1997) ja Zollo ja Winter (2002), esittämien näkemysten perusteella 
strategisen johtamisen näkökulmasta etenkin muutos ja organisaation oppiminen 
liittyvät yhteen ja kuuluvat selkeästi osaksi organisaation kehittymistä. Muutok-
sesta selviytyminen ja sen hyödyntäminen edellyttävät uuden strategian laatimista 
tai nykyisen strategian tarkistamista ja siten organisaation vision ja tavoitteiden ja 
määrittelyä toimintaympäristön vaatimuksiin vastaamiseksi.  
      Useiden tutkijoiden, esimerkiksi Garvinin (2000), Jamesin (2002), Mintzber-
gin (1999), Nonakan (1996), Rosenstielin ja Kochin (2002), Sengen (1990a, 
1990b), Teecen ym. (1997) ja Zollon ja Winterin (2002), näkemykset tukevat 
myös ajatusta siitä, että organisaation oppiminen edellyttää henkilöstön osaami-
sen kokonaisvaltaista hyödyntämistä, organisaation eri osien toimintojen huomi-
oimista ja toimintojen järjestelyä sekä rakenteiden ja toimintapojen kehittämistä 
sitä varten. Johtajalla on kuitenkin vastuu organisaation oppimisesta sekä organi-
saation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamisesta. Näin strateginen 
johtaminen voikin ilmentää organisaation strategisessa toiminnassa muutoksen 
ennakoimista ja muutokseen reagoimista ja siten muutosvalmiuden ylläpitämistä.   

Oppiva organisaatio tarjoaa organisaation strategiselle toiminnalle kiinnitty-
mispisteen, rakenteen ja toimintaympäristön, jossa strategisen johtamisen (James 
2002; Mintzberg 1999; Senge 1990a, 1990b) ja organisaation oppimisen ja kehit-
tymisen prosessi voi toteutua (James 2002; Maier ym. 2002; Mintzberg 1989, 
1999; Ruohotie 2000; Viitala 2005). Organisaation oppiminen edellyttääkin pro-
sesseja, joita organisaatiossa voidaan suunnitella, levittää ja johtaa (Garvin 2000) 
eli joilla johtamista, oppimista ja rutiineja koordinoidaan ja integroidaan (Teece 
ym. 1997). Organisaation oppiminen liitetään usein muuttuvassa toimintaympä-
ristössä selviytymiseen (James 2002; Mintzberg 1989, 1999; Ruohotie 2000; 
Senge 1990a, 1990b). Strateginen johtaminen tuokin organisaation strategiseen 
toimintaan organisaation toimintaa tulevaisuuteen suuntaavan ja kehittävän ele-
mentin. Organisaation oppimisen prosessissa myös strateginen johtaminen muo-
toutuu organisaation omista lähtökohdista käsin. 
    Organisaation oppimisen prosessi ja organisaatioon kehittyvä oppimisen kult-
tuuri sitouttavat koko organisaation henkilöstön vuorovaikutteiseen oppimiseen ja 
opettamiseen. Organisaation oppimisen kulttuurin kehittyminen edellyttää kollek-
tiivisen osaamisen ja oppimisen kehittymistä organisaatioon. Oppimista ei oppi-
vassa organisaatiossa voida erottaa organisaation muusta toiminnasta, vaan siitä 
on tullut osa jokaisen omaa työtä (James 2002). Sekä strategisen johtamisen että 
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organisaation oppimisen prosessissa toimijoina ovat yksilöt – sekä johtajat että 
työntekijät. Siten heille muodostuu omaan kokemukseen perustuva näkemys or-
ganisaation strategisesta toiminnasta – myös strategisesta johtamisesta ja organi-
saation oppimisesta. Strateginen johtaminen ja organisaation oppiminen sisältävät 
kumpikin erikseen sekä myös toisiinsa yhteydessä olevia organisaation toimintaa 
ohjaavia vuorovaikutteisia prosesseja, toimintatapoja ja rakenteita.  
     Seuraavassa kuviossa (kuvio 5) on viitekehykseen (luku 2) perustuen esitetty 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ilmeneminen organisaatioiden 
kehitysprosesseissa.  
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Kuvio 5.  Strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ilmeneminen orga-
nisaatioiden kehitysprosesseissa 
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3. Metodologiset valinnat  

3.1 Valintojen lähtökohdat  

      Metodologia on oppi tieteen järkevistä menetelmistä. Sen moderni merkitys 
liittyy tieteelliseen tutkimusprosessiin eli niihin tapoihin tai keinoihin, joilla tie-
teellistä tietoa tavoitellaan, muodostetaan ja perustellaan. Metodologiaan liittyvi-
en sääntöjen seuraamisen merkityksestä tutkimuksen tuloksellisuudelle on erilai-
sia näkemyksiä. Toisen ääripään, metodologisen optimismin, mukaan oikean me-
todin käyttäminen tai sopivien metodologisten sääntöjen seuraaminen takaa tutki-
muksen onnistumisen ja tieteellisen tiedon jatkuvan kasvun. Toisen ääripään mu-
kaan kaikkia sääntöjä voidaan tarpeen tullen rikkoa. Kyrön (2004, 71–72) mu-
kaan metodologisen uudistumisen kannalta olisi jopa toivottavaa pyrkiä erilaisiin 
rajanylityksiin.  

Metodologisia valintoja ohjaavat sitoumukset, jotka tässä tutkimuksessa ni-
voutuvat tutkimuksen viitekehykseen (luku 2) ja sen johdattamina myös ontologi-
siin ja epistemologisiin valintoihin. Valinnat edellyttävät, että tutkimuksessa pys-
tytään yhdistämään organisaatioiden toimijoiden omat kokemukset ja muistot 
organisaatioiden kehitysprosessien tutkimiseen. Tämä johtaa kvalitatiiviseen eli 
laadulliseen tutkimukseen ja siihen sopivien tutkimus-, aineistonhankinta- ja ana-
lyysimenetelmien valintaan.  

Laadullisen tutkimuksen tekeminen on haastavaa, sillä se vaatii päättelyä, sy-
vällistä näkemystä tutkittavasta aiheesta, loogista etenemistä, onnea ja luovuutta 
sekä kovaa työtä. Sen myötä tulokset muodostavat yhtenäisen kokonaisuuden.  
(Bogdan ja Biklen 2003, 161; Morse 1994, 1–9.) Laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena onkin usein ilmiön ymmärtäminen, tulkinta ja myös soveltaminen. Kuten 
Anttila (2005, 276) toteaa, laadullisen tutkimuksen ideana on tulkita ja luoda seli-
tysmalli tutkittavalle ilmiölle. Tätä varten tarvitaan käsitteellinen kehikko – viite-
kehys –  jonka läpi ilmiötä eli siitä saatuja havaintoja tarkastellaan.  

Aineistoa, jota kerätään laadullisilla menetelmillä, kutsutaan pehmeäksi. Se 
kuvaa moniulotteisesti ja rikkaasti ihmisiä, paikkoja, keskusteluja ja asioita, joita 
on vaikea käsitellä tilastollisilla menetelmillä. Tutkimuskysymyksiä ei ole rajattu 
operationaalisiin muuttujiin vaan ne on muotoiltu siten, että asioita tarkastellaan 
kaikessa kompleksisuudessaan ja erilaisissa monimutkaisissa yhteyksissään. 
Pehmeä laadullinen ajattelu edellyttää, että maailma koetaan joksikin, missä mi-
kään ei ole merkityksetöntä. Lisäksi koetaan, että kaikella on potentiaalia olla 
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johtolankana sille, että löydetään yhä syvällisempää ymmärrystä tutkittavalle asi-
alle. (Bogdan ja Biklen 2003, 2–5.)  

Laadullisessa fenomenologisessa tutkimuksessa kuvataan ja/tai tulkitaan il-
miötä siten kuin ne ilmenevät koettuina. Se on kiinnostunut siitä, miten yksilö 
kokee ilmiön, johon hän on suhteessa. Tämä edellyttää, että tutkittavaa ilmiötä 
lähestytään avoimesti. Tavoitteena on kuvata kokemuksen rakenne laajana koko-
naisuutena. (Åstedt-Kurki & Nieminen 1997, 152–155.) Perttulan (1995, 5) mu-
kaan metodin muoto on fenomenologisessa tutkimuksessa riippuvainen ilmiön 
lähtökohdista. Hän toteaa myös, että fenomenologisen metodin muokkaaminen 
tutkittavaan ilmiöön sopivaksi on tutkijalle enemmän velvoite kuin lupa. Ilmiö 
asettaa päämäärän ja metodi tekee työn (Perttula 2000, 429).  

Fenomenologisessa tutkimusprosessissa kukin tutkimus luodaan yksilöllisesti, 
mutta kuten Åsted-Kurki ja Nieminen (1997, 159) muistuttavat, tutkimukset on 
kuitenkin tehtävä tutkimusperinteeseen sopivin metodein. Giorgi (2000) korostaa, 
että fenomenologisessa tutkimuksessa tiedon lähteenä ovat yksittäisen ihmisen 
kokemukset. Kokemukset ilmenevät hänen mukaansa tutkimuksessa merkityksi-
nä, ja näitä kokemuksia pyritään fenomenologisessa tutkimuksessa kuvaamaan. 
Fenomenologisessa tutkimuksessa tulokset esitetään näin ollen kuvailevassa 
muodossa.   

Fenomenologiseen metodiin sisältyy joukko keskeisiä peruskäsitteitä, joita 
sovelletaan fenomenologisessa tutkimuksessa. Seuraavaksi on esitetty Åstedt-
Kurjen ja Niemisen (1997, 153-159) mukaan näitä peruskäsitteitä ja samalla ase-
moitu tutkimusta niihin.  

a) kokemus ja merkitys: ollaan kiinnostuneita siitä, miten ihminen kokee il-
miön, johon hän on suhteessa. Tässä tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita 
organisaatioiden kehitysprosesseista toimijoiden eli organisaatioissa työs-
kentelevien itsensä kokemina. 

b) intentionaalisuus ja merkitys: havaintojen kohteille annetaan ajattelun 
avulla merkityksiä. Merkitys on lähtöisin jostain havaittavasta, ja tutkija 
on kiinnostunut niistä merkityksistä, joita ihmiset ilmiölle antavat. Tässä 
tutkimuksessa organisaatioiden kehitysprosesseja tutkitaan toimijoiden 
omiin kokemuksiin ja muistoihin perustuvien näkemysten avulla, joissa 
merkitykset ilmenevät.   

c) esiymmärrys fenomenologisessa tutkimuksessa: tutkijan tulee lähestyä ai-
neistoaan ilman merkityksenantoa ohjaavaa ennakkokäsitystä eli viiteke-
hystä. Hänen on harjoitettava jatkuvaa itsetarkkailua, jotta omat koke-
mukset eivät sekoitu tutkittavien kokemuksiin. Tässä tutkimuksessa on 
kuitenkin luotu osana tutkimusprosessia viitekehys, jotta tutkimuksen 
kohteena olevaa ilmiötä on voitu määritellä ja rajata. Viitekehys ei kuiten-
kaan saa rajata tutkimuksen analyysista mahdollisesti esille nousevia uu-
sia näkökulmia. Tutkimusprosessin myöhemmässä vaiheessa perustellaan 
viitekehyksen tarpeellisuus tälle tutkimukselle. 

d) fenomenologisen tutkimuksen aineistonhankinta: tutkimuksessa valitaan 
sellainen tutkittavien joukko, jolla on omia kokemuksia tutkittavasta ilmi-
östä. Aineisto valitaan useimmiten harkinnanvaraisesti. Tieto kerätään an-
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tamalla tutkimukseen osallistuvien kertoa omilla ilmaisutavoillaan tutki-
muksen kohteena olevaan ilmiöön liittyvistä kokemuksistaan. Haastatte-
luissa on tarpeen pitää haastatteluaiheet väljinä. Tämä asia tulee tämän 
tutkimuksen osalta esiin ja se raportoidaan tutkimusprosessin myöhem-
mässä vaiheessa. 

e) fenomenologisen tutkimuksen analyysi: fenomenologisessa tutkimukses- 
      sa tulokset syntyvät empiirisestä aineistosta tutkijan ajatustyön tuotteina.  
      Tutkija järjestää ja erittelee aineistoaan, suhteuttaa osia kokonaisuuksiin  
      ja tekee tulkintoja. Yhteistä erilaisille analyysitavoille on, että merkityk 
      set paljastuvat ilmiön kuvauksista tulkitsemalla. Lopputulokseksi tutkija  
      tuottaa jäsentyneen kuvauksen tutkittavasta ilmiöstä. Kuvauksessa ilmi- 
      östä paljastuu olennainen.  
      Tämä asia tulee tämän tutkimuksen osalta esiin tutkimusprosessin myö 
      hemmässä vaiheessa, ja se raportoidaan ja arvioidaan myöhemmin.  
 f)  fenomenologisen tutkimuksen tulokset ja raportointi: tuloksena on ana- 
      lyysin jälkeen ilmiöstä tuotettu kuvaus. Kuvaus ei siten ole alkupe- 
      räisaineiston referointia sellaisenaan vaan tulkinnan avulla paljastu 
      neiden merkityskokonaisuuksien esittämistä mielekkäässä muodossa.  
      Tehtyjen ratkaisujen mahdollisimman selkeä kuvaaminen ja etenemi- 
      sen yksityskohtainen raportointi on tärkeää. Tämä asia tulee tutkimuksen  
      osalta esiin tutkimusprosessin myöhemmässä vaiheessa, ja se raportoi- 
      daan myöhemmin. 
 

     Myös Perttula (2000, 430–432) esittelee fenomenologian metodisia johtoaja-
tuksia. Hänen mukaansa eksistentiaalisen fenomenologian, jonka avulla yksilö-
kohtaiset kokemukset voidaan muuntaa yleiseksi tieteelliseksi tiedoksi, ensim-
mäinen osa etenee yksilökohtaisella tasolla. Tutkimuksessa tulee kuvatuksi niin 
monta yksilökohtaista merkitysverkostoa kuin on tutkimukseen osallistuneita.  
     Analyysin toisessa osassa yksilökohtaisesta tiedosta edetään yleiseen tietoon. 
Se on Perttulan mukaan todellinen siirtymä mutta tarjoaa juuri siksi vaihtoehtoi-
sia mahdollisuuksia, koska yleiselle tiedolle ei ole todellisuudessa viittauskohdet-
ta samaan tapaan, kuin yksilön koettu maailma toimii yksilökohtaisen tiedon vii-
tekohtana. Yleinen tieto reaalisista kokemuksista on peruslaadultaan enemmän 
tutkijan konstruoimaa kuin yksilökohtainen tieto. Metodin on annettava tutkitta-
valle ilmiölle mahdollisuus asettua nähtäväksi. Yleisen tiedon on oltava kattavaa, 
sen tulee sisältää yksilökohtaisesti olennainen tieto, mutta ei mitään, mikä olisi 
ristiriidassa yksilökohtaisen tiedon kanssa. Kattavuuden vaatimus tarkoittaa sitä, 
että yleisen tiedon analyysi säilyttää välittömän yhteyden yksilökohtaiseen tie-
toon, käytännössä yksilökohtaisiin merkitysverkostoihin. (Perttula 2000.) 

Tässä tutkimuksessa etsitään pääsyä organisaatioiden kehitysprosessien tut-
kimiseen ja kuvailuun organisaatioiden toimijoiden omien kokemusten avulla.  Se 
tapahtuu Amadeo Giorgin (1985) kehittämän fenomenologisen kuvailevan ana-
lyysin avulla. Lisäksi uutta näkökulmaa toimijoiden kokemusten tarkasteluun 
ovat tuoneet kriittisten tapahtumien (Critical Incidents Technique, CIT) ja kriittis-
ten polkujen analyysin (Critical Path Approach, CPAT) esille tuomat menetel-
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mälliset näkökulmat, joiden mukaan toimijoiden näkemyksissään esille tuomat 
tapahtumat ovat yhteydessä toisiinsa yhdessä ja erikseen ja muodostavat siten 
prosessin.  

John Flanagan (1954) on kehittänyt kehittämä kriittisten tapahtumien mene-
telmän (The Critical Incident Technique, CIT). Se voi auttaa määrittämään toimi-
joiden kokemat kehityksen kriittiset tapahtumat mutta ei mahdollista prosessien 
tutkimista, sillä tarkastelu on kohdistunut yksittäisiin tapahtumiin. Siksi kriittisis-
tä tapahtumista on edetty kriittisten polkujen tarkasteluun (Holmlund ja Strandvik 
1999, Roos ja Strandvik 1996), jolloin yksittäisten tapahtumien sijasta voidaan 
tarkastella toisiinsa liittyviä tapahtumia. 

Flanagan määrittelee tapahtuman miksi tahansa havaittavaksi ihmisen toimin-
naksi, joka on riittävän selkeä, jotta toimintaa toteuttavaa yksilöä voidaan tarkas-
tella ja toimintaa toteuttaa. Flanaganin (1954) mukaan kriittisten tapahtumien 
määrittely on kriittisten tapahtumien menetelmässä sidottu havainnoijan välittö-
mään havainnointiin, jolloin havainnon seuraukset ovat nopeasti nähtävissä ja 
arvioitavissa. Tämä edellyttää, että tutkija määrittelee kriittisen tapahtuman vai-
kuttavaksi tai ei. Samalla tutkija määrittelee onko tapahtuma merkittävä vai ei. 
Silloin tutkijan on tiedettävä, mitä on tarkoitus saada aikaan, joten tavoitteen on 
oltava tiedossa.  Kriittisten tapahtumien menetelmällä on ollut merkittävä rooli 
esimerkiksi palvelujen laadun ja johtamisen tutkimuksissa. Sitä on käytetty myös 
vähäisessä määrin kasvatustieteellisessä tutkimuksessa.  

Viimeaikaisissa tutkimuksissa kriittiset tapahtumat on nähty joksikin, jotka 
voidaan myöhemminkin helposti muistaa. Pääintressinä on ollut tapahtumia aihe-
uttaneiden tekijöiden luokittelu. Ominaisuudet ja asiat, joita tarkastellaan kriitti-
sinä tapahtumina, ovat siten sellaisia, jotka haastateltavat ovat kokeneet, oivalta-
neet ja muistaneet.  (Holmlund ja Strandvik 1999, 4–8.)  

Näin ollen kriittisiä tapahtumia tarkasteltaessa on useita tapoja kerätä aineis-
toa. Sitä voidaan kerätä henkilökohtaisilla haastatteluilla, fokusoiduilla ryhmä-
haastatteluilla tai suoralla tai osallistuvalla havainnoinnilla (Roos ja Strandvik 
1996, 7). Angelides (2001) tuo artikkelissaan esille ongelman perinteisen laadul-
lisen tutkimuksen mahdollisuuksista käsitellä nopeasti laajaa laadullista aineistoa. 
Hän pohtii laadullisen tutkimuksen perinteisesti suuren aineiston käsittelyä. Hä-
nen mukaansa tutkijan oma tulkinta suhteessa kriittisyyden määrittelyyn ratkai-
see, onko jokin tapahtuma merkittävä eli kriittinen, kun haastateltava mainitsee 
sen osana tutkittavaa prosessia. 

Kriittisten tapahtumien tutkimuksissa ei ole perinteisesti käsitelty prosesseja, 
vaan tarkastelu on kohdistunut yksittäisiin tapahtumiin.  Kriittisten tapahtumien 
analyysiä voidaan käyttää soveltaen sitä eri tieteenaloille. Yhteisenä piirteenä on 
kuitenkin tutkittavan ilmiön ymmärtäminen siten, että sen kuvailu, vertailu, arvi-
ointi ja määrittely ovat mahdollisia. Kriittisistä tapahtumista onkin edetty kriittis-
ten polkujen tarkasteluun, jolloin yksittäisten tapahtumien sijasta tarkastellaan 
toisiinsa liittyviä tapahtumia eli prosesseja. Etenkin Svenska Handelshögskolanin 
tutkijat ovat käyttäneet tutkimuksissaan Flanaganin kriittisten tapahtumien ana-
lyysia ja kehittäneet sitä sopivaksi johtamisen ja liiketoiminnan kehittämisen pro-
sessien tarkasteluun. Heistä Roos ja Strandvik (1996) ovat kehittäneet kriittisten 
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polkujen analyysia (The Critical Path Approach, CPAT), jolloin voidaan tarkas-
tella toisiinsa yhteydessä olevia tapahtumia.  

Kriittisten tapahtumien ja kriittisten polkujen menetelmää käytettäessä aineis-
toa kerätään usein haastatteluilla. Kohderyhmän haastattelu etenee kuitenkin eri 
tavalla. Kriittisten tapahtumien menetelmää käytettäessä haastattelustrategia pe-
rustuu siihen, että annetaan vastaajalle sysäyksiä kuvata vain niitä tapahtumia, 
joissa kriittinen tapahtuma toteutui. Kriittisten polkujen menetelmässä korostuvat 
toisiaan seuraavat ja täydentävät kysymykset, sillä tutkittava ilmiö on vaihteleva 
prosessi. (Roos ja Strandvik 1996, 11–12.) 

Kriittisten tapahtumien määrittely on ongelmallista. Kuten edellä on todettu, 
Holmlundin ja Strandvikin mukaan asiat ja ominaisuudet, joita tarkastellaan kriit-
tisinä tapahtumina, ovat sellaisia, jotka haastateltavat ovat oivaltaneet ja muista-
neet (Holmlund ja Strandvik 1999, 4-8). Giorgin analyysissä toimijoiden koke-
muksiin perustuvat näkemykset eivät sellaisinaan - toimijoiden omina ilmaisuina 
- esiinny tapahtumina analyysin edetessä. Tutkija analysoi, käsittelee ja muuntaa 
aineistoa analyysin periaatteiden mukaan kiinnittäen sen tutkittavan ilmiön keski-
öön. Näin yksittäisen toimijan oma ilmaisu yhdistyy analyysin ensimmäisen vai-
heen jälkeen tutkijan tulkinnan perusteella koottuihin yhteisiin merkityksiin ja 
yleisiin rakenteisiin ja tutkija kiinnittää ne ajattelussaan tutkimuksen viitekehyk-
seen.  

Tässä tutkimuksessa aineiston analysointiin käytetään ja sovelletaan Giorgin 
kuvailevaa fenomenologista analyysia, joka tuottaa tietoa kaikissa viidessä eri 
vaiheessaan. Lisäksi kriittisten tapahtumien ja kriittisten polkujen menetelmä 
tarjoaa tutkimukseen sovellettavissa olevaa näkökulmaa prosessien ymmärtämi-
seen ja kuvaamiseen.  

3.2 Giorgin fenomenologisen analyysin perusta ja vaiheet 

3.2.1 Fenomenologian ontologiset ja epistemologiset juuret 

     Giorgin analyysin teoriatausta kiinnittyy fenomenologiseen psykologiaan, ja 
sitä on käytetty etenkin hoitotieteen tutkimuksissa (Turunen 2002), jossa tutkittiin 
kriittisten oppimistapahtumien käyttöä oppimismenetelmänä. Fenomenologia on 
sekä tieteenfilosofinen suuntaus että tutkimusmenetelmä. Menetelmällisesti se 
korostaa tutkijan menemistä suoraan asiaan eikä millään tavalla edellytä etukä-
teen lukkoon lyötyjä teorioita tai käsityksiä (Anttila 2005, 328.) Giorgi itse toteaa 
uudessa artikkelissaan, että hänen vuonna 1985 kehittämänsä analyysi on kehitet-
ty ihmisiä ja inhimillistä toimintaa tutkivan tieteenalan piirissä, joten se on sovel-
lettavissa ihmisten käyttäytymistä tutkiviin tieteenaloihin (Giorgi 2005).  
     Giorgin analyysin epistemologiset ja ontologiset juuret ovat Edmund Husser-
lin (1859–1938) fenomenologiassa. Perusajatuksena on, että tutkimuksen koh-
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teena oleva ilmiö on kuvailtava yhtä tarkasti kuin se esiintyy yksilön tietoisuu-
dessa eli kuvataan ihmisten kokemusten merkitysten olennaisia sisältöjä. Hänen 
ajattelussaan kuitenkin nousee esille hänen oman kiinnostuksensa kohteena oleva 
tieteenala eli psykologia, johon hän kiinnittää fenomenologisen ajattelunsa. Hän 
on sitä mieltä, että jokaisella tieteenalalla on omat tarttumapintansa ja kiinnostuk-
sensa ilmiöihin, jolloin ne ohjaavat myös fenomenologista ajattelua ja analyysin 
tekemistä. (Giorgi 1985, 45–47.) Fenomenologian on silloin kiinnityttävä tieteen-
alaan siten, että se palvelee sitä ja toimii sen lähtökohdista.  

Tulkitsevan fenomenologian eli hermeneutiikan kehittäjä on Husserlin oppilas 
Martin Heidegger (1889–1976). Hän esitti, että se tapa, miten ihmiset ovat yhtey-
dessä asioihin, on ulkoisen todellisuuden kokonaisuuteen kuuluva elementti. Se 
on elementti, jota ei voi erottaa olevaisesta. Hän kutsui edellä mainittua tilaa 
”being-in-the-world” ja katsoi perinteisen ontologian – olemassaolon tarkoituksen 
yleensä – olevan perusta, jolle humaaniset tieteet rakentuvat. Hän painotti ym-
märtämistä ennenminkin kuin kuvailua, ja hän uskoi ilmiön lisäksi myös tul-
kintaan. (Maggs-Rapport 2001, 377.) 

Fenomenologiaa soveltava lähtökohta tarjoaa tutkimukselle joustavan tarkas-
telunäkökulman, joka mahdollistaa perinteisen fenomenologisen analyysin sovel-
tamisen ilmiön tutkimisessa, jossa luotu viitekehys toimii ilmiön määrittäjänä. 
Analyysissä ei tavoitella pelkästään yksittäisen toimijan näkemystä vaan myös 
useiden toimijoiden näkemyksistä analyysin perusteella esille nousevia jäsenty-
neitä yhteisiä merkityksiä ja yleisiä rakenteita.  
     Kuvailevassa fenomenologisessa analyysissä voidaan erottaa kolme selkeää 
ydinprosessia, joita ovat fenomenologinen yhdistäminen, aineiston kuvaaminen ja 
ytimen etsintä. Fenomenologinen kuvaus valaisee tutkittavan ilmiön oleellisia 
yhteyksiä. Fenomenologian tavoitteena on tavoittaa eletty maailma.  

Anttilan (2005, 329) mukaan fenomenologia korostaa tutkijan omaa havainto-
jen tekoa. Silloin tutkittava tilanne ja ilmiö avautuvat tutkijalle rikkaana ja moni-
ulotteisena. Avainsana on tutkijan oma kokemus. Fenomenologisella otteella etsi-
tään uutta ja entistä syvempää näkökulmaa tutkimuskohteeseen siten, että tutkija 
asettaa kyseenalaiseksi kyseistä kohdetta koskevat aikaisemmat teoriat.  

Luonteeltaan fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija ei epäile kohteen to-
tuusarvoa ja hänen on torjuttava kaikki aikaisemmat kokemuksensa ilmiöstä (Jär-
vinen ja Järvinen 2002, 199; Åstedt-Kurki ja Nieminen 1997 153–159). Hänen on 
irrottauduttava kaikista ennakkokäsityksistä ja oletuksista ja otettava asia niin 
kuin se hänelle avautuu (Anttila 2005, 329). Tutkimuksen kohdetta on lähestyttä-
vä niin vähillä ilmaisuilla kuin mahdollista, joskaan aikaisempia ilmaisuja ei tar-
vitse olla käyttämättä, vain viivästää hiukan niiden käyttöönottoa. Niiden käyttö 
on mahdollista sen jälkeen kun ensin kohteen kuvaamisessa on keskitytty niihin 
piirteisiin, joita ilman kohdetta ei ole olemassa ja jotka kuuluvat siihen välttämät-
tä. (Järvinen ja Järvinen 2002, 199.)  
       Kuten aikaisemmin (luku 3.1) todettiin, tässä tutkimuksessa on vastoin fe-
nomenologisne  tutkimuksen periaatteita (Åsted-Kurki ja Nieminen 1997) kuiten-
kin luotu osana tutkimusprosessia viitekehys, jonka avulla ilmiötä on määritelty 
ja tutkimuksen kohdetta on rajattu. Oleellista on on, että se ei rajaa tutkimuksen 
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analyysin avulla esille mahdollisesti nousevia uusia näkökulmia ja ideoita. Näin 
ollen Giorgin analyysia ei tutkimuksessa voida kiinnittää suoraviivaisesti viiteke-
hyksessä esille nousseisiin strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen il-
menemiseen (kuvio 5) organisaatiossa. Tutkijalle viitekehys tarjoaa kuitenkin 
mahdollisuuden toimijoiden näkemysten syvälliseen ymmärtämiseen, tulkintaan 
ja kuvaamiseen.  

3.2.2 Giorgin fenomenologinen analyysi 

Giorgin (1985, 10-21) analyysissä kuvailu on aineiston analysoinnin peruspe-
riaate ja tavoite. Giorgin analyysi edellyttää vaiheessa kaksi, että tutkija asettaa 
näkökulman, johon hän kiinnittää analyysin tekemisen. Näkökulma ei saa liikaa 
ohjata tutkijaa, mutta toisaalta tutkija ei myöskään voi olla irrottautunut kokonaan 
teoriasta.    

Giorgin analyysin avulla tutkimusaineistosta voidaan löytää merkityksiä ja 
merkityssisältöjä ja kuvata muunnettuja tapahtumia sekä yhteisiä rakenteita toi-
mijoiden omiin kokemuksiin perustuvien näkemysten avulla. Analyysin lopputu-
loksena ei tavoitella yksittäisen toimijan näkemystä vaan useiden toimijoiden 
näkemyksistä analyysin perusteella esille nousevia jäsentyneitä kuvauksia (Åsted-
Kurki ja Nieminen (1997, 153-159), joiden avulla voidaan vastata tutkimustehtä-
vää kuvaaviin kysymyksiin. Toimija vastaa oman henkilökohtaisen kokemuksen-
sa perusteella haastattelijan kysymyksiin. Kysymykset johdattavat häntä kuvaa-
maan organisaatiossa tapahtunutta muutosta tai tapahtuneita muutoksia, organi-
saatiolle asetettuja kehitystavoitteita ja kehitystarpeita sekä käynnistyneitä kehi-
tysprosesseja, joissa strateginen johtaminen ja organisaation oppiminen voivat 
ilmetä. Yksilön näkemyksenä saadaan esille hänen omakohtainen kokemuksensa, 
joka koskee organisaatiota – sosiaalista ja kollektiivista toimintakokonaisuutta.  
Yksilön vastauksia analysoidessaan tutkija etsii ilmiöön kiinnittyneitä merkityk-
siä sekä merkityssisältöjä, joiden avulla päästään käsiksi yleisiin rakenteisiin. 
Tutkijan laatima kuvaus ei näin ollen ole alkuperäisaineiston referointia sellaise-
naan vaan tulkinnan avulla paljastuneiden merkitysten, muunnettujen tapahtumi-
en, merkityskokonaisuuksien sekä yleisten rakenteiden esittämistä mielekkäässä 
muodossa. 

Giorgin fenomenologisessa analyysissa (Giorgi 1985) kolme ydinprosessia on 
jaettu viiteen vaiheeseen seuraavasti: 

 
1. Näkemys kokonaisuudesta 
 
Tämän vaiheen tekemistä ei ole kovinkaan paljon ohjeistettu. Perusajatus kui-
tenkin on, että aineistosta on pystyttävä saamaan kokonaiskuva eli aineistoon 
on perehdyttävä tarkasti. Aineistoa on mahdollista käsitellä eri tavalla koko-
naiskuvan saamiseksi, esimerkiksi ryhmittelemällä ja jäsentämällä sitä. Vaihe 
yksi palvelee vaihetta kaksi, jolloin tutkija hahmottaa ja määrittelee merki-
tysyksiköt. 
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2.   Merkitysyksiköiden erottelu teorian ja tutkittavan ilmiön näkökulmasta 
 
Kun näkemys kokonaisuudesta on tavoitettu, tutkija tarkastelee ja käsittelee 
aineistoa tavoitteenaan erotella merkitysyksiköt (meaning units) teoreettisesta 
näkökulmasta sekä myös asettaen fokuksen tarkasteltavaan ilmiöön. Merki-
tysyksiköt havaitaan kohdejoukon näkemysten perusteella tehdystä kuvauk-
sesta. Merkityssisältöjen erottelu on tehtävissä heti kuvaukseen kun tutkija 
tekstiä lukiessaan tulee tietoiseksi tilanteen merkityksen muuttumisesta haas-
tateltavalle. Merkitysyksiköt eivät esiinny tekstissä sellaisinaan vaan suhtees-
sa tutkijan asettamaan näkökulmaan. Tutkija tekee analyysiä aineistoa käsitel-
lessään, ja se on hänelle oppimisprosessi. 
 
3.   Aineiston muuntaminen jokapäiväisten ilmauksien tasolta tieteen kielelle  
      korostaen tutkittavaa ilmiötä 
 
Muuntaminen tapahtuu kuvailuprosessin sekä mielikuvituksellisten variaati-
oiden avulla. Muuntaminen tehdään muuttamalla kohderyhmän suorittama al-
kuperäinen kuvailu tieteen kielelle, jolloin ilmaisu Giorgin mukaan kiinnittyy 
mahdollisimman selvästi tutkimuksen teoriataustaan kielellisesti ja si-
sällöllisesti. Tavoitteena on päätyä yleisiin kuvauksiin käymällä läpi konk-
reettisia ilmauksia.  
 
4.  Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi kohti johdonmukaista esitystä  
 
Tutkija yhdistää muunnetut merkitysyksiköt yhdenmukaiseksi kuvaukseksi, 
joka sisältää kohderyhmän kokemukset ja muistot. Muunnetut merkitysyksi-
köt voivat erota toisistaan sen mukaan kuinka paljon ne tarjoavat tietoa kuva-
tessaan ilmiötä.  
 
5. Näkemysten yhdistäminen ja integraatio 
 
Koko kohderyhmän määriteltyjen rakenteiden spesifit kuvaukset integroidaan 
yhteen yleiseksi kuvaukseksi. Kaikki muunnetut merkitysyksiköt on otettava 
huomioon. Jos ei ole mahdollista integroida kohderyhmän kuvailuja erilaisten 
merkitysten vuoksi, useat yleisen kuvauksen tyypit voidaan yhdistää. Eri-
tyyppiset yleiset kuvaukset voivat sisältää osittain samanlaisia merkityksiä, 
mutta ne sisältävät myös aina erilaisia merkityksiä.                      

 
     Fenomenologian on kiinnityttävä tutkimuksen tieteenalaan siten, että se palve-
lee sitä ja toimii sen lähtökohdista. Giorgin analyysi tarjoaakin mahdollisuuden 
soveltaa fenomenologiaa joustavasti tieteenalan omista lähtökohdista käsin sekä 
keinon analysoida aineistoa viiden erillisen vaiheen avulla. Analyysin vaiheiden 
kautta aineisto jäsentyy yksittäisten toimijoiden näkemysten perusteella merki-
tyksiksi (Giorgin analyysin vaihe 1), yhteisiä merkityksiä sisältäviksi merkitysyk-
siköiksi (Giorgin analyysin vaihe 2), muunnettuja yhteisiä merkityksiä sisältävik-
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si muunnetuiksi merkitysyksiköiksi (Giorgin analyysin vaihe 3), muunnettujen 
merkitysyksiköiden synteesiksi (Giorgin analyysin vaihe 4) ja yleisiksi kuvauk-
siksi (Giorgin analyysin vaihe 5), jotka ovat analysoitaessa kiinnittyneet tutkijan 
valitsemaan näkökulmaan. Analyysin toteutus edellyttää syvällistä perehtymistä 
aineistoon kokonaisuutena, jonka jälkeen aineistoa jäsennellään. Jäsentelyä oh-
jaavat tutkimuksen näkökulma eli viitekehys ja tutkijan oma tulkinta ja näkemys.  
    Giorgin analyysin vaiheessa neljä muunnetut merkitysyksiköt yhdistetään yh-
denmukaiseksi esitykseksi, jolloin voidaan koota kokonaisuuksia. Mitä enemmän 
kohteita eli merkitysyksiköitä on, sitä enemmän on erilaisia mahdollisuuksia yh-
distelyyn. Giorgin analyysin vaiheessa viisi kootaan näkemykset ja integroidaan 
ne yleiseksi kuvaukseksi tutkittavasta ilmiöstä. Analyysin eri vaiheiden kautta 
yksittäisten toimijoiden näkemyksistä päästään etenemään kokonaisuuksiin, ylei-
siin rakenteisiin ja kuvauksiin.    
    Kaikki Giorgin analyysin viisi vaihetta tuottavat tietoa. Eri vaiheiden perusteel-
la voidaan tehdä jo valintoja ja johtopäätöksiä, sillä tutkija tekee analyysiä aineis-
toa käsitellessään, ja se on hänelle oppimisprosessi. Samoin tutkija ratkaisee, mi-
kä on tutkimustehtävän näkökulmasta oleellista raportoida ja mikä ei.      

3.3 Yhteenveto  

Tutkimuksessa on viitekehyksen avulla etsitty pääsyä organisaatioiden kehi-
tysprosessien tutkimiseen ja kuvailuun organisaation toimijoiden omien koke-
musten kautta. Koska toimijat ovat itse mukana organisaatioiden kehitysproses-
seissa, heidän näkemyksensä voivat kuvata organisaatioissa ilmeneviä ja toisiinsa 
integroituvia strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen vuorovaikutteisia 
tapahtumia ja prosesseja. Tämä on johtanut kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutki-
mukseen, jonka tavoitteena on usein ilmiön ymmärtäminen, tulkinta ja kuvaami-
nen.  

Fenomenologiaa soveltavassa tutkimusprosessissa kukin tutkimus luodaan yk-
silöllisesti. Fenomenologian on kiinnityttävä tutkimuksen tieteenalaan siten, että 
se palvelee sitä ja toimii sen lähtökohdista. Tässä tutkimuksessa edetään feno-
menologisen tutkimuksen periaatteilla, jolloin tutkimusprosessin aikaisemmat 
vaiheet ja niissä tuotettu tieto ohjaavat tutkimuksen etenemistä. Tutkimuksen 
viitekehys on määrittänyt ja rajannut tutkittavaa ilmiötä ja metodologiaa sekä 
suunnannut tutkimusmenetelmiä.  

Tutkimuksessa aineiston analysointiin käytetään ja sovelletaan Giorgin feno-
menologista analyysiä (Giorgi 1985). Lisäksi aineiston analysoinnissa hyödynne-
tään kriitisten tapahtumien menetelmän (Flanagan 1954) ja kriittisten polkujen 
analyysin (Roos ja Strandvik 1996) prosessien ymmärtämisen ja tutkimisen nä-
kökulmaa. 

Giorgin fenomenologinen analyysi tarjoaa tutkimukselle mahdollisuuden 
joustavan, tutkimusprosessissa luotuun viitekehykseen kiinnittyvän – mutta ei 
siihen liikaa rajautuvan – analyysin suorittamiseen. Se mahdollistaa myös perin-
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teisen fenomenologisen analyysin soveltamisen ilmiön tutkimisessa. Giorgin fe-
nomenologinen analyysi tuottaa tietoa kaikissa viidessä eri vaiheessaan. Giorgin 
(1985) kuvailevan fenomenologisen analyysin avulla löydettävien merkitysten, 
yhteisten merkitysten ja merkitysyksiköiden, muunnettujen yhteisten merkitysten 
ja muunnettujen merkitysyksiköiden ja yleisten kuvausten lisäksi on pyrittävä 
löytämään tapahtumien välisiä yhteyksiä ja ymmärtämään ja kuvaamaan myös 
niitä.  

Analyysin lopputuloksena ei tavoitella yksittäisen toimijan näkemystä vaan 
useiden toimijoiden näkemyksistä analyysin eri vaiheiden avulla esille nousevia 
jäsentyneitä kuvauksia, joiden avulla ilmiöstä paljastuu olennainen ja voidaan 
vastata tutkimuskysymyksiin.  
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4. Tutkimuksen suorittaminen 

4.1 Kohdejoukko  

     Tutkimuksen aineiston hankinnassa kohteeksi tarvittiin organisaatioita, joissa 
mitä todennäköisimmin oli käynnistynyt kehitysprosesseja, joihin yritysten toimi-
jat olivat itse osallistuneet ja joista olivat saaneet kokemuksia. Näin noudatettaan 
fenomenologiselle tutkimukselle ominaista harkinnanvaraista aineistonhankintaa 
(vrt. Åsted-Kurki ja Nieminen (1997 163-159, luku 3.1). 
      Siten tutkimuksen kohteeksi valittiin kymmenen maakunnassa tavoite 6 -
ohjelmakaudella pienille ja keskisuurille yrityksille (pk-yrityksille) suunnattujen 
ESR-osarahoitteisten projektien (liite 1) toimenpiteisiin suurimmalla volyymillä 
osallistunutta yritystä, jotka jo EU-säännöstenkin mukaan olivat pääosin pk-
yrityksiä. Pk-yrityksiin kohdistuvien EU-projektien tavoitteena oli lisätä yritys-
ten, tutkimuslaitosten, yliopistojen ja muiden asiantuntijaorganisaatioiden välistä 
yhteistyötä ja kehittää laajasti sovellettavia koulutusmenetelmiä ja -ohjelmia eri-
tyisesti nopeasti kasvavilla aloilla työskentelevien yrittäjien ja yritysten henkilös-
tön osaamisen kehittämistä varten (Immonen 1998).   
     Alueiden kehittämiseen panostetaan niiden omista lähtökohdista käsin. Valin-
takriteereinä rahoitusta myönnettäessä ovat muun muassa innovatiivisuus, projek-
teissa toteutuva kumppanuusperiaate sekä työllisyysvaikutukset. (Niemi, 1999.) 
Tavoite 6 -ohjelman toimenpidekokonaisuudet ryhmiteltiin kolmeen toimintalin-
jaan: 1. yritystoiminnan vahvistaminen ja yritysten kilpailukyvyn parantaminen, 
2. työvoimavarojen ja osaamisen kehittäminen, 3. maa-, metsä- ja kalatalous, 
maaseudun kehittäminen ja ympäristö (Tavoite 6 -ohjelma 1995–1999; Seuranta-
komitean hyväksymät ohjelma-asiakirjan täydennykset 18.6.1996 ja 11.11.1996, 
20–21). 

Tutkija hankki projektien hallinnoijilta projektien julkisen (EU- ja kansallinen 
rahoitus) rahoittajan tuella tiedot niistä yrityksistä (liite 2), jotka olivat osallistu-
neet suurimmalla volyymillä projekteihin vuosina 1995–2001. Projektit edustivat 
maakunnan kannalta tavoite 6 -ohjelman painopisteinä oleviin toimialoihin tai 
monialaisia yritystoiminnan kehittämiseen painottuneita 1–5 vuotta toimineita 
projekteja, joilla voitiin olettaa olevan kehitysvaikutuksia yritysten toimintaan. 
Vaikutuksia voitiin olettaa olevan projektisuunnitelmiin kirjattujen sisällöllisten, 
toiminnallisten ja numeeristen tavoitteiden perusteella, sillä projektit olivat toteu-
tuneet suunnitellusti.  
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Yritysten osallistumisen intensiteettiä projektien tarjoamiin koulutus- ja ke-
hittämistoimenpiteisiin mitattiin toteutuneiden henkilötyöpäivien määrällä. Yksi 
henkilötyöpäivä vastaa seitsemän tunnin työpanosta. Yritysten osallistumisen 
volyymit kyseisiin projekteihin vaihtelivat 35:n ja 4500 henkilötyöpäivän välillä. 
Yritysten toimijat olivat osallistuneet projektien koulutus- ja kehittämistoimenpi-
teisiin vuosina 1996–2001, jolloin osallistumisen volyymiä tarkasteltiin suhteessa 
yrityksen henkilöstömäärään osallistumisen aikana. Projektit olivat tarjonneet 
yrityksille mahdollisuuden monipuoliseen pitkäkestoiseen koulutukseen ja mui-
hin kehittämistoimenpiteisiin.  

Yritysten henkilöstömäärää tarkasteltiin vuoden 2002 tason mukaan, jolloin se 
vaihteli yrityksittäin 6:n ja 291 henkilön välillä. Neljä yritystä kuului alle kuusi 
henkilöä työllistävien ryhmään silloin, kun yritys osallistui projektien toimenpi-
teisiin. Valintakriteerien perusteella tutkimuksen kohteeksi ei voitu valita yhtään 
yritystä, jonka henkilöstömäärä olisi ollut 70–160 vuonna 2002. Tämä herättää 
kysymyksen, ovatko isojen ESR-projektien toimenpiteet maakunnassa luonteel-
taan sellaisia, että niistä kokevat hyötyvänsä ensisijaisesti pienemmät ja isommat 
yritykset – vai rajaavatko projektien kohderyhmävaatimukset osallistuvia yrityk-
siä edellä maintulla tavalla. Osaltaan tilanteeseen vaikutti se, että 93 % alueen 
yrityksistä oli 10 henkilöä työllistäviä pieniä yrityksiä ja vain 1 % yrityksistä 
työllistää yli 50 henkilöä (TE-keskus. Toimiala Online/Tilastokeskus, toimipaik-
karekisteri 2002). Lisäksi osa ESR-projektien toimenpiteistä oli nimenomaan 
suunnattu tietyn toimialan isoille yrityksille.  

Yritysten toimijat valittiin haastateltaviksi siten, että yrityksen johtaja nimesi 
johdon toimijan, joka oli pääsääntöisesti johtaja itse tai joku muu johtoryhmän 
jäsenistä. Henkilöstön toimijaksi nimettiin tutkijan ja yrityksen johtajan yhteisellä 
sopimuksella yrityksen pääluottamusmies tai pitkään yrityksessä työskennellyt 
työntekijä. Keskustelussa yrityksen johtajan kanssa tutkija korosti, että haastatel-
tavien henkilöiden tuli olla sellaisia, jotka olivat työskennelleet yrityksessä sil-
loin, kun yritys osallistui ESR-hankkeiden toimenpiteisiin. Haastateltavilla tuli 
myös olla riittävän pitkä työhistoria yrityksessä. Haasteltavat toimijat olivatkin 
työskennelleet yrityksissä haastatteluajankohtana 5–30 vuotta. Näin ollen kaikilla 
haastateltavilla oli omaan kokemukseen perustuva näkemys organisaationsa toi-
minnasta ja kehityksestä. 

Yritykset toimivat eri puolilla maakuntaa ja edustivat eri toimialoja: metal-
lituotteiden sekä koneiden ja laitteiden valmistus, kustantaminen ja painaminen, 
kuntoutus-, majoitus- ja ravitsemispalvelut, muu teollisuus ja muut palvelut.   

Seuraavassa taulukossa (taulukko 8) on esitetty yleisenä taustatietona yritys-
ten (A–P) henkilöstömäärän ja liikevaihdon kehitys yleiskuvan saamiseksi tutki-
muksen kohteeksi valituista yrityksistä.  
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Taulukko 8. Yritysten (A–P) henkilöstömäärän ja liikevaihdon kehitys vuosina 1995– 
2003 ja arvio vuosien 2004–2005 kehityksestä. 

 
 
     Kuten taulukosta 8 voi todeta, vuosien 1995–2001 aikana suurin osa haastatel-
luista yrityksistä oli lisännyt henkilöstöään ja liikevaihtoaan. Helmi-maaliskuussa 
2003 esitetyt arviot henkilöstö- ja liikevaihdon kehityksestä vuoteen 2005 olivat 
myös myönteisiä. Tulos on yhteydessä tutkimuksen kohdejoukon valikoitumiseen 
ja tukee kohdejoukon valintaa ohjannutta ajatusta siitä, että näissä yrityksissä on 
tapahtunut muutoksia, joiden seurauksena toiminta on kehittynyt ja yrityksissä on 
käynnistynyt kehitysprosesseja. 

4.2 Aineiston keruu 

Tutkimuksessa analysoitavan aineiston aineistonkeruumenetelmänä oli haas-
tattelu, joka suoritettiin kuudentoista yrityksen toimijoille – johdolle ja henkilös-
tölle - helmi-maaliskuussa 2003. Yhteensä haastateltiin 32:ta henkilöä eli jokai-
sesta yrityksestä haastateltiin johdon toimija ja henkilöstön toimija. Kaikki toimi-
jat haastateltiin erikseen. Haastattelun pituus oli keskimäärin 1,5 tuntia toimijaa 
kohti. Pisimmillään yksi haastattelu kesti 2,5 tuntia ja lyhyimmillään tunnin.  

Jokaisessa haastattelussa edettiin joustavasti yritysten edustajien vastausten 
perusteella haastattelukysymysten (liite 3) ja tarvittaessa niitä tukevien sykäysten 
mukaisesti ja tutkija kirjoitti vastaukset haastattelun aikana mahdollisimman sa-
natarkasti ja litteroi ne välittömästi jokaisen haastattelun jälkeen. Tutkija toimi 
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itse haastattelijana ja huolehti siitä, että kysymykset käsiteltiin haastattelun jossa-
kin vaiheessa. Haastateltavat kertoivat asioista kuitenkin vapaasti. Haastattelun 
toteutuksessa periaatteena oli se, että haastattelija pyrki ohjaamaan haastattelun 
etenemistä mahdollisimman vähän. Näin pyrittiin noudattamaan fenomenologi-
selle tutkimukselle ominaista tiedon keräämistä (vrt. Åsted-Kurki ja Nieminen 
(1997 163-159, luku 3.1). 

Haastattelutilanteessa haastateltaville kerrottiin, että kaikkiin haastattelun ai-
kana esitettäviin kysymyksiin toivotaan heidän omaan kokemukseensa perustuvaa 
näkemystä. Toimijat vastasivatkin haastattelukysymyksiin omasta näkökulmas-
taan esittäen haastattelutilanteessa oman näkemyksensä kysymykseen, eivät koko 
johdon tai koko henkilöstön näkemystä. Heidän oma näkemyksensä kuvasi koko 
organisaatiota koskevia muutoksia, kehitystavoitteita ja -tarpeita sekä kehittymis-
tä. 

Haastattelukysymykset yrityksen johdolle yrityksen henkilöstömäärän ja lii-
kevaihdon kehityksestä tuottivat tutkijalle yleistietoa, jota voi hyödyntää tausta-
tietona. Ne kuvaavat yritysten toiminnan yleisiä mittareita, ja ne johdattivat luon-
tevasti keskustelun alkuun. Keskustelun luontevaa aloittamista ja toteuttamista 
tuki se, että haastattelija tunsi yritykset entuudestaan. Numeerinen tieto on siis 
taustatietoa, joka oli helposti saatavilla. Se ei ole tutkimuksen analyysin keskiös-
sä, vaan toimijoiden esittämät näkemykset. Tässä tutkimuksessa yhteensä kuu-
dentoista erilaisen yrityksen 32 toimijan haastattelut muodostavat laajan aineis-
ton. Litteroitua aineistoa tutkimuksen haastattelukysymyksiin on yhteensä lähes 
400 sivua. 

Tutkimusta varten esitetyt haastattelukysymykset (liite 3) ja niitä tukevat sy-
käykset nojautuvat tutkimuksen viitekehykseen (luku 2) ja metodologisiin valin-
toihin (luku 3). Haastattelukysymykset on laadittu siten, että vaikka ne nojautuvat 
tutkimuksen viitekehykseen ja tutkimuksen ilmiön kannalta olennaisiin asioihin, 
kysymyksiin voidaan haastattelutilanteessa saada toimijan omaan kokemukseen 
perustuva aito näkemys. Haastattelukysymykset eivät rajoita mahdollisten uusien 
näkökulmien ja ideoiden esille tulemista haastattelun aikana. Haastattelussa toi-
mijoiden omaan kokemukseen perustuvat näkemykset organisaation kohtaamista 
muutoksista ja asetetuista kehitystavoitteista ja –tarpeista voivat kuvata strategi-
sen johtamisen ilmenemistä ja siihen integroituvan organisaation oppimista. Toi-
mijoiden omaan kokemukseen perustuvat näkemykset käynnistyneistä kehitys-
prosesseista voivat puolestaan kuvata organisaation oppimisen ilmenemistä ja 
siihen integroituvaa strategista johtamista. Haastattelukysymykset myös mahdol-
listavat suuren haastatteluaineiston aineiston analysoinnin järjestelmällisesti 
Giorgin analyysin mukaisesti viidessä eri vaiheessa.    

Seuravassa kuviossa (kuvio 6) on täydennetty aikaisemmin esitettyä kuviota 5 
(luku 2.6) ja esitetty organisaatioiden kehitysprosessit toimijoiden kokemina. 
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Kuvio 6.   Organisaatioiden kehitysprosessit toimijoiden kokemina 

4.3 Aineiston analyysi 

     Haastatteluaineisto on käsitelty Giorgin fenomenologisen analyysin (luku 
3.2.2) viiden vaiheen mukaan seuraavasti: 
 
1. Näkemys kokonaisuudesta 

Kokonaisnäkemyksen saamista aineistosta analyysin alkuvaiheessa – yleisen 
aineistoon perehtymisen lisäksi – tukee se, että tutkija tunsi aikaisemman työ-
kokemuksensa perusteella ne projektit, joihin osallistuneet yritykset valikoi-
tiin mukaan tutkimukseen. Tutkija myös suoritti itse kaikki haastattelut, kir-
joitti ne haastattelutilanteessa haastattelurunkoon ja litteroi aineiston välittö-
mästi kunkin haastattelun jälkeen.  

STRATEGISEN JOHTAMISEN ILME- 

NEMINEN ORGANISAATIOSSA: 
- muutoksiin reagoiminen ja vastaami-

nen 
- strategian laatiminen ja tavoitteiden 

asettaminen 
- vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen 

varmistaminen 

ORGANISAATION OPPIMISEN  

ILMENEMINEN ORGANISAATIOSSA: 
- oppimisen kulttuurin kehittyminen 
-  kollektiivisen osaamisen  kehittyminen 
- kollektiivisen oppimisen kehittyminen 
- tiedon ja osaamisen hyödyntäminen 

organisaation kehittämisessä 
- vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen 

toteutuminen 
 

TOIMIJOIDEN OMAAN 

KOKEMUKSEEN 

PERUSTUVAT 

NÄKEMYKSET: 

 

-organisaation kohtaa-
mista muutoksista ja 
asetetuista kehitystavoit-
teista kuvaavat strategis-
ta johtamista ja siihen 
integroituvaa organisaa-
tion oppimista  
 
- organisaatiossa käyn-
nistyneistä kehityspro-
sesseista kuvaavat orga-
nisaation oppimista ja 
siihen integroituvaa 
strategista johtamista 

 
ORGANISAATIOIDEN 

KEHITYSPROSESSSIT 
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Tutkimuksen viitekehykseen nojautuen – mutta ei mihinkään valmiisiin 
kehikoihin tai edeltä käsin rajattuihin merkityksiin kiinnittyen – tiettyjen nä-
kemysten voitiin todeta olevan mahdollisesti merkityksellisiä kun aineiston 
yleistarkastelua suoritettiin. Siten tiettyjen näkemysten voitiin todeta muodos-
tavan mahdollisia yhteisiä merkityksiä ja siten mahdollisesti sisältyvän merki-
tysyksiköihin. Näin aineiston yleistarkasteluvaiheessa havaittavat mahdolliset 
yhteiset merkitykset nousivat suoraan aineistosta.  
 
2. Merkitysyksiköiden erottelu teorian ja tutkittavan ilmiön näkökulmasta 

Näkemysten kriittisyys eli tässä tutkimuksessa merkityksellisyys perustuu sii-
hen merkitykseen, joka näkemyksille annetaan. Silloin tutkijan tulkinta suh-
teessa tutkimuksen viitekehykseen ratkaisee, onko jokin esitetty näkemys 
mahdollisesti merkittävä vai ei.  
     Merkitysyksiköt on määritelty 

a) organisaatiossa kymmenen viimeisen vuoden aikana tapahtuneista 
muutoksista, joita toimijat kuvaavat (voi ilmentää strategista joh-
tamista, johon myös organisaation oppiminen integroituu) 

b) organisaatioiden asettamista kehitystavoitteista ja -tarpeista, joita 
toimijat kuvaavat (voi ilmentää strategista johtamista, johon myös 
organisaation oppiminen integroituu) 

c) organisaatioissa ilmenevistä kehitysprosesseista, joita toimijat ku-
vaavat (voi ilmentää organisaation oppimista, johon myös strate-
ginen johtaminen integroituu). 

 
      Organisaatioissa tapahtuneita muutoksia kuvaavat merkitysyksiköt OY1–
OY39, yhteensä 39 merkitysyksikköä. Organisaatioiden kehitystavoitteita ja -
tarpeita kuvaavat merkitysyksiköt KY1–KY32, yhteensä 32 merkitysyksik-
köä. Organisaatioissa käynnistyneiden kehitysprosessien ilmenemistä kuvaa-
vat merkitysyksiköt PY1–PY38, yhteensä 38 merkitysyksikköä. Erilaisia 
merkitysyksiköitä oli siten yhteensä 109. 
 
3. Aineiston muuntaminen jokapäiväisten ilmauksien tasolta tieteen kielelle 
      korostaen tutkittavaa ilmiötä 
 
Merkitysyksiköt muunnetaan eli kuvataan kiinnittyen tutkimuksen viiteke-
hykseen. Kuvauksissa näyttäytyy – mutta ei estä mahdollisten uusien näkö-
kulmien ja oivallusten esille tuloa –  strategisen johtamisen ja organisaation 
oppimisen ilmeneminen organisaatioissa. Muunnetut merkitysyksiköt sisältä-
vät muunnettuja yhteisiä merkityksiä, joita on yksi tai useampi jokaisessa 
merkitysyksikössä.  
     Organisaatioissa tapahtuneita muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyk-
siköt OYT1–OYT39, yhteensä 39 muunnettua merkitysyksikköä. Organisaa-
tioiden kehitystavoitteita ja kehitystarpeita kuvaavat muunnetut merkitysyksi-
köt KYT1–KYT32, yhteensä 32 muunnettua merkitysyksikköä. Organisaati-
oissa käynnistyneiden kehitysprosessien ilmenemistä kuvaavat muunnetut 
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merkitysyksiköt PYT1–PYT38, yhteensä 38 muunnettua merkitysyksikköä. 
Erilaisia muunnettuja merkitysyksiköitä oli siten yhteensä 109. Muunnettuissa 
merkitysyksiköissä on havaittavissa mahdollisia muunnettuja yhteisiä merki-
tyksiä.  
 
4. Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi kohti johdonmukaista esitystä  

Muunnetut merkitysyksiköt kootaan Giorgin analyysin vaiheessa kolme esille 
nousseiden mahdollisten muunnettujen yhteisten merkitysten avulla johdon-
mukaiseksi kuvaukseksi tutkimuksen viitekehykseen kiinnittyen. Johdonmu-
kaiset kuvaukset laaditaan sellaisten yhteen koottujen muunnettujen merki-
tysyksiköiden perusteella, joissa analyysin vaiheessa neljä ilmenee samanlai-
sia muunnettuja merkityksiä. Kuvaukset esitetään kuvaamalla tutkimuksen 
viitekehyksessä esille nousseiden havaintojen mukaisesti organisaatioissa 

1. koettu muutos ja/tai muutokset  
2. asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet 
3. käynnistyneet kehitysprosessit.       

 
5. Näkemysten yhdistäminen ja integraatio 

Näkemykset yhdistetään ja integroidaan muunnettujen merkitysyksiköiden 
synteesien perusteella, ja kuvataan millaisia kehitysprosesseja organisaatiois-
sa on. Giorgin analyysin vaiheen viisi avulla voidaankin vastata aikaisemmin 
esitettyyn (luku 1.2) tutkimuskysymykseen ”Millaisia kehitysprosesseja orga-
nisaatioissa on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökul-
masta tarkasteltuna?”      
 
Seuravassa kuviossa (kuvio 7) Giorgin analyysin eteneminen on esitetty täy-

dentämällä aikaisemmin esitettyä kuviota 6 (luku 4.2). 
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Kuvio 7.   Organisaatioiden kehitysprosessit toimijoiden kokemina – Giorgin analyysin 
vaiheet tutkimuksessa 

4.4 Yhteenveto  

     Tutkimuksen viitekehys jäsentää, määrittää ja rajaa tutkittavaa ilmiötä. Viite-
kehyksen rakentuminen on ollut osa tutkimusprosessia, ja se on myös ohjannut 
metodologisia valintoja. Analyysia tehtäessä ja raportoitaessa on muistettava, että 
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ORGANISAATION OPPIMISEN  

ILMENEMINEN ORGANISAATIOSSA: 
- oppimisen kulttuurin kehittyminen 
-  kollektiivisen osaamisen  kehittyminen 
- kollektiivisen oppimisen kehittyminen 
- tiedon ja osaamisen hyödyntäminen 

organisaation kehittämisessä 
- vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen 

toteutuminen 
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NÄKEMYKSET: 
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ta johtamista ja siihen 
integroituvaa organisaa-
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- organisaatiossa käyn-
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nisaation oppimista ja 
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Giorgin analyysi tuottaa koko ajan tietoa analyysin eri vaiheissa. Fenomenologi-
selle tutkimukselle onkin ominaista, että myös aineiston analysoinnissa tutkijan 
tekemät valinnat suuntaavat analyysin etenemistä. Siksi vasta tutkimusprosessin 
loppuvaiheessa, aineiston analyysin jälkeen, on mahdollista arvioida miten luotu 
viitekehys toimi tutkimusprosessissa ilmiön määrittäjänä ja olivatko tutkimuspro-
sessin eri vaiheissa tehdyt valinnat onnistuneita. Analyysin tekeminen on tutkijal-
le itsellenkin oppimisprosessi. 
    Tutkimukseen luodun viitekehyksen avulla on etsitty ilmiön lähtökohtia ja 
määritelty ilmiötä.  Näin myös määrittyvät Järvistä ja Järvistä (2002) soveltaen 
tutkittavan ilmiön piirteet, joiden avulla ilmiötä voidaan tutkia.  Viitekehyksen 
ohjaamana tutkimusprosessissa on edetty Giorgin fenomenologisen kuvailevan 
analyysin (Giorgi 1985) käyttämiseen aineiston analysoinnissa. Giorgin analyysi 
tarjoaa tutkimukselle joustavan ja tieteenalan ja ilmiön mukaan sovellettavan ta-
van aineiston analysointiin.  Giorgin analyysin kaikki viisi vaihetta tuottavat tie-
toa ja ohjaavat kukin osaltaan tutkijan valintoja – ja siten analyysin etenemistä.  
     Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija voi mennä suoraan asiaan ilman 
teorioita tai viitekehyksiäkin. Giorgin analyysi kuitenkin edellyttää tutkijalta sel-
keää näkemystä ilmiöstä, sillä analyysin vaiheessa kaksi analyysi kiinnitetään 
tutkittavan ilmiön keskiöön ja vaiheessa kolme aineisto muunnetaan jokapäiväis-
ten ilmauksien tasolta tieteen kielelle korostaen tutkittavaa ilmiötä. Ilman viiteke-
hyksen tuomaa tarkastelunäkökulmaa vaiheen kolme toteuttaminen olisi vaikeaa, 
ellei jopa mahdotonta. 
     Tutkimuksen viitekehys ja metodologiset valinnat ohjasivat myös aineistonke-
ruumenetelmän valintaa. Aineistonkeruumenetelmäksi valittiin haastattelu. Haas-
tattelukysymykset (liite 3) sekä niitä tukevat sykäykset kiinnittyvät tutkimuksen 
viitekehykseen, joka puolestaan edesauttaa aineiston käsittelyä ja analyysin teke-
mistä, mutta ei kuitenkaan rajaa toimijoiden näkemyksissä mahdollisesti esille 
tulevia uusia näkökulmia.   
     Giorgin analyysin avulla ja sen vaiheissa yksi, kaksi, kolme ja neljä tutkija 
kuvaa organisaatioissa tapahtuneita muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja –
tarpeita sekä käynnistyneita kehitysprosesseja toimijoiden kokemina. Kuvaukset 
kiinnittyvät tutkijan tulkinnan kautta strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen ilmenemiseen organisaatiossa –  jälleen kuitenkin siten, että viitekehys ei 
liikaa rajaa toimijoiden aitojen näkemysten esille tuloa. Analyysissa esille nouse-
vat mahdolliset yhteiset merkitykset, yhteiset merkitykset, merkitysyksiköt, 
muunnetut merkitysyksiköt, muunnetut yhteiset merkitykset, synteesit ja kuvauk-
set perustuvat toimijoiden näkemyksiin ja nousevat aineistosta. Giorgin analyysin 
viimeisessä vaiheessa – vaiheessa viisi – toimijoiden näkemykset koetuista muu-
toksista, asetetuista kehitystavoitteista ja tarpeista ja käynnistyneistä kehityspro-
sesseista yhdistyvät. Silloin on mahdollista koota kokonaisuuksia ja kuvata mil-
laisia kehitysprosesseja organisaatioissa on strategisen johtamisen ja organisaati-
on oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna.      
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET 

5.1  Kokonaiskuva aineistosta  

     Kokonaiskuva aineistosta (luku 5.1) kuvaa Giorgin analyysin vaihetta yksi. 
Giorgin analyysin vaiheessa yksi tutkija perehtyy aineistoon kokonaiskuvan saa-
miseksi. Kuten Giorgi (1985) toteaa, tämän vaiheen tekemistä ei ole kovinkaan 
paljon ohjeistettu. Aineistoa on mahdollista käsitellä eri tavalla mutta perusajatus 
kuitenkin on, että aineistosta on pystyttävä saamaan kokonaiskuva. Aineistoa voi 
esimerkiksi jäsentää tai ryhmitellä eri tavoin. 
     Kokonaiskuvan saamiseksi aineistosta suoritettiinkin aineiston yleistarkastelu 
(Giorgin analyysin vaihe 1). Sen mukaan kaikissa tutkimuksen kohteena olleissa 
yrityksissä oli toimijoiden näkemysten mukaan tapahtunut yksi tai useampi muu-
tos haastattelua edeltäneiden kymmenen vuoden aikana. Kaikki yritykset olivat 
toimijoiden näkemysten mukaan kehittyneet jollakin tavalla tarkastelun ajanjak-
solla. Näkemysten mukaan kehittäminen ja kehittyminen olivat tapahtuneet halli-
tusti ja suunnitelmallisesti, vaikka kehitys olisikin ollut nopeaa ja vaatinut uuden-
laisia ratkaisuja organisaatiorakenteissa ja johtamisessa. Toimijoiden esittämä 
kokemukseen perustuva näkemys kehityksestä ja sen hallitusta luonteesta on 
ymmärrettävä, sillä kaikki yritykset olivat osallistuneet ESR-projektien koulutus- 
ja kehittämistoimenpiteisiin, ja saaneet tukea toimintaansa. Vain yhdessä yrityk-
sessä oli koettu täysin yllätyksellinen ja ennakoimaton toimintaan välittömästi 
vaikuttanut muutos, jota voi luonnehtia kaaokseksi.  

Johdon ja henkilöstön toimijoiden näkemykset olivat samansuuntaisia, eikä 
niissä ollut yleistarkastelun perusteella havaittavissa sellaisia eroja, joita olisi 
ollut syytä esitellä omana erillisenä kokonaisuutenaan. Tähän on mitä todennä-
köisimmin vaikuttanut se, että kaikki toimijat olivat lähimenneisyydessä osallis-
tuneet ESR-hankkeiden koulutus- ja kehittämistoimenpiteisiin, ja heillä kaikilla – 
myös henkilöstön toimijoilla – oli sen vuoksi tietoa organisaation toiminnasta. 
Johdon ja henkilöstön näkemyksissä havaitut mahdolliset erot tai yhdenmukai-
suudet mainitaan kehitysprosessien kuvausten yhteydessä.  
      Kokonaiskuvan saamiseksi tehdyssä yleistarkastelussa (Giorgin analyysin 
vaihe 1) löytyi eri tavalla kehittyneitä yrityksiä. Yritykset ovat erilaisia myös his-
toriansa, toimialansa, kokonsa, liikevaihtonsa, omistusrakenteensa ja perustehtä-
vänsä osalta. Myös niiden toimintaympäristö oli erilainen. Ne kaikki olivat kui-
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tenkin toiminnallisia kokonaisuuksia, joilla oli tietty tehtävä, ja sen saavuttami-
seksi asetettuja tavoitteita.   

Tarkemman kokonaiskuvan saamiseksi tarkasteltiin yritysten henkilöstömää-
rän kehitystä ja liikevaihtoa (esimerkkinä liite 4) ja sitä, millaisia mahdollisia 
muutoksia, kehitystavoitteita ja -tarpeita sekä kehitysprosesseja yrityksissä näke-
mysten perusteella voitiin havaita eri toimialan yrityksissä, eri tavalla kehittyneis-
sä yrityksissä sekä henkilöstömäärältään samanlaisissa yrityksissä. Aineiston 
yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) ei kuvata toimijoiden näkemysten 
välisiä yhteyksiä mutta voidaan yrittää kuvata sitä, onko löydettävissä yrityksiä, 
joiden toimijoilla ilmenee samanlaisia tai erilaisia näkemyksiä. On hyvä muis-
taaa, että kokonaiskuvan saamista varten tehty yleistarkastelu on vain osa analyy-
siä – ei sen lopputulos – ja se ohjaa analyysin tekemistä eteenpäin. Yleistarkastelu 
saattaa sisältää itsestään selviltä vaikuttavia asioita, mutta nekin ovat tärkeitä ko-
konaiskuvan saamiseksi aineistosta.  

Aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) tutkija havaitsi asioi-
ta, joita haastateltavat mainitsivat kun he toivat haastattelussa esille näkemyksi-
ään organisaation muutoksista, kehitystavoitteista ja kehitystarpeista sekä käyn-
nistyneistä kehitysprosesseista. Ne nousivat analyysissä esille mahdollisina yhtei-
sinä merkityksinä. 

Yleistarkastelun perusteella tutkija havaitsi aineistosta löydettyjen merkitysten 
jollakin tavalla muodostuvan seuraavanlaisten mahdollisten yhteisten merkitysten 
ympärille:  

a) koetun muutoksen osalta yleistarkastelun perusteella mahdollisia yhteisiä 
merkityksiä olivat toimintaympäristö, johtajavaihdos, toimintatavat sekä 
verkostoituminen (voi ilmentää strategista johtamista johon myös organi-
saation oppiminen integroituu) 

b) kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden osalta yleistarkastelun perusteella 
mahdollisia yhteisiä merkityksiä olivat toimintaympäristön muutoksiin 
reagoiminen, osaamisen kehittäminen sekä verkostoitumisen kehittäminen  
(voi ilmentää strategista johtamista johon myös organisaation oppiminen 
integroituu) 

c) kehitysprosessien osalta yleistarkastelun perusteella mahdollisia yhteisiä 
merkityksiä olivat muutosvalmius, vuorovaikutus ja tiedon välitys, luot-
tamus työntekijän asiantuntemukseen, muodolliset toimintatavat sekä ver-
kostoituminen (voi ilmentää organisaation oppimista, johon myös strate-
ginen johtaminen integroituu) 

   Yleiskuvan saamiseksi aineistosta sekä Giorgin analyysin vaiheen yksi konkre-
tisoimiseksi seuraavaksi esitellään esimerkkeinä toimijoiden näkemyksiä, joissa 
edellä mainittuja mahdollisia yhteisiä merkityksiä ilmenee.       
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5.1.1 Esimerkkejä toimijoiden näkemyksistä 

Koettu muutos/muutokset: 
 
      Koettua muutosta tai muutoksia kuvaavat esimerkiksi seuraavanlaiset toimi-
joiden haastattelussa esille tuomat näkemykset, joissa mahdolliset yhteiset merki-
tykset ilmenevät: 
                Koodi 1KuS2J = pieni kuntoutus-, majoitus- ja ravitsemisalan yritys S- 

          paikkakunnalla, S-paikkakunnan yritys nro 2, johdon toimijan näke 
         mys: 

” ajatuksena oli että muututaan tai pannaan ovet kiinni. Muutos ei ole  
itsetarkoitus…. Suuri muutos oli kun ostettiin uusi kiinteistö…suuri  
muutos oli kun päätettiin ostaa toinen kiinteistö ja sitten rakennettiin 
 sille palvelut ja sen ympäristöön. Tarvittiin uutta tuotettakin.” ” Toimi 
tusjohtaja vaihtui … vuotta sitten, uusi johtaja tuli ja uudelleen  
suuntautuminen kiihtyi sen jälkeen entisestään. Vientiin alettiin panos 
taa.. käynnistää  ja laajentaa.. uusia tuotteita, uudenlaista markkinointia,  
laadun seurantaa ja valvontaa…Toiminta muuttui globaaliksi..  tuotteita 
 tuodaan ja viedään ja on perustettu yhteisiä tehtaanmyymälöitä …   
muiden tuotevalmistajien kanssa.”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristö, johtaja 
vaihdos, verkostoituminen 

 
Koodi 3PaM5J = iso kustantamisen ja painamisen alan yritys M-
paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 5, johdon toimijan näke- 

              mys: 
              ” tekniikka on muuttunut, tuotantotavat ja syklit muuttuneet… henki- 
               löstömäärä on vähentynyt ja tuottavuus noussut… vienti lisääntyy  
               koko ajan ja työskentelytavat on sopeutettava ympäristöön. Asiakkaan  
               kanssa mietitään nykyisin asioita… se on tärkeää. Se ei ole tärkeää  
               lyhyellä tähtäimellä mutta pitemmällä tähtäimellä on. Sitä pitää suun- 
               nitella pitemmällä tähtäimellä.”  
 
               Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristö, toiminta- 
               tavat, verkostoituminen 
  
               Koodi 3PaM7H =  iso kustantamisen ja painamisen alan yritys M- 
               paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 7, henkilöstön toimijan  
               näkemys: 
              ” tekniikka, koneet, laitteet, työtavat .. ne on muuttuneet kaikki. Piti  
               olla samanlaiset pelisäännöt kaikille ja samantasoista osaamista kai- 
               killa.. tiimeihin haettiin sopivia ihmisiä että muodostui hyviä työryh- 



 
 
 
 

88 

               miä taloon. Yritys lähti muuttumaan ja kaikki osallistuivat…. sitä ei 
               voinut kiertää ja se koettiin järkevänä. Osa opetteli ensin ja opetti  
               sitten muille…”  
 
               Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristö, toiminta- 
               tavat 
        
               Koodi 2PaP2H = iso kustantamisen ja painamisen alan yritys P- 
               paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys nro 2, henkilöstön toimijan  
               näkemys: 
              ” omistaja ja johtajavaihdos vuonna ….oli iso muutos… koneet vaih- 
               tuivat, työskentelytavat muuttui.. tekninen työskentelykin… muutos on 
               ollut esillä koko ajan…jos joku alihankkija muuttaa toimintaansa tai 
               joku yhteistyötaho, on muututtava mukana.  Töissä ei ole yhtään yli- 
               määräistä henkilöä.. ..kaikki voisi osata kaikkea.. pitää osata montaa  
               asiaa ”  
 
               Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristö, verkos- 
               toituminen, toimintatavat 
 
Kehitystavoitteet ja kehitystarpeet:  
 
   Asetettuja kehitystavoitteita ja kehitystarpeita kuvaavat esimerkiksi seuraavan-
laiset toimijoiden esille tuomat näkemykset, joissa mahdolliset yhteiset merkityk-
set ilmenevät: 
 
                Koodi 2PaP2J= keskisuuri kustantamisen ja painamisen alan yritys P- 
                paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys nro 2, johdon toimijan näke- 
                mys: 

 ” henkilöstön ammattitaidon parantuminen oli tavoitteena ja 
  moniosaaminen, ammatillisten valmiuksien suuntaaminen uudelleen  
 ….. uutta osaamista tarvittiin teknisen kehityksen ja kaikkien muutos 
 ten takia….”  
 
 Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: osaamisen kehittäminen  

 
                 Koodi 3MeS1J = iso metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden 
                 valmistuksen alan yritys S-paikkakunnalla, S-paikkakunnan yritys nro 
                1, johdon toimijan näkemys:  

  ” vientiä alkoi olla yhä enemmän ja tarvittiin osaamista siihen muun  
                 lisäksi… tarvittiin lisää kontakteja asiakkaisiin ulkomailla ja uusia  
                 yhteistyökumppaneita sieltä. Tarve tuli talosta”  
 

            Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: osaamisen kehittäminen,  
            verkostoitumisen kehittäminen 
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                 Koodi 2MeP3H = keskisuuri metallituotteiden sekä koneiden ja 
                 laitteiden valmistuksen alan yritys P-paikkakunnalla, P-paikkakunnan  
                 yritys nro 3,  henkilöstön toimijan  näkemys: 

 ” tuotteen suunnittelu meni tietokonepohjaiseksi ja laskutikkuaika- 
kausi loppui kokonaan… siihen tarvittiin kehittämistä, lisäksi henki- 
löstöjohtamista ja yhteispeliä koko talossa…mukaan haluttiin myös 
alihankkijoita… voitiin olla varmoja siitä, että alihankkijatkin tuntevat 
samat asiat, että tietotaitotaso on riittävä ja porukka oppii toimimaan 
yhdessä.”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristön muu-
toksiin reagoiminen, osaamisen kehittäminen, verkostoitumisen kehit-
täminen 
 
Koodi 2PaP2H = keskisuuri kustantamisen ja painamisen alan yritys 
P- paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys nro 2, henkilöstön toimijan 
näkemys: 
” kun tuli omistajavaihdos niin heti yritys lähti mukaan kehitty- 

                 mään……siellä oli kokemusta sellaisesta… kun haluttiin saada mo- 
                 niosaajia toimimaan useammassa paikassa… tuuraajia useaan paik- 
                 kaan…siinä oli henkilöstösäästöt kyseessä ja asioita alettiin tehdä eri  
                 tavalla”  
 

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristön muu 
toksiin reagoiminen 

 
                 Koodi 3MeS1H = = iso metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden 
                 valmistuksen alan yritys S-paikkakunnalla, S-paikkakunnan yritys nro  
                1, henkilöstön  toimijan näkemys:  

  ” voimakas kasvu vaati panostusta…tarvittiin ammattitaitoista ja 
  osaavaa työvoimaa ja tarvittiin koulutusta.. sitä sitten tehtiin työpai- 
  kalla…ymmärrettiin että oli hyvä kouluttaa uusiin asioihin työpaikal- 
  la… talossa tajuttiin ettei voi jäädä paikalleen vaan on kehitettävä  
  omia toimintatapoja…ihmiset on innostuneita siihen”  
 
 Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympäristön muu 
toksiin reagoiminen, osaamisen kehittäminen 
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Käynnistyneet kehitysprosessit:  
 
    Käynnistyneiden kehitysprosessien luonnetta kuvaavat seuraavanlaiset toimi-
joiden esille tuomat näkemykset, joissa mahdolliset yhteiset merkitykset ilmene-
vät: 
                  Koodi 1MpP4J = pieni muun palvelualan yritys P-paikkakunnalla,  
                 P-paikkakunnan yritys nro 4, johdon toimijan näkemys: 

” ..tiimityötapoja opittiin ja otettiin käyttöön ja tiimit toimivat. Henki-
nen pääoma kehittyi… vaikuttaa monella tavalla, tarkoittaa myös yh-
teistyötä, sitoutumista, motivaatiota… yhteenkuuluvuutta.. .yhteen-
kuuluvuus lisääntyi, sitä on vaikea mitata. Asioista keskustellaan hen-
kilöstön kesken…johtamiseen tuli innostusta.. asiat jää muhimaan ja 
tulee esille myöhemmin.. sillä on varmasti jonkinlaista vaikutusta ja 
tulee esille kun jutellaan talon sisällä omalla porukalla. Johtamisessa 
kehittyi etenkin tiimiajattelu…ajattelutyö sai lisää aineksia.”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat, 
vuorovaikutus ja tiedon välitys 
 
Koodi 2MtM2J = keskisuuri muun palvelualan yritys M- 
paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 2, johdon toimijan nä- 
kemys: 
 ” .. katsotaan yhdessä mitä on menossa..uskalletaan ottaa asiat työn-  
alle  ..osataan arvioida, ei tehdä kaikkea kerralla. Kokouskäytännöt on 
kehittyneet, on viikkokoukset, on kuukausikokoukset.. johtamiskäy-
tännöt kehittyneet. Raportointikäytännöt muotoiltiin ja käynnistettiin, 
samoin tuotannon tunnuslukujen tarkastelu, budjetointikäytännöt    
…tulevaisuuspäiviä pidetään kerran vuodessa…. yhdessä mietitään 
mitä tehdään ja tehdään pienryhmätyöskentelyä…henkilöstö on tullut 
mukaan yrityksen sisäisiin prosesseihin.” 
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat, 
vuorovaikutus ja tiedon välitys 
 
Koodi 3MeS1J = iso metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden 
valmistuksen alan yritys S-paikkakunnalla, S-paikkakunnan yritys nro 
1, johdon toimijan näkemys: 

               ”toimintaa seurataan koko ajan erilaisten raporttien muodossa. Rea- 
goidaan heti jos tunnusluvut alittavat tietyt kynnysarvot..käytössä on 
nopean toiminnan malli. Johtamisen prosessit on kehittyneet, kiinni- 
tetään huomiota tuotteistuksen seurantaan.. kehitetiin ohjeita ja seu- 
raamisen ja kehittämisen prosesseja….muitakin kehittämisprosesseja  
on käynnistynyt … jatkuvaa henkilöstökoulutusta, osaamiskartoituk-
sia, henkilöstöä kierrätetään eri tehtävissä, tuetaan myös henkilöstön 
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yrittäjyyttä jos siihen löytyy kiinnostusta. Vaikuttaminen omaan työ-
hön on lisääntynyt … prosessit tekevät sen mahdolliseksi. ”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat, 
verkostoituminen, muutosvalmius, luottamus työntekijän asiantunte-
mukseen 
 
Koodi 2KuM6H =keskisuuri kuntoutus-, ravitsemis- ja majoitusalan 
yritys M-paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 6, henkilöstön 
toimijan näkemys: 
” .. osataan työskennellä ryhmissä. Tehdään yhdessä töitä sovittujen 
tavoitteiden eteen. On sitouduttu yhdessä tavoitteisiin ja ymmärretään 
ne. Kokouskäytännöt tulivat säännöllisiksi, ryhmille jaetaan vastuuta, 
saavat toimia itsenäisesti…. työkierto on mahdollista… siitä näkee 
toisesta näkökulmasta asioita… kannustetaan jatkuvasti koulutukseen 
…. pidetään palavereita, joissa toisiltamme kuullaan miten menee. ”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat, 
verkostoituminen, vuorovaikutus ja tiedonvälitys, luottamus työnteki-
jän asiantuntemulkseen 

 
Koodi 3PaM7H = = iso metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden 
valmistuksen alan yritys M-paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys 
nro 7, henkilöstön toimijan näkemys: 
” .. henkilöstö osaa tietyt perusasiat, ne on kaikilla tiedossa. Tehtävä- 
kierto tuli mahdolliseksi ryhmissä… palaverikäytäntö heräsi taas  
henkiin… teknisiä asioita pohditaan yhdessä.. moniosaaminen tekee  
sen mahdolliseksi. Henkilö on asettettu viivalle eikä sen alapuolelle  
saa mennä…. Yläpuolella on pysyttävä, kaikkien, jotta homma toi- 
mii. Ryhmätyö ja muut työtavat on kehittyneet säännöllisiksi…  
Kaikkien on pysyttävä samalla tasolla. Kaikilta vaaditaan samat  
asiat..johtamisjärjestelmä kehittyi.. yksi johtoporras poistui ja vastuu  
tuli ryhmille. Kaikkien osaamistasosta huolehditaan… nuo on jatku- 
neet ja niistä on tullut arkipäivää.”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat,  
vuorovaikutus ja tiedon välitys, muutosvalmius 
 
Koodi 3MeP6H = iso metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden 
valmistuksen alan yritys P-paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys 
nro 6, henkilöstön toimijan näkemys: 
 ” ..tiedonkulku on kehittynyt, siihen on panostettu. Tiedottaminen on  
säännöllistä… se on annettu tehtäväksi tietyille henkilöil-
le….Yhteistyö alihankkijoiden kanssa  on kehittynyt … tieto leviää  
ja keskustellaan epävirallisesti ja virallisesti. On innostuttu ja moti- 
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voiduttu ja halutaankin oppia uutta.”  
 
Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: vuorovaikutus ja tiedon  
välitys, verkostoituminen 

 
Edellä kuvattujen mahdollisten yhteisten merkitysten ilmenemistä tarkasteltiin 

yleisesti – edelleen kokonaiskuvan saamiseksi aineistosta – ensin erilaisissa yri-
tyksissä. Yleistarkastelu erilaisissa yrityksissä sekä myös lisätiedon saamiseksi 
erilaisissa yritysryhmissä antaa kokonaiskuvaa siitä, millaisia mahdollisia yhteisiä 
merkityksiä toimijoiden näkemyksistä löytyy. Sen perusteella tutkija voi arvioida 
millaisten yritysten tai yritysryhmien tarkasteluun analyysia kannattaa suunnata. 
Seuraavaksi vertailun vuoksi esitetään mahdollisia yhteisiä merkityksiä aineiston 
yleistarkastelussa esille nousseissa erilaisissa yrityksissä: toimialaltaan erilaisissa 
yrityksissä, eri tavalla kehittyneissä yrityksissä ja erikokoisissa yrityksissä.  

5.1.2 Mahdollisia yhteisiä merkityksiä eri toimialan yrityksissä 

Yritykset edustivat seuraavia toimialoja: 
-   metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden valmistus  (yritykset  
    D, F, I, K, O, P taulukossa 10) 
-   kustantaminen ja painaminen (yritykset J, M, N taulukossa 10) 
-    kuntoutus-, majoitus- ja ravitsemisala  (yritykset C, H, L  
     taulukossa 10) 
-   muu teollisuus (yritykset E, G taulukossa 10) 
-   muut palvelut (yritykset A, B taulukossa 10)  

 
      Seuraavassa taulukossa (taulukko 9) on esitetty yleistarkasteluna mahdollisia 
yhteisiä merkityksiä eri toimialan yrityksissä.  

Taulukko 9. Mahdollisia yhteisiä merkityksiä eri toimialan yrityksissä 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
      Taulukosta nähdään, että kustantamisen ja painamisen toimialojen yritykset 
(yhteensä kolme yritystä) olivat kokeneet eniten mahdollisten yhteisten merkitys-
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ten ympärille rakentuneita muutoksia. Toiseksi eniten niitä olivat kokeneet kun-
toutus-, majoitus- ja ravitsemistoimialan yritykset (yhteensä kolme yritystä). Vä-
hiten yhteisten merkitysten ympärille rakentuneita muutoksia olivat kokeneet 
muiden palveluiden (yhteensä kaksi yritystä) ja muun teollisuuden toimialojen 
yritykset (yhteensä kaksi yritystä).  
      Toimialakohtainen jatkotarkastelu olisi mielenkiintoista mutta vaikeaa toimi-
alojen heterogeenisuuden takia. Jopa saman toimialan sisällä tuotteet, palvelut, 
toimintalogiikka ja yritysten koko voivat olla hyvin erilaisia. Toimialakohtaisesti 
ei pystytä myöskään kokoamaan toisiinsa vertailukelpoisia yritysryhmiä hetero-
geenisuuden takia. Lisäksi suurin osa haastateltujen yritysten johdon toimijoista 
esitti näkemyksen, että tutkimusraportissa haastatteluaineistoa ja tuloksia ei tule 
käsitellä siten, että yritykset voidaan jäljittää. Toimialakohtainen tarkempi tarkas-
telu voisi tuoda liian selvästi esille toimialaan kiinnittyviä ja tunnistettavia yritys-
kohtaisia tietoja tulosten raportoinnissa.  

5.1.3 Mahdollisia yhteisiä merkityksiä eri tavalla kehittyneissä 
yrityksissä 

    Aineiston yleistarkastelussa havaittiin toimijoiden näkemysten perusteella nel-
jänlaisia eri tavalla kehittyneitä yrityksiä, joita ovat kaaoksen kokeneet, harp-
pauksittain kehittyneet, tehokkuutta lisänneet ja tasaisesti kehittyneet. 

 
a) Kaaoksen kokeneet yritykset  

Kaaos rikkoo yrityksen tasaisen ja perinteisen kehitysprosessin, jolloin orga-
nisaation kehitys näyttäytyy ulospäin ei-lineaarisena. Toimijoiden näkemyk-
sissä tulee esille myös tapahtuneiden asioiden yllätyksellisyys, ennakoimat-
tomuus ja vaikutus yrityksen arkipäivään välittömästi. Samoin näkemyksistä 
välittyy muutosten vaikutus organisaation strategiseen toimintaan monella ta-
valla muutokseen reagoimisessa. Kaaos voi toimia yrityksen kehityksen uu-
delleen suuntaajana ja jopa tehostaa ja nopeuttaa kehitystä. Kaaoksen koke-
neita yrityksiä oli yksi eli yritys E taulukossa kahdeksan. 
 

      Esimerkiksi seuraavat näkemykset kuvaavat tämän yrityksen kehitystä: 

 johdon toimijan näkemys: 
”…. mitenhän tätä purkaisi … toiminta on muuttunut paljon ja nyt suuntaudu-
taan entistä omimpaan alaan ja erikoistutaan. Tuotteita karsitaan. Kaikenlaista 
on koettu …. erimielisyyksien takia porukka vaihtui vuoden aikana lähes ko-
konaan. Vähän ennen sitä oli valittu vuoden ”xxxxx:ksi” ja kehitysvauhti ja 
yhteistyön halu oli hyvä… ajattelin palkita työntekijöitä mutta se ei ollut hyvä 
ajatus….  kaikki kaatui siihen, että työntekijät otettiin osakkaiksi, ja he halu-
sivatkin ryhtyä ”päättämään” kaikesta ja  tuli ristiriitoja ja kaikenlaista muu-
ta…  seurauksena oli, että he perustivat kilpailevia yrityksiä lähiseudulle ja 
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veivät myyjiä mukanaan. Täällä piti aloittaa melkein alusta.. uskollinen ydin-
porukka säilyi kuitenkin … nyt sitten pyritään tasaiseen kehitykseen.” 
 
henkilöstön toimijan näkemys:  
”On vaikka mitä tapahtunut ja muutoksia ollut!! Tuotekehitystä on kuitenkin 
tehty koko ajan… vaikka mitä olisi tapahtunut. Kun yrityksessä menee hyvin 
niin voidaan jakaa osinkoja, niin johtajakin ajatteli – mutta pieleen meni. Sil-
loin oli luottamus siihen, kun porukka oli ollut pitkään talossa. Mutta ei se  
sitten… Lähes koko henkilöstö vaihtui ja asiat piti miettiä uudelleen mutta sil-
ti toimitaan edelleen. Tuotekehitystä tehtiin ihan minimiporukallakin koko 
ajan ja tärkeitä asioita vietiin eteenpäin.” 
 
 
b) Harppauksittain voimakkaasti kehittyneet yritykset  

Harppauksittain kehittyneet yritykset ovat reagoineet vahvasti toimintaympä-
ristön muutoksiin ja moninkertaistaneet henkilöstömääränsä ja liikevaihtonsa 
ja/tai tehostaneet ja muuttaneet toimintaansa muulla tavalla merkittävästi. Ne 
ovat esimerkiksi hankkineet uutta infrastruktuuria ja kehittäneet yhteyksiä ja 
verkostoitumista ulkoiseen toimintaympäristöön, esimerkiksi suuntautuneet 
uusiin asiakkaisiin, kehittäneet uusia toimintatapoja organisaatioon ja koulut-
taneet henkilöstöään uuteen osaamiseen. Harppauksittain voimakkaasti kehit-
tyneitä yrityksiä oli kolme eli yritykset C, G ja O taulukossa kahdeksan. 
 
    Esimerkiksi seuraavat näkemykset kuvaavat näiden yritysten kehitystä: 
 

johdon toimijan näkemys:  
”paljon muutoksia on tapahtunut, on kasvettu, on kehitytty, asiakaskunta on 
muuttunut, kouluttauduttu uusiin asioihin. Prosessien jatkuva kehittäminen on 
ollut seurauksena. Myös yrityksen arvot ovat tärkeitä muutoksessa… kaikki 
liittyi kaikkeen ja kasvu perustuu siihen, että pyritään kokonaisvaltaisesti ke-
hittymään.”……. ”toimintaa seurataan koko ajan erilaisten raporttien muo-
dossa. Reagoidaan heti jos tunnusluvut alittavat tietyt kynnysarvot. Talossa on 
nopean toiminnan -malli käytössä. Johtamisen prosessit ovat kehittyneet, 
kiinnitetään huomiota tuotteistuksen seurantaan… kehitettiin ohjeita ja seu-
raamisen ja kehittämisen prosesseja…muitakin kehittämisprosesseja on käyn-
nistynyt… jatkuvaa henkilöstökoulutusta, osaamiskartoituksia, henkilöstöä 
kierrätetään eri tehtävissä… tuetaan myös henkilöstön yrittäjyyttä jos siihen 
riittää kiinnostusta…..  vaikuttaminen omaan työhön on lisääntynyt… proses-
sit tekevät sen mahdolliseksi…. tuki yrittäjyyteen voi olla sitäkin, että työnte-
kijä ryhtyy yrityksen alihankkijaksi tai yrittäjäksi, jolta ostetaan palveluita.” 

 
henkilöstön toimijan näkemys: 
”…on tapahtunut laajentumista, henkilöstömäärän kasvua, omistuspohjan 
muutos, voimakas kehittäminen. Ilman sitä ei olisi selvitty. Johto on hyvä! 
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Korkeimman johdon työskentely… ne ymmärtävät asioita, kokonaisuus kehit-
tynyt uskomattomasti ja laajentunut käsittämättömästi – aivan ihmeellinen ja 
uskomaton tuhkimotarina. Sikälikin uskomatonta kun muut alan yritykset 
ovat näinä aikoina olleet vaikeuksissa.”  ” …  asiat toimivat ja prosesseja ke-
hitetään. On opittu toimimaan nopeasti, tarkasti ja täsmällisesti…..kouluttaja 
tuli yritykseen niin hän tuntee strategiat ja pystyy kouluttamaan juuri sitä mitä 
tarvitsee. Työsuojelua, työtapoja on kehitetty ja kehitetään koko ajan” 
 

c) Tehokkuutta lisäämällä kehittyneet yritykset  

Toimintansa tehokkuutta lisäämällä kehittyneet yritykset ovat toimintaansa 
uudelleen asiakastarpeiden mukaan suuntaamalla, tekniikkaa hyödyntämällä 
ja henkilöstöään kouluttamalla luoneet sellaisia uudenlaisia toimintatapoja, et-
tä ne pienenevillä resursseilla pystyvät tuottamaan entistä korkealaatuisempia 
tuotteita. Tehokkuuttaan lisänneitä yrityksiä oli yksi eli yritys J taulukossa 
kahdeksan. 
 

     Esimerkiksi seuraavat näkemykset kuvaavat näiden yritysten kehitystä: 
 

johdon toimijan näkemys: 
” isoja muutoksia… henkilöstön määrä on pudonnut puoleen tekniikan, tuo-
tanto – ja toimintatapojen muutoksen myötä. Yrityksen omistuspohja on 
muuttunut…. Tärkeää on ollut henkilöstön ammatillisten valmiuksien suun-
taaminen uudelleen ja syynä ovat olleet tekniset muutokset. ” 

 
henkilöstön toimijan näkemys:  
”omistaja- ja johtajavaihdos vuonna… oli iso muutos… koneet vaihtuivat, 
työskentelytavat muuttui.., tekninen työskentelykin … muutos on ollut esillä 
koko ajan… kun pysytään tekniikan ja uusien systeemien kehityksessä, esi-
merkiksi ...jos joku alihankkija muuttaa toimintaansa jossain tai joku  yhteis-
yötaho, on muututtava mukana. Töissä ei ole yhtään ylimääräistä henkilöä.  
Kaikki voisi osata kaikkea, pitää osata monta asiaa.” 
 

 
d) Tasaisesti kehittyneet yritykset  

Tasaisesti kehittyneillä yrityksillä kehitys on ollut melko tasaista, toiminnalli-
sesti hallittua ja toiminta on vakiintumassa, vaikka muutos olisikin ollut iso. 
Kehitysprojektiin osallistuminen on tukenut muutosvalmiutta ja kehityksen 
toteutumista hallitusti. Yritysten henkilöstömäärä on yhtä lukuun ottamatta 
kasvanut tai pysynyt samanlaisena. Tasaisesti kehittyneitä yrityksiä olivat yri-
tykset A, B, D, F, H, I, K, L, M, N ja P taulukossa kahdeksan.   
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Esimerkiksi seuraavat näkemykset kuvaavat näiden yritysten kehitystä: 

 johdon toimijan näkemys: 
”tuote ja tuotantotapa on muuttunut asiakastarpeita vastaavaksi.. on tullut uu-
sia asiakasryhmiä.. johto on uusiutunut.. samoin johtamistapa…uudet alueval-
taukset tehty. Ihmisten piti olla tekemässä muutosta… silloin opittiin toimi-
maan yhdessä ryhmässä, henkilöstökin alkoi ymmärtää miten raha tulee ta-
loon ja mikä on tärkeää. .. tuli myös uusi tapa johtaa ja uusia johtamisen pro-
sesseja. Henkilöstölle annettiin yhä enemmän vastuuta.”… ”Piti etsiä asiak-
kaita muualta kuin perinteiseltä sektorilta…piti miettiä uusia tuotteita. Alkaa 
toimia enemmän samalla tavalla kuin liikelaitos… tehtiin kehittämissuunni-
telma yhdessä henkilöstön kanssa.. jaettiin vastuuta. Oltiin kahdessa ryhmäs-
sä. Lähdettiin pois talosta, benchmarkattiin myös muita organisaatioita, vie-
railtiin niissä. ..työstettiin liike-ideat, visiot, arvot, mietittiin asiakasryhmiä 
yhdessä porukalla. Silloin todettiin yhdessä, että XX-asiakkaat ovat tulevai-
suuden asiakkaita… ja alettiin panostaa niihin. Se oli äärimmäisen tärkeä pro-
sessi. Siitä oli konkreettista hyötyä toimintaan… Johtamisen järjestelmä 
muuttui, Joryn toiminta muuttui.. kehittyi, samoin JORY:n rakenne – JORY 
pieneni, johtaminen selkiintyi. ..löydettiin henkilöstön kanssa yhteinen sävel 
yhteisten koulutusten ja niissä laadittujen yhteisten suunnitelmien myötä… si-
ten sitouduttiin luotuihin tavoitteisiin myös kokouskäytännöt kehittyivät ja 
yhteistyö eri ammattiryhmien välillä. Teoriaopit on saatu käyttöön.. henkilös-
tö myöskin sitoutui uusiin asioihin ja muutokseen kun olivat itse mukana 
suunnittelemassa niitä. Henkilöstön muutosherkkyyskin on lisääntynyt.” 

 
henkilöstön toimijan näkemys: 
”säännölliset kokouskäytännöt kehittyivät, ryhmätoiminta – osataan työsken-
nellä ryhmissä. Tehdään yhdessä töitä yhdessä sovittujen tavoitteiden eteen.. 
ja on sitouduttu yhdessä tavoitteisiin ja ymmärretään ne… myös henkilöstö-
kokoukset tulevat säännöllisiksi ja ryhmille jaetaan vastuuta… saavat toimia 
itsenäisesti. Voidaan vaihtaa myös itsenäisesti työtehtäviä – työkiertoa on – 
siinä näkee toisesta näkökulmasta asioita… ja henkilöstöä kannustetaan jat-
kuvasti koulutukseen ja pidetään palavereita, joissa kuullaan miten menee. ”                        

 
     Yleistarkastelun perusteella yhdessä yrityksessä voidaan arvioida tapahtuneen 
kaaos, kolme yritystä arvioidaan harppauksittain voimakkaasti kehittyneeksi ja 
kasvaneeksi ja yksi yritys on selvästi lisännyt tehokkuuttaan. Suurin osa yrityksis-
tä, yhteensä yksitoista, on kuitenkin toimijoiden näkemysten perusteella tasaisesti 
kehittyneitä ja pääsääntöisesti kasvaneita, ja niiden toiminta on myönteisesti va-
kiintumassa.  

Seuraavassa taulukossa (taulukko 10) on esitetty yleistarkasteluna kokonais-
kuvan saamiseksi mahdollisia yhteisiä merkityksiä näissä eri tavalla kehittyneissä 
yrityksissä. 
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Taulukko 10. Mahdollisia yhteisiä merkityksiä eri tavalla kehittyneissä yrityksissä 

 
 
      On mielenkiintoista havaita, että kaaoksen kokenut yritys (K) on toimijoiden 
näkemysten mukaan kohdannut ensisijaisesti toimintatapoihin liittyviä muutoksia, 
kehitystavoitteet ja -tarpeet ovat kohdistuneet toimintaympäristön muutoksiin 
reagoimiseen ja käynnistyneitä kehitysprosesseja on useita. Tehokkuutta lisää-
mällä kehittynessä yrityksessä (T) on sen sijaan koettu paljon erilaisia muutoksia, 
kehitystavoitteet ja -tarpeet ovat kohdistuneet toimintaympäristön muutoksiin 
reagoimisen lisäksi osaamisen kehittämiseen ja käynnistyneet kehitysprosessit 
ovat koskeneet vain muutosvalmiutta ja muodollisia toimintatapoja. Harppauksit-
tain kehittyneissä yrityksissä (H) oli koettu etenkin toimintatapoihin ja verkostoi-
tumiseen liittyviä muutoksia, kehitystavoitteet ja –tarpeet olivat kohdistuneet 
kaikkien näiden yritysten osalta toimintaympäristön muutoksiin reagoimiseen ja 
osaamisen kehittämiseen. Kaikkissa harppauksittain kehittyneissä yrityksissä oli 
käynnistynyt muodollisten toimintatapojen kehitysprosesseja. 

Suurin osa yrityksistä oli kuitenkin kehittynyt tasaisesti. Näissä yrityksissä 
muutokset olivat näkemysten mukaan kohdistuneet toimintatapoihin ja verkostoi-
tumiseen – ei niinkään esimerkiksi johtajavaihdokseen; kehitystavoitteet ja tar-
peet kohdistuivat osaamisen kehittämiseen; kehitysprosessit vuorovaikutukseen ja 
tiedon välitykseen – ei niinkään esimerkiksi verkostoitumiseen. 

Eri tavalla kehittyneissä yrityksissä merkitysten kokemisessa oli havaittavissa 
mielenkiintoisia eroja. Koska suurin osa yrityksistä (11/16) sijoittui tasaisesti 
kehittyneiden yritysten ryhmään ja kaaoksen kokeneita ja tehokkuuttaan lisännei-
tä yrityksiä oli kumpiakin vain yksi, ei ole perusteltua jatkaa analyysiä näiden 
kaikkien tarkasteluun vaan jatkossa tarkastellaan kehitysprosesseja neljässä eri 



 
 
 
 

98 

tavalla kehittyneessä yrityksessä erikseen. Samassa yhteydessä todetaan, minkä 
toimialan yritys se on. 

5.1.4 Mahdollisia yhteisiä merkityksiä erikokoisissa yrityksissä 

Toimialatarkastelun ja eri tavalla kehittyneiden yritysten lisäksi kokonaisku-
van saamiseksi aineistosta yrityksiä tarkasteltiin myös vuoden 2002 henkilöstö-
määrän (taulukossa 8) mukaan pienimmästä (1 = pienin) suurimpaan (16 = suu-
rin).  Seuraavassa taulukossa (taulukko 11) on esitetty yleistarkasteluna mahdolli-
sia yhteisiä merkityksiä henkilöstömäärän mukaan erikokoisissa yrityksissä pie-
nimmästä suurimpaan. 

Taulukko 11. Mahdollisia yhteisiä merkityksiä erikokoisissa yrityksissä 

 

    Taulukosta 11 on nähtävissä, että koettujen muutosten ympärille merkityksiä 
kasaantuu – edelleen aineiston yleistarkastelussa – vähemmän pienissä yrityksissä 
kuin isommissa yrityksissä. Vastaavaa on havaittavissa kehitystavoitteissa ja -
tarpeissa. Tämä antaa olettaa, että pienissä yrityksissä on tapahtunut toimijoiden 
näkemysten mukaan vähemmän muutoksia kuin isommissa yrityksissä. On myös 
mahdollista, että muutokset eivät toimijoiden näkemyksissä vielä aineiston yleis-
tarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) tule esille. Samaa voi todeta kehi-
tystavoitteista ja -tarpeista.  
     Kehitysprosessien ympärille rakentuneita merkityksiä löytyy lähes yhtä suuri 
määrä isommista ja pienemmistä yrityksissä, mutta pienistä yrityksistä verkostoi-
tumiseen liittyviä merkityksiä löytyy enemmän kuin isoista yrityksistä.   Isoista 
yrityksistä puolestaan toimintatapojen ympärille rakentuneita merkityksiä löytyy 
enemmän kuin pienissä yrityksissä. Osaamisen kehittämisen ympärille kasantuu 
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merkityksiä pienimmissä ja isoimmissa yrityksissä, ei niinkään keskisuurissa yri-
tyksissä. 

5.1.5 Tutkimuskysymysten tarkentaminen ja analyysin eteneminen  

     Tutkimusprosessin tässä vaiheessa – aineiston yleistarkastelun (Giorgin ana-
lyysin vaihe 1) perusteella –  kappaleessa 1.2 esitettyyn tutkimuskysymykseen 
”Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on strategisen johtamisen ja organi-
saation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna?” voidaan vastata tutkimalla ensin 
Giorgin analyysin vaiheiden kaksi, kolme ja neljä avulla tutkimuskysymyksen 
tarkastelunäkökulmaa noudattaen 

1. Millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja –tarpeita ja kehitysprosesseja eri 
tavalla kehittyneissä yrityksissä on?      

2. Millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja –tarpeita ja kehitysprosesseja  
erikokoisissa yrityksissä on? 

3. Millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja –tarpeita ja kehitysprosesseja  
      yrityksissä (koko aineisto) on? 
 

    Näin tutkimuskysymys ” Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on strate-
gisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna?” tar-
kentuu edelleen siten, että Giorgin analyysin vaiheen viisi avulla voidaan vastata 
seuraaviin kolmeen tutkimuskysymykseen: 

 1.   Millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissä yrityksissä  
               (kaaoksen kokenut, harppauksittain voimakkaasti kehittynyt, tehok- 
               kuutta lisäämällä kehittynyt, tasaisesti kehittynyt) on strategisen johta- 
               misen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna? 

2.   Millaisia kehitysprosesseja erikokoisissa yrityksissä (pienet,  
      keskisuuret, isot) on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen  
      näkökulmasta tarkasteltuna? 
3.   Millaisia kehitysprosesseja yrityksissä (koko aineisto) on strategisen  
      johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna?  

 
     Tutkimuksen analyysi etenee siten,  että jatkossa keskitytään aineiston koko-
naiskuvan saamiseksi tehdyssä yleistarkastelussa aineistosta esille nousseiden eri 
tavalla kehittyneiden ja erikokoisten yritysryhmien tutkimiseen. Näin noudatetaan 
tutkimuksen viitekehyksen mukaista linjausta tarkastella organisaatioita toimin-
nallisina kokonaisuuksina. Se tarjoaa myös mahdollisuuden yksittäisten yritysten, 
yritysryhmien ja koko aineiston tutkimiseen sekä Giorgin analyysin soveltami-
seen yksittäisen yrityksen, yritysryhmien ja koko aineiston käsittelyyn.   

Erikokoisten yritysten tarkastelu kiinnitetään yritysten henkilöstömäärään 
vuonna 2002, jolloin yritysryhmät muodostuvat seuraavasti:  

a) pienistä yrityksistä (yritykset A–F taulukossa 2 ja 1–6 taulukossa 5),  
      henkilöstömäärä 5–30 
b)   keskisuurista yrityksistä (yritykset G–L taulukossa 2 ja 7–12  
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       taulukossa 5), henkilöstömäärä 31–70  
b)  isoista yrityksistä (yritykset M–P taulukossa 2 ja 13–16 taulukossa 5),  
      henkilöstömäärä 161–295. 

     Yritysryhmäluokittelu ei noudata yleisesti käytettyjä eikä virallisia luokittelui-
ta vaan nousee aineistosta. Se on kuitenkin aineiston jäsentelyn ja ilmiön tarkaste-
lun kannalta mahdollinen. Se myös tuo mahdollisuuden Giorgin analyysin sovel-
tamiseen yritysryhmien tutkimisessa ja tarjoaa ymmärrettävän vertailulähtökoh-
dan muihin tutkimuksiin.  

Seuraavaksi analyysia esitelläänkin etenemällä eri tavalla kehittyneiden yri-
tysten neljästä yrityskohtaisesta tarkastelusta henkilöstömäärältään erikokoisten 
yritysryhmien ja koko aineiston tarkasteluun. Näin ollen organisaatioiden koh-
taamia muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja –tarpeita, käynnistyneitä kehi-
tysprosesseja sekä organisaatioiden kehitysprosesseja kuvataan Giorgin analyysin 
avulla seuraavasti:  

a)  eri tavalla kehittyneiden yritysten tapaustarkasteluna neljän esimerkin  
     avulla. Näin saadaan tutkimukseen yrityskohtainen analyysi ja kuvaus se 
     kä aineiston käsittelyn esimerkki merkitysyksiköistä (Giorgin analyysin 
     vaihe 2) ja muunnetuista merkitysyksiköistä (Giorgin analyysin vaihe 3). 
     Lisäksi toteutetaan ja raportoidaan myös Giorgin analyysin vaiheet neljä  
     ja viisi. 
b)  pienissä, keskisuurissa ja isoissa yrityksissä. Näin saadaan tutkimukseen  

  yritysryhmäkohtainen analyysi ja kuvaus ja vertailua sekä esimerkki ai- 
  neiston käsittelystä ja analyysistä useiden yritysten tarkastelussa. Yritys- 
  ryhmiä tarkasteltaessa ei enää raportoida erikseenGiorgin analyysin vai 
  heita kaksi ja kolme. Ne on kuitenkin toteutettu, sillä ne ovat edellytykse 
  nä Giorgin analyysin vaiheiden neljä ja viisi toteuttamiselle. Näiden yri 
  tysten osalta raportoidaan Giorgin analyysin vaiheet neljä ja viisi.    

c) kaikissa yrityksissä (koko aineisto). Näin saadaan tutkimukseen ja analyy-
siin yhteenveto koko aineistosta ja kuvaus sekä esimerkki koko aineiston 
käsittelystä ja analyysistä. Koko aineistoa tarkasteltaessa ei myöskään ra-
portoida erikseen Giorgin analyysin vaiheita kaksi ja kolme. Ne on kui-
tenkin toteutettu, sillä ne ovat edellytyksenä Giorgin analyysin vaiheiden 
neljä ja viisi toteuttamiselle. Koko aineiston osalta raportoidaan Giorgin 
analyysin vaiheet neljä ja viisi.    
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5.2 Organisaatioiden kehitysprosessit 

5.2.1 Eri tavalla kehittyneet yritykset – neljä tapausta 

    Seuraavaksi on ensin kuvattu yrityskohtaisesti neljässä eri tavalla kehittyneessä 
yrityksessä koettuja muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja -kehitystarpeita ja 
käynnistyneitä kehitysprosesseja. Sen jälkeen on vastattu tutkimuskysymykseen 
”Millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissä (kaaoksen kokenut, harp-
pauksittain kehittynyt, tehokkuutta lisännyt, tasaisesti kehittynyt) yrityksissä on 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna?  

5.2.1.1 Kaaoksen kokenut  yritys 

     Kaaoksen kokeneen pienen yrityksen toimiala oli muu teollisuus. Sen ei-
lineaarinen kehitys näkyy selvästi yrityksen henkilöstömäärän ja liikevaihdon 
kehityksessä, kuten taulukosta 12 näkyy. Vieläkään yritys ei ole saavuttanut kaa-
osta edeltänyttä tasoa näiltä osin. (Vuosien 2003 ja 2005 luvut ovat arvioita.) 

Taulukko 12. Kaaoksen kokeneen yrityksen henkilöstömäärän ja liikevaihdon kehitys 

 
 
Koettu muutos ja/tai muutokset – Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 
 

OY6, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Nyt suuntaudutaan entistä omimpaan alaan ja erikoistutaan. Tuotteita kar-
sitaan. Erimielisyyksien takia porukka vaihtui vuoden aikana lähes koko-
naan. Vähän ennen sitä oli valittu vuoden ”xxxxx:ksi” ja kehitysvauhti ja 
yhteistyön halu oli hyvä. Kaikki kaatui siihen, että työntekijät otettiin osak-
kaiksi, ja he halusivat ryhtyä ”päättämään”, tuli ristiriitoja. Seurauksena oli, 
että he perustivat kilpailevia yrityksiä lähiseudulle ja veivät myyjiä muka-
naan. Piti aloittaa melkein alusta. Nyt pyritään tasaiseen kehitykseen.” 
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OYT6, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatio on kokenut ison henkisen ja rakenteellisen muutoksen. Orga-
nisaatio sitoi hyvin tulosta tehneen henkilöstön organisaatioon osakkuudella 
ja päätöksentekoon osallistumisella, joka johti sisäisiin ongelmiin ja henki-
löstön irtisanoutumiseen, osaamisen siirtymiseen kilpailijoille ja koko orga-
nisaatiorakenteen hajoamiseen. Organisaatio on sen jälkeen rakennettu uu-
delleen johtajan ja organisaatioon jääneiden organisaation toimintaan kaa-
oksesta huolimatta sitoutuneen henkilöstön voimin ja erikoistuttu kapealle 
sektorille.   

 
         Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: kaaokseen rea- 
         goiminen erikoistumalla, organisaatiorakenteen muutos 
    

 
         OY26, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 

”On vaikka mitä, tapahtumia ja muutoksia on ollut! Tuotekehitystä on kui-
tenkin tehty koko ajan. Kun yrityksessä menee hyvin niin voidaan jakaa 
osinkoja, niin johtajakin ajatteli – mutta pieleen meni. Silloin oli luottamus 
siihen, kun porukka oli ollut pitkään talossa. Mutta ei se sitten…Lähes koko 
henkilöstö vaihtui, silti toimitaan edelleen. Tuotekehitystä tehtiin ihan mi-
nimiporukallakin koko ajan ja tärkeitä asioita vietiin eteenpäin.” 

 
OYT26, henkilöstön näkemys  (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne on muuttunut ja henkilöstö vaihtunut lähes kokonaan. 
Siitä huolimatta toimittiin tulevaisuussuuntautuneesti ja panostettiin tuote-
kehitykseen koko ajan.  

 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: henkilöstön vaih-
tuminen, uudet henkilöresurssit, tuotekehityksen jatkuvuus  

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (OYT6 ja OYT26)  eli kuvaus koetuista 
muutoksista – Giorgin analyysin vaihe 4 

      Toimijoiden näkemykset tukevat käsitystä yllättävästä ja ennakoimattomasta 
muutoksesta – kaaoksesta – joka oli luonteeltaan ensisijaisesti henkinen mutta 
jonka seuraukset vaikuttivat koko organisaatiorakenteeseen, toimintaan ja toi-
minnan erikoistumiseen tulevaisuudessa. Näkemysten mukaan yrityksessä koettu 
kaaos oli seurausta henkilöstön ja johdon välisestä kriisistä, jota olivat edeltäneet 
hedelmällinen ja organisaation toimintaa edistänyt luottamus, yhteistyö ja vuoro-
vaikutus. Johto halusi palkita motivoituneen, tuloksekkaasti jo pitkään organisaa-
tiossa työskennelleen, vakiintuneen henkilöstön ja lisätä sitoutumista entisestään. 
Lähtökohtana oli siis organisaation toiminnan kehittäminen entistä tehokkaammin 
aikaisempien hyvien kokemusten pohjalta. Perusajatus oli kuin pehmeään strate-
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giseen ajatteluun perustuvan strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen 
kehittymisen malliesimerkki, joka kuitenkin epäonnistui.  
     Johdolla ja henkilöstöllä on samanlainen näkemys koetusta muutoksesta, jossa 
lähes koko henkilöstön irtisanoutuminen ja vaihtuminen vuoden aikana muodos-
tavat kaaoksen organisaation kehitykseen. Näkemysten perusteella voi myös ar-
vioida, että koettu kaaos ei kuitenkaan ”halvaannuttanut” yrityksen toimintaa, 
vaan toimintaa rakennettiin aktiivisesti eteenpäin ja pyrittiin saavuttamaan tasa-
paino perinteisiä polkuja rikkovan kaaoksen ja institutionalisoitumisen välillä. 
Toiminnan kehittämisen keinona muutostilanteessa oli tuotekehitys, vaikka kaa-
okseen reagoitiinkin erikoistumalla kapealle sektorille ja muuttamalla organisaa-
tiorakennetta.  
 
 
Asetetut kehitystavoitteet ja –kehitystarpeet Giorgin analayysin vaihe 2 (merki-
tysyksiköt) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

KY5, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
” Yhtiön toiminnan kehittäminen. ..yleinen kehittämistavoite oli asetettu jo-
ka osa-alueelle. ” 

 
KYT5, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli tarve kehittää toimintaa yleisesti kokonaisvaltaisesti (ra-
kenteita, henkilöstöä ja toimintaa), jo asetettujen kehittämistavoitteiden saa-
vuttamiseksi.  

 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäris-
tön muutoksiin reagoiminen kokonaisvaltaisesti, henkilöstön osaamisen 
vaihtaminen ja kehittäminen                                                                                                   

 
KY21, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Huomasin lehdestä ilmoituksen ja sanoin johtajalle, että pitäisikö tuosta ot-
taa selvää, löytyisikö siitä apua meille. Johtaja sanoi, että ota selvää. Siitä se 
lähti.”  

 
KYT 21, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli konkreettinen ja kiireellinen tarve muuttua ja kehittyä.  

 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisisiä merkityksiä: henkilöstön 
osaamisen vaihtaminen ja kehittäminen  

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (KYT5 ja KYT21) eli kuvaus 
asetetuista kehitystavoitteista ja –tarpeista– Giorgin analyysin vaihe 4 

    Tavoitteeksi nähtiin yrityksen toiminnan kehittäminen edelleen suunnitel-
mallisesti. Sekä johdon että henkilöstön toimijoiden taholta ymmärrettiin koko-
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naisvaltaisen kehittämisen sekä organisaation ulkopuolisen tuen tarve kehittämi-
seen. Yritykseen jäänyt henkilöstö oli henkisesti sitoutunut tukemaan johtajaa ja 
edistämään yrityksen uudelleen rakentamista ja uuden menestyksen luomista. 
Myös johdolla oli syytä uskoa yritykseen jääneen henkilöstön sitoutumiseen ja 
motivaatioon. 
     Henkilöstö oli ottanut aktiivisen roolin organisaation toiminnan eteenpäin 
viemisestä ja kehittämisestä, ja johto hyväksyi henkilöstön aktiivisuuden ja nä-
kemyksen kehittämistarpeesta. Henkilöstöllä oli monipuolista osaamista. Jo en-
nen tapahtunutta kaaosta yritys oli panostanut kehittämiseen. Valmiit suunnitel-
mat toiminnan kehittämisestä eri osa-alueilla olivat valmiina, entisen henkilöstön 
ja johdon yhteistyössä työstäminä. Kaaoksen seurauksena lähes kaikki työntekijät 
hävisivät mutta kehittäminen jatkui uusista lähtökohdista. Kaaos tarjosi yrityksel-
le mahdollisuuden entistä vahvempaan erikoistumiseen ja osaamisen vaihtami-
seen henkilöstörekrytointeja tiettyyn osaamiseen ja osaamistasoon suuntaamalla, 
uudenlaisten kehittämistoimenpiteiden käynnistämiseen organisaatiossa ja uuden-
laiseen kehittymiseen, jossa aikaisemmat suunnitelmat voitiin kuitenkin hyödyn-
tää.  
 
 
Käynnistyneet kehitysprosessit Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 
      

PY6, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Johtamisessa on kehittynyt visiointi ja suunnittelu eli miten liiketoimintaa 
suunnitellaan. Pitkäntähtäyksen suunnittelu. Ne säännölliset tapaamiset ja 
koulutuspäivät henkilöstölle, sisäiset jutut. Koko ajan jutellaan epäviralli-
sesti kun on sen verran pieni porukka. Yhteistyö ja tiedonkulku on tärkeää. 
Saatiin aikaan yhteistyötä, yhteishenkeä, suunnittelua, ideointia, xxxxxxpal-
kinto ja sellaista …. sitten se kääntyi itseään vastaan.  Joka tapauksessa yri-
tykseen kehittyi jatkuvat kontaktit henkilöstön toimintaan. Pohditaan tavoit-
teita, visioitakin – jutellaan vapaamuotoisesti koko ajan. Nytkin edelleen. 
On säännöllisiä koulutuspäiviä 2 pv 4 kertaa vuodessa.” 

 
PYT6, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Johtamisen kehittymisen myötä henkilöstö on otettu mukaan organisaation 
kehittämiseen, visiointiin, ennakointiin, strategioiden laatimiseen ja yhtei-
seen kouluttautumiseen säännöllisillä koulutuspäivillä. Yhteistyö henkilös-
tön ja johdon välillä on lisääntynyt ja on säännöllistä, on syntynyt hiljaista 
tietoa levittävää vapaamuotoista keskustelua sekä muodollisia organisaation 
kehitystä tukevia uusia toimintatapoja. Henkilöstöä koulutetaan säännölli-
sesti ja muodollista ja epämuodollista vuorovaikutusta henkilöstön kesken 
tuetaan.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä:  johtamisen, vuo-
rovaikutuksen ja tiedonvälityksen kehittyminen, henkilöstön osaamisen ke-
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hittäminen ja hyödyntäminen organisaation kehittämisessä, muodollisten 
toimintatapojen kehittyminen 

  
PY25, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Tehtiin esim. markkinointisuunnitelma, jota vieläkin noudatetaan. Prosessi 
alkoi silloin ja jatkuu edelleen riippumatta henkilövaihdoksista. Laatua ke-
hitetty ja laatukäsikirjaa on tehty. Kartoitettu tarpeet ja tehty SWOT -
analyysit. Nyt voisi tehdä uudelleen ja verrata. Olisi jotain pohjaa ennes-
tään. Nyt on jaettu tiettyjä työvaiheita, otettu käyttöön uusia toimintatapoja 
– oman työn kehittämistä, sekä yrityksen toimintaa että omaa työtä. Toimin-
tatapoja ja prosesseja käynnistyi, esim. strategiasuunnittelua, markkinointi-
suunnittelua, laatutyötä ja tiimiytymistä. Säännölliset sisäiset koulutukset 2 
pv 4 kertaa vuodessa, johtamiseen tullut osaamista ja kokonaishallintaa. 
Tullut välineitä ajatteluun sen myötä.” 

 
PYT25, henkilöstön näkemys  (muunnettu merkitysyksikkö) 
Johtamisen kehittymisen myötä organisaatiossa on käynnistynyt kehityspro-
sesseja ja on luotu yhteisiä toimintatapoja. Henkilöstön osaamista hyödynne-
tään oman työn kehittämisessä sekä organisaation kehittämisessä dokumen-
toidusti, esimerkkinä laatukäskirja. Henkilöstö on osallistunut strategioiden 
laadintaan ja suunnitteluun. Henkilöstön osaamista siihen kehitetään. Organi-
saation rakennetta on kehitetty verkostomaiseksi muodostamalla tiimejä.  

 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: johtamisen ja toi-
mintatapojen kehittyminen, henkilöstön osaamisen kehittäminen, henkilöstön 
osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä, luottamuksen lisään-
tyminen  työntekijöiden asiantuntemukseen 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (PYT6 ja PYT25)  eli kuvaus 
käynnistyneistä kehitysprosesseista– Giorgin analyysin vaihe 4 

    Organisaation sisäinen vuorovaikutus ja yhteistyö ovat kehittyneet johtamisen 
kehittymisen seurauksena. Vuorovaikutuksesta ja yhteistyöstä on myös tullut 
säännöllistä. Se toteutuu vapaamuotoisena keskusteluna mutta myös muodollisina 
toimintatapoina. Näin myös hiljainen tieto leviää organisaatiossa. Johtamisen 
kehittyminen on saattanut henkilöstön entistä tiiviimmin mukaan organisaation 
strategiseen toimintaan. Samoin henkilöstön osaamista siihen kehitetään. Sitä 
tukevat osaltaan luodut yhteiset toimintatavat. Toimijoiden näkemykset johtami-
sen kehittymisestä, henkilöstön osallistamisesta organisaation strategiseen toimin-
taan ja kehittämiseen entistä tiiviimmin ja henkilöstön osaamisen kehittämisestä 
siihen sekä organisaatiorakenteen kehittämisestä verkostomaiseksi muodostamal-
la tiimejä kuvaavat luottamuksen lisääntymistä henkilöstön asiantuntemusta koh-
taan.  
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Yleinen kuvaus kaaoksen kokeneen yrityksen kehitysprosesseista eli  millaisia 
kehitysprosesseja kaaoksen kokeneessa yrityksessä on strategisen johtamisen ja 
organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna - Giorgin analyysin vaihe 5 

     Johdon ja henkilöstön toimijoiden näkemykset olivat yhteneviä organisaatioi-
den kehitysprosesseista. Kaaoksen jälkeen kehittämistä ja kehittymistä on jatkettu 
edelleen hyödyntäen aikaisempi kokemus ja luomalla uusia kehitystavoitteita 
huomioiden ja hyödyntäen yllättäen kohdatut uudet lähtökohdat. Ennen kaaosta 
tapahtunut kehittäminen oli dokumentoitu, esimerkiksi markkinointisuunnitelmat 
ja laatukäsikirja, jolloin ne voitiin hyödyntää myös kaaoksen jälkeen. Se kuvaa 
strategisen toiminnan jatkuvuutta. Kaaoksen kokeneessa yrityksessä voitiin toimi-
joiden näkemysten perusteella löytää johtamisen, tiedon välityksen ja vuorovai-
kutuksen sekä henkilöstön osaamisen hyödyntämisen ja kehittämisen kehityspro-
sessit. 

 
1. Johtamisen prosessi 
 

Näkemysten mukaan organisaation johtaminen on kehittynyt, osittain myös 
kaaoskokemuksen seurauksena. Johtaminen pystyttiin sopeuttamaan muuttunee-
seen tilanteeseen ja toimimaan uuden tilanteen ehdoilla ja sitä hyödyntäen. Sitä 
kuvaa esimerkiksi se, että henkilöstö osallistuu organisaation strategiseen toimin-
taan ja sen osaamista hyödynnetään koko organisaation kehittämisessä, myös 
johtamisessa. Henkilöstön valmiuksia strategiseen johtamiseen ja organisaation 
oppimiseen osallistumiseen kehitetään. Kehittämiseen on syntynyt säännöllisiä ja 
muodollisia toimintatapoja, muun muassa sisäiset koulutukset. Henkilöstö ym-
märtää organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Organisaatio on toimijoiden 
näkemysten mukaan kaaoksen jälkeen keskittynyt organisaation sisäisen toimin-
nan uudelleen rakentamiseen ja kehittämiseen.  
 
2. Tiedon välityksen ja vuorovaikutuksen prosessi 
 

Tiedon välitys ja vuorovaikutus ovat organisaation sisällä kehittyneet sille ta-
solle, että hiljainen tieto leviää organisaatiossa. Vuorovaikutukseen ja tiedonvä-
litykseen on syntynyt sekä muodollisia että epämuodollisia toimintatapoja. Or-
ganisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi ja on perustettu tiimejä. Orga-
nisaatioon on myös kehittynyt oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteitä, mikä 
voi tehdä mahdolliseksi dynaamisten kyvykkyyksien kehittymisen organisaati-
oon. 

 
3. Henkilöstön osaamisen hyödyntämisen ja kehittämisen prosessi 

 
Jo ennen kaaosta organisaatiossa henkilöstö oli sidottu mukaan organisaation 

strategiseen toimintaan, joka oli dokumentoitu. Lopputuloksena oli syntynyt 
markkinointisuunnitelmia ja toimintasuunnitelmia. Aikaisempaa toimijoiden te-
kemää strategiatyötä voitiin hyödyntää kaaoksen aikana ja heti sen jälkeen vaikka 
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henkilöstö olisikin vaihtunut. Kuten jo on todettu, johtaminen pystyttiin sopeut-
tamaan muuttuneeseen tilanteeseen ja henkilöstö osallistettiin organisaation stra-
tegiseen toimintaan ja sen osaamista hyödynnetään koko organisaation kehittämi-
sessä. Henkilöstön valmiuksia strategisessa toiminnassa – strategiseen johtami-
seen ja organisaation oppimiseen – mukana olemiseen myöskin kehitetään. 

5.2.1.2 Harppauksittain kehittynyt yritys 

    Jatkuvia muutoksia kokeneena, harppauksittain kehittyneenä yrityksenä on va-
littu toimijoiden näkemysten perusteella tutkittavaksi iso metallialalla toimiva 
yritys. Valintaan vaikutti se, että yrityksessä oli toimijoiden näkemysten mukaan 
käynnistynyt selvästi enemmän kehitysprosesseja kuin muissa harppauksittain 
kehittyneissä yrityksissä. Yrityksen henkilöstömäärä ja liikevaihto on lisäksi kas-
vanut eniten, kymmeniä prosentteja vuosittain, kuten taulukosta 13 näkyy. (Vuo-
sien 2003 ja 2005 luvut ovat arvioita.) 

 

Taulukko 13. Harppauksittain kehittyneen yrityksen henkilöstömäärän ja liikevaihdon 
kehitys 

 
 
Koettu muuto ja/tai muutokset - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

 

OY17, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Paljon muutoksia on tapahtunut, on kasvettu, on kehitytty, asiakaskunta on 
muuttunut, kouluttauduttu uusiin asioihin. Prosessien jatkuva kehittäminen on 
ollut seurauksena. Myös yrityksen arvot ovat tärkeitä muutoksessa… kaikki 
liittyi kaikkeen ja kasvu perustuu siihen, että pyritään kokonaisvaltaisesti ke-
hittymään.” 
 
OYT17, johdon näkemys  (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatio on kehittynyt kokonaisvaltaisesti. Prosesseja on kehitetty. 
Osaamistaso vastaa uuden asiakaskunnan tarpeita ja toimintatapoja on kehitet-
ty vastaamaan toimintaympäristön muutoksiin. Henkisen ilmapiirin kehittä-
minen on osa muutosta.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: verkostoitumiseen 
liittyvät muutokset, osaamisen tason kehittymiseen liittyvät muutokset 
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OY18, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Pyritään olemaan asiakaskohtaisesti suurin toimittaja, toimintaa ja asiakkaita 
on segmentoitu. Osallistutaan asiakkaiden tuotekehitystyöhön, yhteistä suun-
nittelua asiakkaan kanssa. ” 
 
OYT18, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi siten, että asiakkaita on 
segmentoitu ja valitut asiakkaat on kiinnitetty osaksi suunnittelua ja tuotekehi-
tystä.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäristön 
ja toimintatapojen muutokset, verkostoitumiseen liittyvät muutokset 
OY37, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”On tapahtunut, laajentumista, henkilöstömäärän kasvu, omistuspohjan muu-
tos, voimakas kehittäminen. Ilman sitä ei olisi selvitty. Johto on hyvä! Kor-
keimman johdon työskentely. Ymmärtävät asioita, kokonaisuus kehittynyt us-
komattomasti ja laajentunut käsittämättömästi – ihmeellinen tuhkimotarina. 
Sikälikin uskomatonta kun muut alan yritykset ovat näinä aikoina olleet vai-
keuksissa.” 
 
OYT37, henkilöstön näkemys  (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaation johto vaihtui. Muutos kosketti koko organisaatiota toiminnan 
laajentumisen ja henkilöstömäärän lisäyksen myötä.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: johtamisen ja toi-
mintatapojen muutokset, henkilöstömäärään liittyvät muutokset 
 
OY38, henkilöstön näkemys  (merkitysyksikkö) 
”Asiakkaat sidotaan toimimaan yrityksen kanssa. Tehdään asiakkaan kanssa 
töitä. ” 
 
OYT38, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Verkostoituminen ja yhteistyö ulkoisen toimintaympäristön kanssa on kehit-
tynyt. Asiakas on otettu mukaan suunnitteluun ja kehittämiseen.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäristön 
ja toimintatapojen muutokset,  verkostoitumiseen liittyvät muutokset 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (OYT17, OYT18, OYT37 ja OYT 38)   
eli  kuvaus koetuista muutoksista – Giorgin analyysin vaihe 4 

     Toimijoiden näkemysten mukaan organisaation muutos on ollut iso, se on ol-
lut jatkuvaa, se on koskenut organisaation eri toimintoja, osaamista ja rakenteita. 
Muutos on näkemysten mukaan ollut kuitenkin hallittua, ja se on toteutettu järjes-
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telmällisesti.  Johdon ja henkilöstön toimijoiden näkemys muutoksesta on saman-
suuntainen. Muutos oli luonteeltaan kokonaisvaltainen mutta erityisen selvästi 
käy ilmi organisaation toiminnan laajentuminen konkreettiseen yhteistyöhön ja 
vuorovaikutukseen ulkoisen toimintaympäristön kanssa organisaation eri tasoilla. 
Se tuotiin esille tapahtuneena muutoksena sekä johdon että henkilöstön toimesta, 
samoin toimintaympäristön ja toimintatapojen muutokset. Henkilöstö tuo näke-
myksissään esille johdon vaihtumisen, johto ei mainitse sitä ollenkaan.  
 
Asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksi-
köt) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

 

KY15, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Tarve on aina oltava. Kouluttaja tuli sinne. Ajatus koulutustavan toteutukses-
ta tuli yritykseltä, projektissa toteutettiin se. Kouluttaja tuli yritykseen. Hän 
oli ensin XX:n palkkalistoilla mutta siirtyi myöhemmin yrityksen työntekijäk-
si. On tärkeää, että kouluttaja tuntee yrityksen strategiat ja toimintatavat.” 
 
KYT15, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli tarve kokonaisvaltaiseen kehittymiseen sekä kehittämisen 
suunnitelmalliseen toteutukseen, toteutukseen panostamiseen ja toteutuksen 
sisäiseen resurssointiin.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja merkityksiä: toimintaympäristön muutok-
siin haluttiin reagoida, osaamista haluttiin kehittää 
 
KY31, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Sijainti pienellä syrjäisellä kirkonkyläpaikkakunnalla, voimakas kasvu vaatii 
panostusta. Tarvittiin ammattitaitoista työvoimaa. Työvoimaa otettiin pysty-
metsästä yritykseen – paikallista väkeä. Yhtenä ajatuksena oli tutkintotavoit-
teinen koulutus, ammattitutkinto. Ammattitutkinto on myös yksittäiselle ihmi-
selle tärkeä ja sillä on merkitystä vaikka vaihtaa työpaikkaakin.” 
 
KYT31, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaation voimakkaan kasvun myötä oli tarve saada paikallisista asuk-
kaista ammattitaitoista työvoimaa, jonka osaamisen taso oli muodollisesti saa-
tettava tietylle tasolle.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: osaamista haluttiin 
kehittää, henkilöstön osaamista haluttiin hyödyntää,  toimintaympäristön 
muutoksiin haluttiin reagoida 
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Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (KYT15 ja KYT31)  eli kuvaus 
asetetuista kehitystavoitteista ja –tarpeista – Giorgin analyysin vaihe 4 

    Organisaatiolle asetetut kehitystavoitteet ja -tarpeet kiinnittyvät näkemysten 
mukaankoettuun muutokseen. Sekä johdon että henkilöstön toimijoiden näke-
myksissä kehitystavoitteista ja -tarpeista korostuu osaamisen kehittäminen keino-
na hallita muutosta ja kehittyä. Koska organisaatio kasvaa koko ajan, henkilöstön 
osaamisen kehittäminen ja hyödyntäminen korostuu. Organisaatiossa tarvitaan 
muodollisesti saman ammatillisen pätevyyden omaavia työntekijöitä, jotta orga-
nisaatiorakennetta voidaan kehittää tehokkaaksi ja vastata jatkuvan kasvun tuo-
miin haasteisiin.   
 
 
Käynnistyneet kehitysprosessit - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

PY17, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Yrityksen toimintaa seurataan koko ajan erilaisten raporttien muodossa. 
Reagoidaan heti jos tunnusluvut alittavat tietyt kynnysarvot. Talossa on nope-
an toiminnan -malli käytössä. Johtamisen prosessit ovat kehittyneet, kiinnitet-
tiin huomiota tuotteistuksen seurantaan, kehitettiin ohjeita ja seuraamisen ja 
kehittämisen prosesseja. Erilaisia muitakin kehittämisprosesseja on käynnis-
tynyt yrityksessä, mm. jatkuvaa henkilöstökoulutusta, osaamiskartoituksia, 
henkilöstöä kierrätetään eri tehtävissä. TYKY-toimintaa, tuetaan myös henki-
löstön yrittäjyyttä jos siihen riittää kiinnostusta. Kouluttaja palkattiin yrityk-
seen jatkossakin kouluttamaan henkilöstöä.”  
 
PYT17,  johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Johtamisen kehittymisen ja nopean toiminnan mallin myötä organisaatioon on 
rakentunut moniulotteinen verkostomainen toimintamalli eri tasoille. Muodol-
lisia toimintatapoja, esimerkiksi seurantaa, ohjeistusta, osaamiskartoituskäy-
täntöjä ja itseohjautuvuutta on kehittynyt johdon tueksi. Henkilöstön mo-
niosaamista tuetaan ja hyödynnetään henkilöstöä eri tehtävissä kierrättämällä. 
Henkilöstön kehittäminen on erikseen resurssoitu organisaatiossa.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: organisaatioraken-
teiden ja toimintatapojen kehittäminen, verkostomaisen toimintatavan kehit-
täminen organisaation sisälle 
 
PY18, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Yleensäkin vaikuttaminen omaan työhön lisääntyi ja mahdollistui erilaisten 
prosessien myötä. Tuki yrittäjyyteen voi olla sitäkin, että työntekijä ryhtyy 
yrityksen alihankkijaksi tai yrittäjäksi, jolta ostetaan palveluita.” 
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PYT18, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatio on valmis innovatiivisiin ja organisaation kannalta joustaviin ra-
kenteellisiin ja verkostomaisiin ratkaisuihin yksilön työpanoksen hyödyntämi-
sessä esimerkkinä palkkatyö tai yrittäjyys.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: verkostoitumisen 
laajeneminen ja kehittyminen, organisaatiorakenteiden ja toimintatapojen ke-
hittyminen 
 
PY36, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Henkilöstön on otettava mitä yritys tarjoaa. Ammattitutkinnot tuovat taitoa ja 
osaamista jokaiselle ja motivoivat sikälikin, että niillä on merkitystä firman 
ulkopuolellakin.” 
 
PYT36, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Henkilöstön ammatillinen osaaminen on kehittynyt. Henkilöstö on motivoitu-
nut koulutukseen. Organisaatiotasolla johto ohjaa strategiatyötä ja kehittämis-
tä.  

 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: osaamisen kehitty-
minen, henkilöstön motivoituminen koulutukseen  
 
PY37, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Asiat toimivat ja prosesseja kehitetään. Opittu toimimaan nopeasti, tarkasti ja 
täsmällisesti. Kun kouluttaja tuli yritykseen niin hän tuntee strategiat ja pystyy 
kouluttamaan juuri sitä mitä tarvitsee. Työsuojelua, työtapoja on kehitetty ja 
kehitetään koko ajan. Näkyviä kehittämisprosesseja ei syntynyt, tietysti asioita 
pohditaan porukallakin. Kehitystoiminta on ollut merkittävää, kaikenlaista on 
tekeillä ja vireillä. Se tulee porukalle annettuna.” 
 
PYT37, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiossa on käynnistynyt uusia toimintatapoja. Osaaminen on kehitty-
nyt siten, että toimitaan nopeasti, tarkasti, ja täsmällisesti. Organisaatiotasolla 
johto ohjaa strategioiden laatimista ja kehittämistä. Henkilöstön rooli on siinä 
vähäinen.  
 
Havaittuja  mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: uusien toimintata-
pojen kehittyminen, osaamisen kehittyminen, johto ohjaa strategioiden laati-
mista ja kehittämistä 
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Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (PYT17, PYT18, PYT36 ja PYT37) eli 
kuvaukset käynnistyneistä kehitysprosesseista  – Giorgin analyysin vaihe 4 

    Näkemysten perusteella on todettavissa, että organisaatiossa käynnistyneet 
kehitysprosessit ovat laaja-alaisia ja kehitystavoitteisiin ja -tarpeisiin on haettu 
aktiivisesti sopivia kehittämistapoja. Näkemysten perusteella organisaation kehi-
tysprosessit sisältävät myös jatkuvan kasvun ja kehittämisen, joka rakentuu hen-
kilöstön ammatillisten kompetenssien ja moniosaamisen ympärille siten, että or-
ganisaation johtamisessa ja muussa strategisessa toiminnassa osataan hyödyntää 
sen tueksi kehitettyjä organisaatiorakenteita ja toimintatapoja. Johdon vaihtumi-
nen on mitä ilmeisimmin tukenut organisaation kehitystä ja johto ohjaa organi-
saation toimintaa vahvasti, kuitenkin hyödyntäen ja kehittäen henkilöstön osaa-
mista. Organisaatio jopa tukee työn joustavaa organisoitumista tukemalla työnte-
kijöiden yrittäjyyttä ja siirtymistä tuottamaan alihankkijana palveluita organisaa-
tiolle. Henkilöstö hyväksyy sen, että johto on ottanut kehittämisvastuun itselleen 
ja uskoo johdon osaamiseen. Näkemyksissä käy ilmi, että organisaatio on myös 
konkreettisesti resurssoinnut henkilöstön jatkuvaa kehittämistä palkkaamalla kou-
luttajan organisaatioon, jolloin koulutus ja kehittäminen kiinnittyvät entistä kiin-
teämmin organisaation visioihin ja strategioihin.  
Yleinen kuvaus harppauksittain kehittyneen yrityksen kehitysprosesseista eli mil-
laisia kehitysprosesseja harppauksittain kehittyneessä yrityksessä on strategisen 
johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna – Giorgin 
analyysin vaihe 5 
 

Näkemysten perusteella näyttää siltä, että yrityksen on jatkuvan kasvun ja ke-
hittymisen aiheuttaman muutoksen myötä ollut pakko kehittää oppivan organisaa-
tion rakennetta pystyäkseen yleensäkin toimimaan, samoin dynaamisia kyvyk-
kyyksiään. Organisaatio on rekrytoinut paikallisia asukkaita ja kouluttanut heitä 
siten, että ammatilliset kompetenssit ja moniosaaminen on saatettu sellaisiksi ja 
sellaiselle tasolle, joka vastaa yrityksen kehittyvää ja lisääntyvää tuotantoa, asi-
akkaiden tarpeita sekä kasvun myötä kehittyvää organisaatiorakennetta ja toimin-
tatapoja. Tutkimuksen viitekehyksessä onkin todettu, että organisaation oppimi-
nen on paikallista ja että dynaamisia kyvykkyyksiä ei voi ostaa, vaan ne on ra-
kennettava sisäisenä prosessina organisaatioon sen omista tarpeista lähtien. Tässä 
yrityksessä näin onkin tehty. Harppauksittain kehittyneessä yrityksessä voitiin 
toimijoiden näkemysten mukaan havaita johtamisen ja työn joustavan organisoi-
misen, henkilöstön koulutuksen ja paikallisen oppimisen sekä yhteistyön ja vuo-
rovaikutuksen kehittämisen kehitysprosessit. 

 
1. Johtamisen prosessi 
 

Organisaatio on kasvanut jo niin isoksi ja johtamis- ja toimintarakenteeltaan 
monitasoiseksi, että mahdollisesti työntekijätaso ei enää pysty konkreettisesti 
näkemään omaa osuuttaan organisaation kehittämisessä vaan kokee sen tulevan 
enemmänkin vain ”annettuna”. Organisaatiota voisi luonnehtia ”ylhäältä johde-
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tuksi”, mutta kuitenkin niin, että toimijoilla on mahdollisuus osallistua organisaa-
tion strategiseen toimintaan: kaikkien toimijoiden osaamista hyödynnetään strate-
gisessa johtamisessa ja organisaation oppimisessa ja osaamista siihen kehitetään.  

 
 
 

2.  Työn joustavan organisoimisen prosessi 
 
Organisaatio on kehittynyt joustavaksi myös yksilön työpanoksen hyödyntä-

misessä, ja onkin siinä valmis innovatiivisiin ratkaisuihin, esimerkiksi tukemaan 
työntekijöiden omien yritysten perustamista. Silloin organisaatio voi ulkoistaa 
toimintojaan työntekijöiden perustamiin yrityksiin. Organisaatio organisoi työtä 
joustavan organisaation tavoin. 
 
3. Henkilöstön koulutuksen ja paikallisen oppimisen  prosessi 
 
     Henkilöstö on mukana organisaation eri tasoilla strategisessa toiminnassa 
muodollisten ja epämuodollisten toimintatapojen välityksellä ja ylläpitäminä. 
Näitä ovat esimerkiksi erilaiset raportointikäytännöt ja työskentelytavat. Henki-
löstön koulutus on jatkuvaa ja siitä on tullut osa jokaisen omaa työtä. Organisaa-
tion oppimisen kulttuurin kehittyminen on edennyt pitkälle.  
 
4. Yhteistyön ja vuorovaikutuksen kehittämisen prosessi 

 
Yhteistyön ja vuorovaikutuksen kehittäminen ulkoisen toimintaympäristön 

kanssa on moniulotteisesti osa muita kehitysprosesseja, vaikka se näkemyksissä 
esiintyy vain koettuna muutoksena. Se ei siis toimijoiden näkemyksissä korostu – 
todennäköisesti siksi, että se on ollut arkipäivää yrityksessä jo useita vuosia.    

5.2.1.3 Tehokkuutta lisäämällä kehittynyt yritys  

     Toimintansa tehokkuutta lisäämällä kehittynyt yritys toimii kustantamisen ja 
painamisen alalla. Yritys on voimakkaasti teknologian kehittymisen myötä lisän-
nyt tehokkuuttaan ja panostanut asiakastarpeisiin entistä enemmän. Tehokkuuden 
aikaan saaminen on tarkoittanut myös sellaisia valintoja, jotka ovat johtaneet or-
ganisaation tehokkuuden kasvuun mutta samalla myös henkilöstömäärän ja liike-
vaihdon pienenemiseen, kuten taulukosta 14 näkyy. (Vuosien 2003 ja 2005 luvut 
ovat arvioita). 
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Taulukko 14. Tehokkuutta lisäämällä kehittyneen yrityksen henkilöstömäärän ja liike-
vaihdon kehitys 

 
 
   Toimijoiden esittämien näkemysten perusteella organisaatio oli kohdannut usei-
ta isoja muutoksia, joihin se joutui reagoimaan voimakkaasti säilyäkseen hengissä 
ja pystyäkseen jatkamaan toimintaansa.  

 
Koettu muutos ja/tai muutokset - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

 
OY11, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
” Isoja muutoksia. Henkilöstön määrä on pudonnut puoleen tekniikan, tuotan-
to- ja toimintatapojen muutoksen myötä. Yrityksen omistuspohja on muuttu-
nut. Tarkeää on ollut henkilöstön ammatillisten valmiuksien suuntaaminen 
uudelleen. Siihen olivat syynä olivat tekniset muutokset. ” 
 
OYT11, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Henkilöstömäärä on vähentynyt, tekniikka ja tuotanto ja toimintatavat ovat 
muuttuneet. Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation 
omistuspohja ja johto vaihtui ja teknisen toimintaympäristön kehityksen myö-
tä henkilöstömäärää on sopeutettu (vähennetty) uuteen organisaatiorakentee-
seen sopivaksi. Henkilöstön osaamista on suunnattu uudelleen.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: johtamiseen liittyvät 
muutokset, organisaatiorakenteen muutokset 
 
OY31, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Omistajavaihdos vuonna 1998 oli iso muutos, koska koneet vaihtuivat, työs-
kentelytavat muuttuivat, tekninen työskentely. Henkilöstömääräkin väheni. 
Tuotantoprosessit muuttuivat. Edelleen on tarvetta työskentelytapojen muu-
toksiin.  Muutos on esillä koko ajan kun pysytään tekniikan ja uusien systee-
mien kehityksessä.” 
 
OYT31, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne muuttui omistaja- ja johtajavaihdoksen, uuden tekniikan, 
työskentelytapojen sekä henkilöstömäärän sopeuttamisen (vähentynyt) myötä.  
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Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: johtamiseen liittyvät 
muutokset, organisaatiorakenteeseen liittyvät muutokset,  toimintaympäris-
töön liityvät muutokset 
 
OY32, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Jos joku alihankkija muuttaa toimintaansa jossain tai joku muu yhteisyötaho, 
on muututtava mukana. Se, joka ostaa, määrää palvelusta. Kaikki voisi osata 
kaikkea, pitää osata monta asiaa.” 
 
 
OYT32, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatio osaa hyödyntää moniosaamista siten, että se voi joustavasti rea-
goida ulkoisen toimintaympäristön ja yhteistyötahojen vaatimuksiin.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: verkostoitumiseen 
liittyvät osaamisperustaiset muutokset 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (OYT11, OYT31 ja OYT32) eli kuvaus 
koetuista muutoksista– Giorgin analyysin vaihe 4 

     Henkilöstön toimijan näkemyksissä esille tulevat johtamiseen liittyvät muu-
tokset eli omistajavaihdos, teknisen ja tuotannollisen toiminnan sekä työn organi-
soimisen ja organisaatiorakenteen muutokset. Johdon toimija ei tuo omistajavaih-
dosta ollenkaan esille. Henkilöstön toimija hyväksyy tapahtuneen kehityksen ja 
ymmärtää sen luonteen. Organisaation johto oli tehnyt tulevaisuuden asiakastar-
peiden perusteella ratkaisuja toiminnan uudelleen järjestelyistä, jotka myös järjes-
telmällisesti suuntasivat asetettuja kehitystavoitteita ja -tarpeita. Organisaation 
kohtaamta muutokset olivat isoja mutta  eivät ennakoimattomia eivätkä yllätyk-
sellisiä. Niihin varauduttiin etukäteen. Näin ollen kaaosta ei voitu todeta tapahtu-
neen. Merkittävää on myös organisaation joustava, osaamisen hyödyntämiseen 
perustuva reagointi ulkoisten yhteistyötahojen vaatimuksiin eli verkostoitumiseen 
liittyvät osaamisperustaiset muutokset. 

 
Asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksi-
köt) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

 

KY10, johdon näkemys ( merkitysyksikkö) 
”Henkilöstön ammattitaidon parantuminen ja moniosaaminen oli tavoitteena. 
Myös ammatillisten valmiuksien suuntaaminen uudelleen. Syynä olivat tekni-
set muutokset. Lyhyesti syynä siis oli tekniikan kehittyminen mutta myös 
tuotteen laadun kehittäminen ja yhä tiiviimpi yhteistyö asiakkaan kanssa. 
Kaikki X-ammattilaiset suorittivat ammattitutkinnon. Noin 30 henkeä.” 
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KYT10, johdon näkemys muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli teknisen toimintaympäristön muutoksen myötä tarve  
suunnata henkilöstön ammattiosaamista uudelleen. Tavoitteena oli saattaa se 
muodollisesti samalle tasolle koko organisaatiossa eli ammattitutkinto, kehit-
tää moniosaamista ja tiivistyvää yhteistyötä asiakkaan kanssa. Tavoitteena oli 
myös kehittää tuotteen laatua.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäristön 
muutoksiin haluttiin reagoida, osaamista haluttiin kehittää 
                
 
KY26, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Kehittäminen tuli omistajavaihdoksen yhteydessä. Heillä oli ollut kokemusta 
tällaisesta. Osallistumisella turvattiin työpaikkoja ja hankittiin osaamista.” 
 
KYT26, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli tarve organisaation omistuspohjan ja johdon muutoksen 
myötä syntyneen muutostarpeen eli kehittämisen hallintaan ja sen edellyttä-
män osaamisen lisäämiseen nykyhenkilöstön työpaikkojen säilyttämiseksi.  
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäristön 
muutoksiin haluttiin reagoida, osaamista haluttiin kehittää, henkilöstön osaa-
mista haluttiin hyödyntää 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (KYT10 ja KYT26)  eli kuvaus 
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista – Giorgin analyysin vaihe 4 

     Organisaatiossa haluttiin reagoida toimintaympäristön vaatimuksiin. Osaami-
sen, ensisijaisesti ammatillisten kompetenssien, kehittäminen samalle tasolle or-
ganisaatiossa tuli esille sekä johdon että henkilöstön näkemyksissä. Henkilöstön 
toimija nosti esille myös organisaatiossa jo työskentelevien henkilöiden työpaik-
kojen turvaamisen osaamisen kehittämisen myönteisenä seurauksena. Yksi mer-
kittävä tapahtuma kehittymisessä on ollut omistuspohjan vaihtuminen. Silloin on 
johdon toimesta tehty päätös kehittymisestä ja kehittymisen tavasta. Organisaati-
ossa käynnistyneet kehitysprosessit tukevat muutosta, joka edellyttää ammatillis-
ten kompetenssien kehittämistä ja samalle tasolle saattamista. Se mahdollistaa 
asiakkaan edellyttämän laadun saavuttamisen tuotannossa sekä orga-
nisaatiorakenteen ja tehokkaiden toimintatapojen kehittämisen uuden tekniikan ja 
osaamisen ympärille. Henkilöstön osaamista haluttiin hyödyntää tässä prosessis-
sa. 

 
Käynnistyneet kehitysprosessit - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 
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PY12, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Henkilöstön toiminnan ymmärtäminen on lisääntynyt. Kun on yhteinen kou-
lutus ja tietoa siitä, mitä henkilöstö jo tietää ja osaa, sen voi ottaa huomioon 
tulevaisuutta suunniteltaessa. Ei ole syntynyt prosesseja juurikaan. Tietty sa-
manlainen pohjataso on kaikilla olemassa.” 
 
PYT12,  johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaation toimintaympäristön hallinta ja ennakointi sekä henkilöstön toi-
minnan ymmärtäminen ja sen osaamisen huomioiminen on lisääntynyt henki-
löstön ammatillisen osaamisen  ja kompetenssien samalle tasolle saattamisen 
myötä.  
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: luottamuksen li-
sääntyminen työntekijöiden asiantuntemukseen, henkilöstön osaamisen hyö-
dyntäminen organisaation kehittämisessä, oppimisen kulttuurin kehittyminen 
  
PY31, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Koulutuksessa mukana olleet neuvovat muita, hiljainen tieto, se leviää. Si-
säinen tiimityöskentely käynnistyi ja opitaan toisilta. Välillä epävirallistakin. 
Ei ole syntynyt itsestään toimivia prosesseja. Asiat etenee johdon kautta, 
vaikka porukkakin pohtii asioita.” 
PYT31, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi tiimien perustamisen ja 
käynnistyneen tiimityöskentelyn myötä. Se tukee jatkuvaa kehitystä ja oppi-
mista. Vuorovaikutus kehittyy ja hiljainen tieto leviää. Johdolla on edelleen 
vahva asema organisaation ohjaamisessa. Henkilöstön osaamisen hyödyntä-
mistä organisaation kehittämisessä on alettu ottaa huomioon.   
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: verkostomaisten or-
ganisaatiorakenteiden kehittyminen, organisaatiorakenteiden ja toimintatapo-
jen kehittyminen, vuorovaikutuksen kehittyminen 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (PYT12 ja PYT31) eli kuvaus 
käynnistyneistä kehitysprosesseista – Giorgin analyysin vaihe 4 

Näkemysten perusteella henkilöstön toimijat ymmärtävät henkilöstön toimin-
taa osana organisaation toiminnan kokonaisuutta. Henkilöstön osaaminen on saa-
tettu samalle tasolle yhteisellä koulutuksella, joka on edistänyt sisäistä vuorovai-
kutusta, tiedon välitystä ja yhteistä oppimista. Työntekijät oppivat toisiltaan vuo-
rovaikutustilanteissa. Osaamisen tason saattaminen samalle tasolle on myös teh-
nyt mahdolliseksi henkilöstön osaamisen huomioimisen johtamisessa ja tiimira-
kenteen kehittymisen organisaatioon.  
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Yleinen kuvaus tehokkuutta lisäämällä kehittyneen yrityksen kehitysprosesseista 
eli millaisia kehitysprosesseja tehokkuutta lisäämällä kehittyneessä yrityksessä  
on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna 
– Giorgin analyysin vaihe 5 
 

Yllättävää on, että vaikka organisaation toiminnassa oli selvästi tapahtunut 
voimakasta kehitystä, toiminta oli tehostunut ja kehittämistoimenpiteitä oli to-
teutettu, toimijoiden yhteinen näkemys oli, ettei mitään erityisiä kehitysprosesseja 
ollut syntynyt, vaikka he vastauksissaan selvästi kuvasivatkin niitä. Näin tehok-
kuutta lisäämällä kehittyneessä yrityksessä voitiin toimijoiden näkemysten perus-
teella havaita johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittämisen, henkilöstön kou-
lutuksen ja oppimisen sekä sisäisen verkostoitumisen ja toimintatapojen kehitty-
misen kehitysprosessit.  

 
1. Johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittämisen prosessi 

 
Toimijoiden näkemysten mukaan kehitysprosessi on saanut alkunsa johdon ja 

omistusrakenteen vaihdoksesta, jonka jälkeen organisaatiota on järjestelmällisesti 
rakennettu henkilöstön osaamistason kohottamisen mukanaan tuomien kehittymi-
sen mahdollisuuksien perustalle. Johto ohjaa vahvasti organisaation strategista 
toimintaa ja kehittämistä – työvälineenä ovat kuitenkin pitkälti työntekijöiden 
ammatilliset kompetenssit, joiden ylläpitämistä ja kehittämistä ohjaavat pääosin 
asiakastarpeet ja markkinat. 
 

 
2.  Henkilöstön koulutuksen ja oppimisen prosessi 
 

Osaamisen kehittäminen on nähty keinoksi kehittymiseen, ensisijaisesti muo-
dollisten ammatillisten kompetenssien saaminen organisaatioon. Muutos on ollut 
jatkuvaa ulkoisen toimintaympäristön vaatimusten vuoksi ja myös oppimisesta on 
siten tullut jatkuvaa. Se on tullut osaksi jokaisen työtä ja on opittu oppimaan 
omalla porukallakin. Organisaatioon on kehittynyt kolletiivista oppimista. Teknii-
kan jatkuva kehittyminen ja uudistuminen edellyttää sitä, jotta tehokkuus voidaan 
säilyttää. 
 
3. Sisäisen verkostoitumisen ja toimintatapojen kehittymisen prosessi 

 
Osaamisen kehittyminen on mahdollistanut tehokkaan verkostomaisen tiimi-

rakenteen muodostamisen. Organisaatioon on muodostunut muodollisia toiminta-
tapoja tiimirakenteen myötä.  Myös vapaamuotoinen vuorovaikutus ja tiedon vä-
litys on lisääntynyt.  
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5.2.1.4 Tasaisesti kehittynyt yritys 

     Tasaisesti kehittyneenä yrityksenä esitellään kuntoutus- ja majoituspalvelu-
alalla toimiva yritys, joka joutui muuttamaan tuotteitaan, koska markkinat muut-
tuivat valtion ja kuntien päätösten takia toisenlaisiksi kuin aikaisemmin. Organi-
saation perustoiminta ja osaaminen säilyivät ennallaan. Organisaation kehitys on 
ollut hallittua, vaikka sisäisesti organisaatio on käynyt läpi ison muutoksen toi-
mintalogiikkansa, johtamisen ja tuotteidensa uudelleen suunnittelussa ja suun-
taamisessa. Vuodesta 1999 lähtien, kun organisaation muutokset oli saatu toteu-
tusvaiheeseen, toiminta on vakiintunut ja kehitys on ollut tasaista. Organisaatio 
on valittu tarkasteluun, koska se kohtasi monia erilaisia muutoksia ja organisaati-
ossa käynnistyi myös monia erilaisia kehitysprosesseja. Muutoksista huolimatta 
henkilöstömäärä on kuitenkin pysynyt melko vakaana ja liikevaihdon kehitys on 
ollut melko tasaista, kuten taulukosta 15 näkyy. (Vuosien 2003 ja 2005 luvut ovat 
arvioita.) 

 
 

Taulukko 15. Tasaisesti kehittyneen yrityksen henkilöstömäärän ja liikevaihdon kehitys 

 
 
 
Koettu muutos ja/tai muutokset - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt)     

 
OY9, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Tuote ja tuotantotapa muuttunut asiakastarpeita vastaavaksi. On tullut uusia 
asiakasryhmiä, johto uusiutui, johtamistapa uusiutui, uudet aluevaltaukset teh-
ty. Ihmisten piti olla tekemässä muutosta. Opittiin toimimaan yhdessä ryh-
mässä, henkilöstökin alkoi ymmärtää miten raha tulee taloon ja mikä on tär-
keää. Lisäksi tuli uusi tapa johtaa ja uusia johtamisen prosesseja. Henkilöstöl-
le annettiin yhä enemmän vastuuta.” 
 
OYT9, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation johto vaihtui ja 
sen myötä johtamistapa, tuotteet, tuotanto ja toimintatavat. On saatu uusia asi-
akkaita ja tuotteita. Henkilöstö otettu mukaan muutokseen ja sitoutettu siihen. 
Sen valmiuksia osallistua organisaation kehittämiseen omalla osaamisellaan 
sekä valmiuksia valmistautua uuteen organisaatiorakenteeseen, joka toi vas-
tuuta ryhmille, on kehitetty.  
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Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympristöön 
liittyvät muutokset,  johtamiseen liittyvät muutokset, johtamisen ja toiminta-
tapojen muutokset, henkilöstön osaamisen kehittäminen, henkilöstön vastuut-
taminen 
 
OY29, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Johto vaihtui, uusi toiminta-ajatus luotiin, samoin uudet tuotteet. Suurin 
muutos oli ”vapaan rahan” markkinoille sopeutuminen. Sillä oli vaikutusta 
kaikkeen toimintaan. Aikaisemmin ei oltu aktiivisia ulospäin. Nyt se on mer-
kittävä osa toimintaa.” 
 
OYT29, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne on muuttunut tuotteiden vaihtumisen myötä. Rahan an-
saitsemisen logiikka uudistui. Verkostoituminen ja yhteistyö ulkoisen toimin-
taympäristön, etenkin asiakkaiden, kanssa on tullut osaksi organisaation toi-
mintaa.  
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäris-
töön liittyvät muutokset 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (OYT9 ja OYT29) eli kuvaus koetuista 
muutoksista  – Giorgin analyysin vaihe 4 

    Toimijoiden näkemysten mukaan organisaatio on kohdannut monia muutoksia, 
jotka ovat koskeneet ulkoista toimintaympäristöä sekä organisaation sisäistä toi-
mintaa. Muutos on käytännössä jollain tavalla koskettanut lähes kaikkea organi-
saation toimintaympäristössä: johtoa ja johtamista, strategista toimintaa, strategi-
aa, organisaatiorakenteita, asiakkaita, tuotteita ja tuotekehitystä sekä uudenlaista 
rahan ansaitsemisen logiikkaa. Johtamiseen liittyvät muutokset, esimerkiksi joh-
don vaihtuminen, tulevat esille organisaation muutoksen mahdollistajana sekä 
johdon että henkilöstön toimijoiden näkemysten mukaan. Johdon vaihtuminen oli 
yleinen koettu muutos keskisuurissa organisaatioissa yleensäkin. Muutokset eivät 
aiheuttaneet kaaosta, sillä muutokset eivät olleet täysin ennakoimattomia eivätkä 
yllätyksellisiä. Muutokset olivat olleet näköpiirissä, ja niihin oli ollut aikaa val-
mistautua.  
 

Asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksi-
köt) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

 
KY8, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
”Piti etsiä asiakkaita muualta kuin perinteiseltä sektorilta. Piti miettiä uusia 
tuotteita. Alkaa toimia enemmän samalla tavalla kuin liikelaitos. Tehtiin ke-
hittämissuunnitelma yhdessä henkilöstön kanssa. Vastuuta jaettiin. Oltiin 
kahdessa ryhmässä. Lähdettiin pois talosta, benchmarkattiin myös muita or-
ganisaatioita, vierailtiin niissä. Työstettiin liike-ideat, visiot, arvot, mietittiin 
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asiakasryhmiä yhdessä porukalla. Silloin todettiin yhdessä, että XX-asiakkaat 
ovat tulevaisuuden asiakkaita.” Alettiin panostaa niihin. Se oli äärimmäisen 
tärkeä prosessi. Siitä oli konkreettista hyötyä toimintaan.  
 
KYT8, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli tarve uusia ja kehittää rakennettaan, toimintatapaansa, tuot-
teitaan ja asiakaskuntaansa ja sen myötä uusien strategioiden ja kehittämis-
suunnitelmien laatimiseen yhdessä henkilöstön kanssa. Henkilöstölle haluttiin 
antaa vastuuta toiminnan kehittämisessä.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: osaamista haluttiin 
kehittää, henkilöstön osaamista haluttiin hyödyntää 
 
 
KY24, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Lähdettiin mukaan koulutukseen tietyn palvelutason saavuttamiseksi ja myös 
uusien asiakkaiden löytymiseksi.” 
 
 
 
KYT24, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiolla oli tarve henkilöstön osaamisen tason lisäämiseen sekä ver-
kostoitumiseen ja yhteistyöhön uusien asiakkaiden hankkimiseksi.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: toimintaympäristön 
muutoksiin haluttiin reagoida, verkostoitumista haluttiin kehittää 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (KYT8 ja KYT 24) eli kuvaus 
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista – Giorgin analyysin vaihe 4 

Kehitystavoitteet ja -tarpeet kiinnittyvät selkeästi koettuihin muutoksiin, jo-
hon henkilöstö ja henkilöstön osaaminen on sidottu vahvasti mukaan. Toimijoi-
den näkemysten perusteella organisaation kehittämistavoitteet ja -tarpeet on osat-
tu asettaa selkeästi. Henkilöstön ja johdon näkemykset ovat yhdenmukaisia – 
henkilöstön osaamista haluttiin kehittää ja hyödyntää. Henkilöstö ollut muutos-
prosessissa sitoutuneesti mukana. Verkostoitumista asiakkaiden kanssa haluttiin 
kehittää. Yhteistyö ja vuorovaikutus ulkoisen toimintaympäristön kanssa nähdään 
oman kehittymisen välineiksi, ja kehittyminen rakentuu organisaation henkilöstön 
osaamiseen, ja sen kehittämiseen asiakastarpeiden mukaiseksi. Kehitystavoitteet 
ja -tarpeet on loogisesti otettu huomioon organisaation kehittämisessä.   

 
Käynnistyneet kehitysprosessit - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksiköt) ja 
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksiköt) 

PY9, johdon näkemys (merkitysyksikkö) 
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”Johtamisen järjestelmä muuttui, Joryn toiminta muuttui, kehittyi, samoin 
JORY:n rakenne – JORY pieneni, johtaminen selkiintyi. Löydettiin henkilös-
tön kanssa yhteinen sävel yhteisten koulutusten ja niissä laadittujen yhteisten 
suunnitelmien myötä. Sitouduttiin luotuihin tavoitteisiin. Kokouskäytännöt 
kehittyivät ja yhteistyö eri ammattiryhmien välillä. Teoriaopit on saatu käyt-
töön. Henkilöstö sitoutui uusiin asioihin ja muutokseen kun olivat itse mukana 
suunnittelemassa niitä. Henkilöstön muutosherkkyyskin on lisääntynyt.” 
 
PYT9, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Johtamisen muodolliset rakenteet ovat muuttuneet ja kehittyneet siten, että 
henkilöstön osaamista hyödynnetään strategisessa toiminnassa, myös johtami-
sessa. Sen myötä henkilöstö on sitoutunut yhdessä luotuihin tavoitteisiin ja 
ymmärtää eteen tulevia uusia muutostarpeita ja muutosherkkyys on li-
sääntynyt.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: luottamuksen li-
sääntyminen työntekijöiden asiantuntemukseen, itseohjautuvuuden lisäänty-
minen, henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä, 
henkilöstön sitoutuminen, oppimisen kulttuurin kehittyminen 
PY10, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
”Nyt on erilainen fiilis tehdä töitä. Aikaisemmin henkilöstöä ei kiinnostanut 
miten taloudellisesti menee. Nyt henkilöstöllä on erilainen näkökulma. Henki-
löstön asenne näyttää erilaiselta kun sitä katselee johdosta käsin. Visiot, arvot 
ym. tehdään yhdessä. On osoitettava palavereissa, että kehitystä on tapahtu-
nut, että jokaisen työpanos on ja osallisuus tärkeää. Jatkuvat palaverit, kehit-
tämiskoulutukset, työryhmät toimivat joustavasti kun yhteinen tavoite on 
olemassa. Johdon on tuotava peili henkilöstölle.” 
 
PYT10, johdon näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Henkilöstö osallistuu strategiatyöhön ja saa jatkuvaa palautetta ja tietoa orga-
nisaation toiminnasta ja omasta osuudestaan siinä. Organisaatiotason verkos-
toituminen, vuorovaikutus ja tiedonvälitys on kehittynyt. Organisaatioon on 
luotu muodollisia ryhmätyöskentelyn tapoja. Henkilöstö on sitoutunut tavoit-
teisiin ja kehittää osaamistaan jatkuvasti.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: vuorovaikutuksen ja 
tiedonvälityksen kehittyminen, toimintatapojen kehittyminen 
 
PY28, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Kaikille ammattiryhmille oli kaikkea tarjolla. Opiskeltiin ja opeteltiin asioita 
ristiin. Opittiin yhdessä vaikka mitä. Omalle kohdalle tuli työn vaihto talossa. 
Opittiin ymmärtämään toisten työtehtäviä.”   
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PYT28, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Henkilöstö on sidottu vuorovaikutteisesti osaksi oppimis- ja kehittymisproses-
sia. Näin motivoitiin laaja-alaista moniosaamista, joka on mahdollistanut teh-
täväkierron organisaatiossa.  
 
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisiä merkityksiä: henkilöstön osaami-
sen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä, organisaatiorakenteiden ja 
toimintatapojen kehittyminen 
 
PY29, henkilöstön näkemys (merkitysyksikkö) 
”Säännölliset kokouskäytännöt kehittyivät, ryhmätoiminta – osataan työsken-
nellä ryhmissä. Tehdään yhdessä töitä yhdessä sovittujen tavoitteiden eteen. 
On sitouduttu yhdessä tavoitteisiin ja ymmärretään ne. Henkilöstökokoukset 
tulevat säännöllisiksi. Ryhmille jaetaan vastuuta, saavat toimia itsenäisesti. 
Voidaan vaihtaa myös itsenäisesti työtehtäviä – työkierto mahdollista – siinä 
näkee toisesta näkökulmasta asioita. Henkilöstöä kannustetaan jatkuvasti kou-
lutukseen. Pidetään palavereita, joissa kuullaan miten menee. ”                        
 
PYT 29, henkilöstön näkemys (muunnettu merkitysyksikkö) 
Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi perustettujen ryhmien 
myötä, joille annettiin vastuuta ja päätösvaltaa työn kehittämiseen. Verkosto-
maisen rakenteen edellyttämiä toimintatapoja on luotu organisaatioon. Henki-
löstö on otettu mukaan strategioiden luomiseen ja suunnitteluun, ja henkilös-
tön osaamista siihen kehitetään. Henkilöstö on sitoutunut tavoitteisiin ja ym-
märtää organisaation toimintaa.  
 
Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: osaamisen kehittyminen ja henki-
löstön sitoutuminen, luottamuksen lisääntyminen henkilöstön asiantuntemuk-
seen, henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä, 
oppimisen kulttuurin kehittyminen 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesi (PYT9, PYT10, PYT28 ja PYT29)  eli 
kuvaus käynnistyneistä kehitysprosesseista – Giorgin analyysin vaihe 4 

     Näkemysten mukaan organisaation johtaminen on kehittynyt yhdessä henki-
löstön osaamisen kehittymisen ja henkilöstön osaamisen hyödyntämisen kanssa. 
Erilaiset kehittämisen toiminnot ovat integroituneet toisiinsa. Henkilöstö osallis-
tuu tiiviisti organisaation strategiseen toimintaan ja on sitoutunut siihen. Vuoro-
vaikutus ja tiedon välitys ovat kehittyneet organisaatiossa esimerkiksi muodolli-
sen ryhmätyöskentelyn ansiosta. Organisaatiorakennetta ja toimintatapoja on ke-
hitetty siten, että johtaminen ja strategiat hajaantuvat organisaatioon, ja voidaan 
jopa todeta organisaatioon syntyneen oppimisen kulttuuria.  
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Yleinen kuvaus tasaisesti kehittyneen yrityksen kehitysprosesseista, eli millaisia 
kehitysprosesseja tasaisesti kehittyneessä yrityksessä on strategisen johtamisen ja 
organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna – Giorgin analyysin vaihe 5 

 
Organisaation muutokset ja asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet ovat kiinnit-

tyneet kehitysprosesseihin kuten organisaatiossa käynnistyneistä ja edelleen toi-
mivista kehitysprosesseista käy ilmi. Tasaisesti kehittyneessä yrityksessä voitiin 
toimijoiden näkemysten mukaan havaita johtamisen, henkilöstön osaamisen ke-
hittämisen ja hyödyntämisen, sisäisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen oppimi-
sen sekä henkilöstön osallistamisen ja sitoutumisen kehitysprosessi. 
 
 
1. Johtamisen prosessi 

 
Johtamisen rakenteet ja toimintatavat ovat muutokseen reagoimisen myötä 

kehittyneet. Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi ja organisaati-
oon on perustettu tiimejä, joille on annettu päätösvaltaa. Strateginen johtaminen 
on kehittynyt ja johtajuus hajautuu organisaatioon. Organisaation joustavuus ja 
muutosvalmius ovat lisääntyneet sen myötä.  

 
2.  Henkilöstön osaamisen kehittämisen ja hyödyntämisen prosessi 

 
     Toimijoiden esittämien näkemysten perusteella henkilöstö on otettu mukaan 
organisaation kehittämiseen. Organisaation kehittäminen ja toiminnan uudelleen 
suuntaaminen perustuvat henkilöstöllä olevaan osaamiseen, jota entiset ja uudet 
asiakasryhmät tarvitsevat. Henkilöstön ammatillista osaamista ja valmiuksia stra-
tegiseessa toiminnassa mukana olemiseen kehitetään jatkuvasti, ja myös ilmapiiri 
on oppimiselle ja kehittymiselle myönteinen.  
3.  Sisäisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi 

 
     Säännöllinen vuorovaikutus organisaation sisällä on kehittynyt kokouskäytän-
töjen myötä. Strategisesta toiminnasta ja oppimisesta  on tullut osa omaa työtä, ja 
organisaatioon on näkemysten perusteella muodostunut myös kollektiivista op-
pimista ja oppimisen kulttuuria. 

 
4.  Henkilöstön osallistamisen ja sitoutumisen prosessi  

 
Henkilöstö myös ymmärtää strategiseen johtamiseen ja strategiseen toimin-

taan osallistumisen seurauksena organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Työn-
tekijän asiantuntijuuteen luotetaan ja itseohjautuvuutta halutaan kehittää edelleen.  
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5.2.2 Erikokoiset yritykset – kolme ryhmää 

     Seuraavaksi edetään yritysryhmien tarkasteluun. Aineiston yleistarkastelussa, 
Giorgin analyysin vaiheessa yksi, tutkija havaitsi aineistosta tarkasteltavan ilmiön 
näkökulmasta esille nousevien merkitysten mahdollisesti jollakin tavoin ehkä 
rakentuvan seuraavien yhteisten merkitysten ympärille (luku 5.1.4, taulukko  11):  

a) koetun muutoksen osalta mahdollisia yhteisiä merkityksiä aineiston  
      yleistarkastelun perusteella olivat toimintaympäristö, johtajavaihdos,  
      toimintatavat sekä verkostoituminen 
b) kehitystavoitteiden ja -tarpeiden osalta mahdollisia yhteisiä merkityksiä 

aineiston yleistarkastelun perusteella olivat toimintaympäristön muutok-
siin reagoiminen, osaamisen kehittäminen sekä verkostoitumisen kehit-
täminen 

c) kehitysprosessien osalta mahdollisia yhteisiä merkityksiä aineiston 
yleistarkastelun perusteella olivat muutosvalmius, vuorovaikutus ja tie-
don välitys, luottamus työntekijän asiantuntemukseen, muodolliset toi-
mintatavat sekä verkostoituminen. 

 
    Giorgin analyysin edetessä vaiheiden kaksi ja kolme kautta eteenpäin yhteiset 
merkitykset ovat laadittujen merkitysyksiköiden ja muunnettujen merkitysyksi-
köiden kautta jäsentyneet ja muokkautuneet. Osa niistä on myös analyysin ede-
tessä poistunut ja niitä on löydetty lisää.   
     Seuraavaksi on kuvattu kolmen henkilöstömäärältään erilaisen yritysryhmän 
eli a) pienet yritykset, b) keskikokoiset yritykset ja c) isot yritykset, koettuja muu-
toksia, asetettuja kehitystavoitteita ja -kehitystarpeita ja käynnistyneitä kehitys-
prosesseja. Silloin kuvataan muunnettujen merkitysyksiköiden synteesit eli joh-
donmukaiset kuvaukset tutkimuksen viitekehykseen kiinnittyen (Giorgin analyy-
sin  vaihe 4). Sen jälkeen kootaan yleinen kuvaus yritysten kehitysprosesseista ja 
vastataan tutkimuskysymykseen ”Millaisia kehitysprosesseja eri kokoisissa (pie-
net, keskisuuret, isot) yrityksissä on strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen näkökulmasta tarkasteltuna?” (Giorgin analyysin vaihe 5). 

Merkitysyksiköitä (Giorgin analyysin vaihe 2) ja muunnettuja merkitysyksi-
köitä (Giorgin analyysin vaihe 3) ei enää esitetä ja raportoida erikseen, sillä ai-
neistoa on paljon. Analyysin vaiheet kaksi ja kolme on luonnollisesti suoritettu, 
sillä analyysin vaihe kolme perustuu vaiheeseen kaksi ja vaihe neljä vaiheeseen 
kolme. Esimerkki aineiston käsittelyn tavasta on esitetty ja raportoitu eri tavalla 
kehittyneitä yrityksiä tarkasteltaessa (luku 5.2.1). 

Muunnetuista merkitysyksiköistä havaitut muunnetut yhteiset merkitykset tu-
levat esiin muunnettujen merkitysyksiköiden synteesissä eli johdonmukaisissa 
kuvauksissa – Giorgin analyysin vaiheessa 4 – analyysin edetessä. Esimerkkinä 
analyysistä on kuitenkin liitteissä 5, 6 ja 7 esitetty joidenkin havaittujen muunnet-
tujen yhteisten merkitysten osalta niitä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt. 
Kaikkia havaittujen muunnettujen yhteisten merkitysten taustalla olevia muunnet-
tuja merkitysyksiköitä ei ole mahdollista liittää raporttiin, koska niitä on paljon. 



 
 
 
 

126 

Yhdessä muunnetussa merkitysyksikössä voi olla useita havaittuja muunnettuja 
yhteisiä merkityksiä. 

Yritysryhmien sekä kaikkien yritysten tarkastelun yhteydessä tuodaan esille 
myös eri yritysryhmien analyysissa löytyneitä yritysryhmien välisiä eroja vertai-
lun vuoksi.  

5.2.2.1 Pienet yritykset 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista, 
asetetuista kehitystavoitteista ja –tarpeista sekä käynnistyneistä kehitysproses-
seista - Giorgin analyysin vaihe 4 
 
      Pienten yritysten osalta voidaan aineiston yleistarkastelun eli Giorgin analyy-
sin vaiheessa yksi todettujen mahdollisten yhteisten merkitysten (luku 5.1) todeta 
jäsentyneen ja täsmentyneen analyysin edetessä. Muutosten osalta johdonmukai-
set kuvaukset muodostuivat johtamiseen liittyvien muutosten, toimintaympäristön 
ja toimintatapojen muutosten, verkostoitumisen sekä verkostoitumiseen liittyvien 
muutosten muunnettujen yhteisten merkitysten ympärille.  

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden tarkastelussa kuvaukset muodostuivat 
toimintaympäristön muutoksiin reagoimisen, erilaisen osaamisen kehittämisen 
sekä verkostoitumisen kehittämisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympäril-
le.  

Käynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuivat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvälityksen kehittymisen, osaamisen kehittymisen ja henkilöstön si-
toutumisen, koko henkilöstön osaamisen hyödyntämiseen organisaation kehittä-
misessä, muodollisten toimintatatapojen kehittymisen ja organisaatiorakenteiden 
kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympärille.  

 
 

Koettu muutos ja/tai muutokset 
 
1. Johtamiseen liittyvät muutokset 
 
     Johtamiseen liittyviä muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt OYT39, 
OYT37, OYT14 ja OYT16.  Niiden perusteella voidaan todeta, että johtamisen 
osaaminen, samoin kuin johtamisasenne ovat kehittyneet – johtaja on ryhtynyt 
johtamaan organisaatiota. Jatkuva uuden oppiminen on tullut tutuksi ja osaksi 
omaa työtä. Johtaminen ulottuu ulkoisiin verkostoihin. Sekä johdon että henkilös-
tön edustajat kuvasivat näkemyksissään johtamisen muutoksia yhtä vahvasti.  
 
2. Toimintaympäristön ja toimintatapojen muutokset 
 
    Toimintaympäristön ja toimintatapojen muutokset liittyvät johdonmukaisesti 
toisiinsa ja niitä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt OYT19, OYT35, OYT36, 
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OYT39, OYT15, OYT18, OYT20 ja OYT38. Niiden perusteella voidaan todeta, 
että sisäinen toimintaympäristö on rakennusten, tekniikan ja/tai tuotannon ja/tai 
tuotteiden ja asiakkaiden osalta uudistunut. Siksi on kehitetty ja luotu uusia sisäi-
siä toimintatapoja tuotantoon, töiden organisoimiseen, johtamiseen ja tiedonväli-
tykseen. Muutos vaikuttaa näkemysten mukaan myös toimintaan ja yhteistyöhön 
ulkoisen toimintaympäristön kanssa, vaikka se ei näkemyksissä erityisesti koros-
tu. 
     Myös joustavuus, muutosvalmius ja sitoutuminen on lisääntynyt ja asenne 
muutoksen hyväksymiseen ja ymmärtämiseen on kehittynyt. Henkilöstön näke-
myksissä se tulee selvemmin esille. Henkisen ilmapiirin kehittyminen ei näke-
myksissä korostu, mutta se mainitaan. Yritysten henkilöstömäärä on pääsääntöi-
sesti lisääntynyt, tai vähintään toiminta on entisellä henkilöstömäärällä laajentu-
nut. Toiminta on vakiintunut viime vuosien aikana. Toimintaympäristön ja toi-
mintatapojen sisäiset muutokset tulivat selvemmin esille johdon näkemyksissä 
kuin henkilöstön näkemyksissä, kuten myös verkostoitumisen toimintatapojen 
kehittäminen ulkoisen toimintaympäristön kanssa.  
 
 
3. Verkostoitumiseen liittyvät muutokset 
 
    Verkostoitumiseen liittyviä muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
OYT17, OYT15, OYT18, OYT20 ja OYT36. Verkostoitumisen muutoksia kos-
kevissa näkemyksissä tuotiin selvästi esille, että ulkoisen verkostoitumisen edut 
oli tunnistettu ja niihin oli tartuttu. Yhteisiä toimintatapoja ulkoiseen verkostoi-
tumiseen ja yhteistyöhön oli luotu. Uudet markkinat ja uudet asiakkaat olivat laa-
jentaneet yhteistyöverkostoa selvästi. Johdon edustajat korostavat verkostoitumi-
seen liittyviä muutoksia enemmän kuin henkilöstön toimijat.  
 
 
Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet 
 
1. Toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen 
 
    Toimintaympäristön muutoksiin reagoimista kuvaavat muunnetut merkitysyk-
siköt KYT1, KYT5, KYT6, KYT19, KYT20, KYT21, KYT2, KYT24 ja KYT3. 
Toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen tulee sekä johdon että henkilöstön 
näkemyksissä yhtä vahvasti esille. Näkemyksissä tulee selvästi esille tavoite re-
goida toimintaympäristön muutoksiin jollakin tavalla. Kaikilla oli selkeä, konk-
reettinen tarve kehittyä. Tuotteita haluttiin testata ja kehittää organisaation sisällä 
mutta myös yhä laajemmin ulkoisten yhteistyötahojen kanssa.  
     Toimintaympäristön muutoksiin reagoidaan näkemysten mukaan siten, että 
luodaan oppimisen mekanismeja organisaatioon sekä toimintatapoja ydinosaami-
sen hyödyntämiseen. Koko henkilöstön osallistuminen kehittämiseen tuli näke-
myksissä selvästi esille, siinäkin tapauksessa, että organisaation kehitystavoitteis-
ta ja -tarpeista huolehtiminen kuului näkemysten mukaan ensisijaisesti johtajalle. 
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2. Erilaisen osaamisen kehittäminen 
 
    Osaamisen kehittämisen tavoitteita kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
KYT1, KYT4, KYT5, KYT6, KYT19 ja KYT20. Kehitystavoitteena tuotiin sekä 
johdon että henkilöstön näkemyksissä yhtä selvästi esille erilaisen osaamisen ke-
hittäminen eli johtamisen ja moni- tai ammatillisen osaamisen kehittäminen, jotta 
muutoksessa pysyttiin mukana. Etenkin johtamisen osaamisen kehittämisen tarve 
korostui näkemyksissä. Lisäksi esille tuli ydinosaamisen kehittämisen sekä osaa-
misen kehittämisen tarve siten, että lisätään valmiuksia verkostoitumiseen ulkoi-
sen toimintaympäristön kanssa.  
3. Verkostoitumisen kehittäminen 
 
    Verkostoitumisen kehitystavoitteita kuvaavat ainoastaan muunnetut merki-
tysyksiköt KYT4 ja KYT3. Verkostoitumisen kehittämisen tavoitteet tulivat esille 
johdon näkemyksissä: kukaan henkilöstöstä ei maininnut verkostoitumisen tavoit-
teita. Verkostoitumisen tavoitteena johdon näkemysten mukaan oli pääsy konk-
rettiseen yhteistyöhön, vuorovaikutukseen ja tiedonvaihtoon erilaisten ulkoisen 
toimintaympäristön yhteistyötahojen, esimerkiksi asiakkaiden ja muiden organi-
saatioiden kanssa.  
 
 
Käynnistyneet kehitysprosessit 
 
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen kehittyminen 
 
    Vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen prosesseja kuvaavat muunnetut merki-
tysyksiköt PYT4, PYT6, PYT16, PYT22 ja PYT23. Toimijoiden näkemysten 
mukaan vapaamuotoinen keskustelu käynnistyi tai lisääntyi, ja yleensäkin epä-
muodollinen vuorovaikutus lisääntyi organisaatiossa. Vapaamuotoisen tiedonväli-
tyksen ja toimintatapojen kehittyminen tulee esille etenkin henkilöstön näkemyk-
sissä. Se tarkoittaa näkemysten mukaan hiljaista tietoa levittävää vapaamuotoista 
keskustelua. Lisäksi muodolliset toimintatavat kehittyivät. Silloin myös muodol-
linen tieto leviää johtajan ja henkilöstön kesken ja johdon ja henkilöstön välinen 
vuorovaikutus ja tiedonvaihto lisääntyy.  
 
4. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen 

 
    Verkostoitumisen kehitystä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT1, PYT4, 
PYT5 ja PYT7. Verkostoitumisen kehittäminen tulee esiin ainoastaan johdon 
näkemyksissä: henkilöstön näkemyksissä ne jostain syystä eivät tule esille ollen-
kaan. Verkostoitumisen prosessit ilmenevät johdon toimijoiden näkemysten mu-
kaan vuorovaikutteisena verkostoitumisena ulkoisen toimintaympäristön kanssa 
siten, että organisaation oma toiminta voi kehittyä, samoin myös yhteistyötahojen 
yhteinen toiminta. Verkostoitumisen tavoitteena oli tuottaa lisäarvoa kaikille yh-
teistyötahoille.  
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5. Osaamisen kehittyminen ja henkilöstön sitoutuminen  
 

 Osaamisen ja sitoutumisen kehittymistä kuvaavat merkitysyksiköt PYT5, 
PYT7 ja PYT25. Merkillepantavaa on, että osaamisen kehittymistä ja sitoutumis-
ta kuvaavat näkemykset ovat henkilöstön toimijoiden esittämiä. Osaamisen kehit-
tyminen ja sitoutuminen ilmenevät heidän näkemyksissään siten, että organisaati-
on johtaminen kehittyy ja henkilöstön osaamista hyödynnetään johtamisessa (yk-
silöt, tiimit tai ryhmät), osataan tulkita toimintaympäristön tapahtumia ja valita 
asioita, joihin reagoidaan. Näkemyksissä tulee esille myös yhteishengen lisään-
tyminen organisaatiossa kun henkilöstön osaamisen taso on noussut ja johtami-
nenkin kehittynyt. Osaamisen kehittymisen myötä henkilöstö myös ymmärtää 
orgnisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. 

 
6. Koko henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä 

 
    Osaamisen hyödyntämistä organisaation kehittämisessä kuvaavat muunnetut 
merkitysyksiköt PYT3, PYT16, PYT22 ja PYT25 (esimerkkinä liite 5). Henkilös-
tö tunnistaa näkemyksissään vahvasti osaamisen hyödyntämisen organisaation 
kehittämisessä. Henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämi-
sessä tulee toimijoiden näkemyksissä esille koko henkilöstön osallistumisena 
strategioiden laatimiseen ja henkilöstön valmiuksien kehittämisenä strategiatyös-
sä mukana oloon. Lisäksi näkemyksissä tulee esille se, että työntekijöiden asian-
tuntemukseen luotetaan ja sitä halutaan kehittää edelleen. Myös työntekijöiden 
itseohjautuvuuden kehittäminen, tiimien perustaminen ja kiinnittyminen osaksi 
johtamista ja organisaation kehittämistä tulivat kehittyvinä prosesseina esille toi-
mijoiden näkemyksissä. 
 
7. Muodollisten toimintatapojen kehittyminen 
 
    Muodollisten toimintatapojen kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksi-
köt PYT6, PYT16, PYT23, PYT24 ja PYT25. Toimijoiden näkemyksissä muo-
dolliset toimintatavat kehittyvät tiedonkulun varmistamisessa, johtajan ja henki-
löstön yhteistyön varmistamisessa, henkilöstön osaamisen hyödntämisessä strate-
gisessa toiminnassa sekä työhyvinvoinnin varmistamisessa. Lisäksi toimintatapo-
ja on näkemysten mukaan kehittynyt henkilöstön osaamistarpeiden seuraamista 
varten.  
 
8. Organisaatiorakenteiden kehittyminen  

 
    Organisaatiorakenteiden kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
PYT2, PYT3 ja PYT16. Organisaatiorakenteiden kehittyminen tulee selvästi esiin 
johdon toimijoiden näkemyksissä, ei niinkään henkilöstön. Näkemyksissä tulevat 
esille organisaation jatkuvaa kehittämistä ja kehittymistä tukevat rakenteet (esi-
merkiksi vuorovaikutus ja toimintatavat), yksilön jatkuvaa kehittymistä tukevat 
prosessit organisaatiorakenteessa ja sisäiset verkostomaiset organisaatiorakenteet 
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esim. tiimien ja ryhmien perustamiseen ja toimintaan. Organisaatiorakenteita ke-
hitettiin johdon toimijoiden näkemysten mukaan niin, että vastuuta ja päätösval-
taa voitiin antaa yhä enemmän tiimeille – eli hajaantuvan johtajuuden ja johtami-
sen prosessit kehittyivät.  

Yleinen kuvaus pienten yritysten kehitysprosesseista, eli millaisia 
kehitysprosesseja pienissä yrityksissä on strategisen johtamisen ja organisaation 
oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna -  Giorgin analyysin vaihe 5 

Yleistä 
 
     Pienten yritysten toiminta on kehittynyt, henkilöstömäärä on pysynyt vakaana 
tai kasvanut ja liikevaihto on kaikilla kasvusuunnassa. Käynnistyneiden kehitys-
prosessien taustalla on muuttunut ulkoinen toimintaympäristö – muuttuneet asia-
kasmarkkinat – johon on reagoitu kehittämällä uusia tuotteita ja etsimällä uutta 
asiakaskuntaa. Johto tunnistaa edellä mainitun muutoksen henkilöstöä selvem-
min. Tämän myötä ulkoinen verkostoituminen kytkeytyy organisaatiotasolla ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Organisaation sisäiset toimintatavat tunnistetaan selvästi 
organisaatiotasolla muutoksen kohteina sekä johdon että henkilöstön toimijoiden 
taholta. Myös henkisen ilmapiirin kehittyminen tunnistetaan, mutta ei erityisen 
selvästi. Henkilöstön näkemyksissä sitoutumisen lisääntyminen sekä yleinen 
muutosvalmius nousevat esille selvemmin.  
    Vaikka organisaation sisäisen toimintaympäristön muutosta ei tuoda pienissä 
yrityksissä esille yhtä selvästi kuin isommissa yrityksissä, organisaation oppimi-
sen mekanismit ja sisäiset toimintatavat tunnistetaan selvästi organisaatiotasolla 
kehittämisen kohteena sekä johdon että henkilöstön taholta. Myös tavoite kehittää 
osaamista tukevia toimintatapoja organisaatiossa ilmenee näkemyksissä selvästi. 
Etenkin johdon näkemyksissä tulee toimintatapojen kehitystavoitteena esiin ul-
koisen verkostoitumisen laajentaminen, konkreettisen yhteistyön ja tiedonvaihdon 
käynnistäminen ulkoisen toimintaympäristön kanssa sekä johtamisen osaamisen 
kehittäminen.  

Henkilöstön osallistuminen strategiseen johtamiseen tai organisaation oppimi-
seen ei kehitystavoitteena tule näkemyksessä erityisesti esille, ei myöskään hen-
kisen ilmapiirin kehittäminen. Pienissä yrityksissä korostuu henkilöstön toimijoi-
den näkemys siitä, että johtaja huolehtii ja vastaa organisaation kehittämisen ta-
voitteista ja kohteiden määrittelystä siinäkin tapauksessa, että henkilöstö osallis-
tuu kehittämiseen. Henkilöstön osaamista ja resursseja tarvitaan konkreettisesti 
yrityksen kehittämiseen ja henkilöstö on jokapäiväisessä toiminnassaan lähellä 
johtajaa. Sekä henkilöstön että johdon osallistuminen organisaation toimintaan 
moniulotteisesti on sitä ilmeisempää, mitä pienempi organisaatio on kyseessä.  
Henkilöstö osallistuu omalla osaamisellaan organisaation kehittämiseen, ja val-
miudet kehittyvät organisaation arkipäivän sisäisessä vuorovaikutuksessa, joka on 
jatkuvaa.  Strategisessa toiminnassa mukana oloa ja osaamisen hyödyntämistä ei 
erityisesti korosteta. Henkilöstö tunnistaa näkemysten mukaan hyvin oman mer-
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kityksensä organisaation kehittämisessä, silloinkin kun näkee sen johtajan tehtä-
vänä.  
      Johdon näkemyksissä esiintyy tärkeänä asiana muodollisten organisaatiora-
kenteiden syntymisen merkitys, henkilöstön näkemyksissä puolestaan epämuo-
dollisen vuorovaikutuksen ja toimintatapojen syntyminen. Pienissä yrityksissä 
ulkoinen verkostoituminen, yhteistyö ja vuorovaikutus, verkostojen luominen, 
laajentaminen ja vuorovaikutuksen syventäminen korostuvat organisaation toi-
minnan kehittymisessä enemmän kuin isommissa yrityksissä.  
    Pienissä yrityksissä voitiin toimijoiden näkemysten mukaan havaita johtami-
sen, strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehittämisen, 
tiedonvälityksen ja kollektiivisen oppimisen sekä ulkoisen verkostoitumisen laa-
jentamisen ja yhteistyön tapojen kehittämisen kehitysprosessit.  
 
1.  Johtamisen prosessi 

 
Johtaminen ja johtamisen osaaminen ovat kehittyneet kaikissa pienissä yrityk-

sissä, ja näkemysten mukaan se on mahdollistanut organisaation kokonaisvaltai-
sen kehittymisen. Johtaja ei enää itse yritä osallistua kaikkeen tekemiseen vaan 
on selkeästi ryhtynyt johtamaan yritystä – siirtynyt yrittäjästä johtajaksi. Johtami-
nen ei pienissä yrityksissä ole kehittynyt johtajavaihdoksen vaan nimenomaan 
pitkään organisaatiossa toimineen johtajan johtamisen osaamisen kehittymisen 
myötä. Myös henkilöstö tunnistaa johtamisen kehittymisen prosessin.   

 
2.  Strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehittämisen  
     prosessi 

 
     Organisaatiorakenne on pienissä yrityksissä muuttunut verkostomaiseksi. Yri-
tyksiin on perustettu pieniä tiimejä tai ryhmiä, joille on annettu vastuuta ja pää-
tösvaltaa. Sen myötä on syntynyt myös muodollisia ja säännöllisiä, strategista 
johtamista mahdollistavia ja tukevia toimintatapoja.  

 
3. Tiedonvälityksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi 

 
     Pienissä yrityksissä korostuu epämuodollisen, hiljaisen tiedon leviämisen 
merkitys oman työn ja organisaation kehittymisessä osana arkipäivän kanssa-
käymistä. Epämuodollinen vuorovaikutus henkilöstön ja johdon välillä arkipäivän 
tilanteissa on kehittynyt ja toimii hyvin. Työntekijöiden myönteinen asenne kehit-
tymiseen ja omaan rooliin organisaatiossa rakentuu itsekseen epämuodollisen 
vuorovaikutuksen ja jokapäiväisen kanssakäymisen myötä. Henkilöstön toimijat 
kokevat ja tunnistavat, että henkilöstölle on tarjottu mahdollisuus kehittymiseen. 
Organisaation oppimisen kulttuuri on myös alkanut viritä. 
 
3. Ulkoisen verkostoitumisen laajentamisen ja yhteistyön tapojen kehittämisen 

prosessi 
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Pienissä yrityksissä kehitystä on tapahtunut voimakkaasti ja selvästi ulkoi-
sessa verkostoitumisessa ja vuorovaikutuksessa. On luotu kokonaan uusia ver-
kostoja, ja laajennettu aikaisempia. Toimintatapoja verkostoitumiseen ja yhteis-
työhön on myös kehittynyt. Etenkin johto näkee ulkoisen verkostoitumisen to-
della vahvasti kehittyneenä osa-alueena organisaatioissa. Yhteistyö asiakkaiden, 
tutkimus-, koulutus- ja kehittämisorganisaatioiden sekä oman yrityksen tuotantoa 
täydentävien ja tukevien organisaatioiden kanssa liittyy vuorovaikutteiseen osaa-
misen hyödyntämiseen, tiedonvälitykseen sekä johtamisen kehittymiseen organi-
saatiossa – kehittyneeseen toimintaympäristön hallintaan ja muutosvalmiuteen.   

 

5.2.2.2 Keskisuuret yritykset 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista, 
asetetuista kehitystavoitteista ja –tarpeista sekä käynnistyneistä kehitysproses-
seista  - Giorgin analyysin vaihe 4 

 
    Keskisuurten yritysten osalta voidaan nähdä Giorgin analyysin vaiheessa yksi 
todettujen mahdollisten yhteisten merkitysten jäsentyneen ja täsmentyneen ana-
lyysin edetessä. Muutosten osalta johdonmukaiset kuvaukset muodostuivat toi-
mintaympäristön, johtamisen, verkostoitumisen sekä jatkuvan oppimisen muun-
nettujen yhteisten merkitysten ympärille.  

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden tarkastelussa kuvaukset muodostuivat 
toimintaympäristön muutoksiin reagoimisen, verkostoitumisen kehittämisen, 
osaamisen kehittämisen ja henkilöstön osaamisen hyödyntämisen sekä organisaa-
tiorakenteen kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympärille.  

Käynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuivat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvälityksen kehittymisen, lisääntyvän luottamuksen työntekijöiden 
asiantuntemusta kohtaan, toimintatapojen kehittymisen, koko henkilöstön osaa-
misen hyödyntämisen organisaation kehittämisessä, verkostomaisten organisaa-
tiorakenteiden kehittymisen, osaamisen kehittymisen ja sitoutumisen sekä oppi-
misen kulttuurin kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympärille.  

 
Koettu muutos ja/tai muutokset 
 
1. Toimintaympäristöön liittyvät muutokset 
 
     Toimintaympäristön muutosta kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt OYT9, 
OYT13, OYT29 ja OYT31. Johdon lisäksi myös henkilöstön toimijat tunnistivat 
muutokset selvästi. Näkemysten mukaan sisäinen toimintaympäristö uudistui 
rakennusten, tekniikan ja/tai tuotannon ja/tai tuotteiden osalta. Muutoksena koet-
tiin myös uusien sisäisten toimintatapojen luominen tuotantoon, töiden organi-
soimiseen, johtamiseen ja tiedonvälitykseen. Toimijoiden näkemyksissä tuli esille 
myös joustavuuden ja muutosvalmiuden lisääntyminen ja henkisen ilmapiirin 
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kehittyminen. Organisaatioiden henkilöstömäärän lisääntyminen ja toiminnan 
laajentuminen tulivat myös esiin.   
 
2. Johtamiseen liittyvät muutokset 
 
     Johtamiseen liittyviä muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt OYT8, 
OYT9, OYT11, OYT12, OYT14 ja OYT33 (esimerkkinä liite 6). Johtamiseen 
liittyvät muutokset tulivat vahvasti esiin sekä johdon että henkilöstön toimijoiden 
näkemyksissä. Organisaatioiden johtamisen muutokset olivat tapahtuneet juuri 
ennen kehitysprosessien käynnistymistä. Johto oli näkemysten mukaan vaihtunut 
kaikissa keskisuurissa yrityksissä, pääsääntöisesti johtaja tai ainakin omistuspoh-
ja. Keskisuurissa yrityksissä organisaatioita myös on rakennettu uudelleen yritys-
kauppojen vuoksi. Toimijoiden näkemyksissä korostuvat myös organisaatiora-
kenteen muutokset toimintaympäristön muutosten vuoksi.  
 
3. Verkostoitumiseen liittyvät muutokset 
 
     Verkostoitumisen muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt OYT10, 
OYT32 ja OYT34. Verkostoitumisen muutokset tulivat esille etenkin henkilöstön 
näkemyksissä. Verkostoitumiseen liittyvät muutokset tulivat esille toimijoiden 
näkemyksissä ulkoisen verkostoitumisen hyötyjen ja etujen huomioimisena orga-
nisaation toiminnassa. Myös verkostoitumisen toimintatapojen kehittäminen – 
esimerkiksi vuorovaikutus ja tiedonvaihto ulkoisen toimintaymäristön kanssa –
tuotiin esiin tapahtuneena muutoksena.  
 
 
 
Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet 
 
1. Toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen 

 
     Toimintaympäristön muutoksiin reagoimista kuvaavat muunnetut merkitysyk-
siköt KYT9, KYT10, KYT12, KYT25, KYT26 ja KYT27. Toimintaympäristön 
muutokset tulivat erityisen vahvasti esille henkilöstön näkemyksissä (vertaa joh-
tamisen muutokset). Toimintaympäristön muutoksiin haluttiin näkemysten mu-
kaan reagoida toimintatapoja kehittämällä esimerkiksi siten, että henkilöstön 
osaamista voitiin hyödyntää ja saada uutta tietoa. Toimintatapojen kehittäminen 
ei kuitenkaan kehitystavoitteena näkemyksissä korostu, vaan se mainitaan. Toi-
mintatapoja haluttiin kehittää yleisesti niin, että asetettuihin tavoitteisiin oli mah-
dollista päästä - myös työntekijöille asetetuihin tavoitteisiin – jolloin johtamisen-
kin toimintatapojen kehittäminen tulee esiin. 
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2. Verkostoitumisen kehittäminen 
 
    Verkostoitumisen kehittämisen tavoitteita kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
KYT11 ja KYT27. Verkostoitumisen tavoitteet eivät kovin vahvasti tule esiin 
näkemyksissä, mutta ne kuitenkin mainitaan. Tavoitteina tulivat esille konkreetti-
nen yhteistyö, vuorovaikutus ja tiedonvaihto erilaisten yhteistyötahojen eli ulkoi-
sen toimintaympäristön kanssa.  
3. Henkilöstön osaamisen kehittäminen ja hyödyntäminen 
 
    Osaamisen kehittämisen ja henkilöstön osaamisen hyödyntämisen tavoitteita 
kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt KYT7, KYT8, KYT9, KYT12, KYT25, 
KYT26, KYT27, KYT30 ja KYT31. Osaamisen kehittämisen tavoite tulee hyvin 
vahvasti esille sekä johdon että henkilöstön näkemyksissä. Osaamisen kehittämi-
nen nähtiin selvästi ensisijaiseksi keinoksi ymmärtää ja hallita muutosta. Osaami-
sen kehittämisen tavoitteet kohdistuivat näkemysten mukaan yleiseen moniosaa-
miseen, ja/tai henkilöstön ammatillisten kompetenssien samalle tasolle saattami-
seen. Se oli näkemysten mukaan tärkeää siksi, että tiimit ja ryhmät pystyivät toi-
mimaan itsenäisesti. Myös johtamisen osaamisen jatkuva kehittäminen tuli näke-
myksissä tavoitteena esille.  
 
4. Organisaatiorakenteen kehittäminen 

 
    Organisaatiorakenteen kehittämisen tavoitteita kuvaavat muunnetut merki-
tysysksiköt KYT9, KYT12, KYT25, KYT27 ja KYT30. Organisaatiorakenteen 
kehittämisen tavoite tuli sekä johdon että henkilöstön näkemyksissä erityisen 
vahvasti esiin. Organisaatiorakenteen kehittyminen liitettiin näkemyksissä sa-
maan yhteyteen tavoitteen ”osaamisen kehittäminen samalle tasolle” sekä ”joh-
tamisen osaamisen kehittäminen” kanssa. Siihen liittyivät myös niiden mahdollis-
tamat tiimien ja ryhmien vastuutus ja itsenäisyys. 
 
Käynnistyneet kehitysprosessit 
 
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen kehittyminen 
 
    Vuorovaikutuksen ja tiedonvälityksen kehittymistä kuvaavat muunnetut merki-
tysyksiköt PYT8, PYT10, PYT34 ja PYT33. Vuorovaikutuksen ja tiedonvälityk-
sen kehittyminen tulee yhtä vahvasti esille sekä johdon että henkilöstön näke-
myksissä. Kehitystä kuvaavat näkemykset, joiden mukaan vapaamuotoinen kes-
kustelu käynnistyi ja/tai lisääntyi ja epämuodollinen vuorovaikutus ylipäänsä 
lisääntyi. Lisäksi tuotiin esille, että muodollinen tieto leviää johtajan ja henkilös-
tön kesken.  
 
2. Luottamuksen lisääntyminen  työntekijöiden asiantuntemukseen - itseohjautu-
vuuden kehittyminen 
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   Luottamuksen lisääntymisen kehitystä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
PYT9, PYT11, PYT12, PYT14, PYT29 ja PYT35. Luottamuksen lisääntyminen 
työntekijöiden asiantuntemukseen tulee etenkin johdon näkemyksissä vahvasti 
esille. Näkemysten mukaan työntekijöiden asiantuntemukseen luotetaan ja sitä 
halutaan kehittää edelleen, sillä niin voidaan myös kehittää työntekijöiden itseoh-
jautuvuutta. 
 
3. Toimintatapojen kehittyminen 
 
    Toimintatapojen kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT8, 
PYT10, PYT34 ja PYT33. Näkemysten perusteella sekä johdon että henkilöstön 
toijat tunnistavat toimintatapojen kehittymisen. Näkemysten mukaan organisaati-
on epämuodolliset toimintatavat tiedonkulun varmistamisessa ovat kehittyneet, 
samoin muodolliset yhteistyön ja vuorovaikutuksen rakenteet esimerkiksi palau-
tejärjestelmä ja laatujärjestelmä. Toimintatapojen kehittyminen näkyy myös työ-
hyvinvoinnin varmistamisessa sekä henkilöstön osaamistarpeiden systemaattises-
sa seuraamisessa.  
 
4. Koko henkilöstön osaamisen hyödyntäminen oganisaation kehittämisessä  
 
     Koko henkilöstön osaamisen hyödyntämistä tukevien prosessien kehittymistä 
kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT9, PYT11, PYT12, PYT14, PYT28, 
PYT29 ja PYT35. Sekä johdon että henkilöstön näkemyksissä tuodaan vahvasti 
esiin osaamisen hyödyntämisen kehittyminen. Se tulee näkemyksissä esille mai-
nintoina koko henkilöstön osallistumisesta strategioiden laatimiseen, henkilöstön 
valmiuksien kehittämisenä strategiatyön tekemiseen ja siinä mukana olemiseen, 
tiimien ja ryhmien perustamisena ja niiden kiinnittymisenä osaksi johtamista ja 
organisaation kehittämistä. Lisäksi näkemyksissä tulivat esille joustavat ja inno-
vatiiviset ratkaisut, joihin organisaatiot ovat valmiita yksilön työpanoksen hyö-
dyntämisessä.  
5, Verkostomaisten organisaatiorakenteiden kehittyminen 
 
     Verkostomaisten organisaatiorakenteiden kehittymistä kuvaavat muunnetut 
merkitysyksiköt PYT31 ja PYT32.  Näkemysten mukaan verkostomaiset organi-
saatiorakenteet kehittyvät ja toiminta voi myös siksi tehostua. Sitä kuvaavat nä-
kemyksissä tiimien ja ryhmien perustaminen sekä niiden vastuutus ja niille annet-
tu päätösvalta. 
 
6. Osaamisen kehittyminen ja henkilöstön sitoutuminen 
 
     Osaamisen kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT9, PYT11, 
PYT 12, PYT14, PYT29 ja PYT35. Osaamisen kehittyminen tulee erityisen vah-
vasti johdon näkemyksissä. Se tulee esille näkemyksissä siten, että henkilöstö 
ymmärtää organisaation tavoitteet, henkilöstö sitoutuu organisaation tavoitteisiin 
ja henkilöstön osaamista hyödynnetään johtamisessa.  Lisäksi näkemyksissä tulee 
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esiin myös yrittäjyyden tukeminen osana osaamisen kehittymistä ja henkilöstön 
sitoutumista.  
 
7. Oppimisen kulttuurin  kehittyminen 
 
     Oppimisen kulttuurin kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
PYT9, PYT11, PYT14, PYT29, PYT35 ja PYT13. Oppimisen kulttuurin kehit-
tyminen tulee näkemyksissä selvästi esille. Näkemysten mukaan myönteinen 
asenne organisaation kehittymiseen lisääntyi. Esille tuotiin vahvasti myös oppi-
misen kulttuurin kehittymiseen vaikuttavana tekijänä vuorovaikutuksen kehitty-
minen organisaation sisällä ja vuorovaikutuksen kehittymisen ulottuminen myös 
organisaation ulkopuolelle.   
 
Yleinen kuvaus keskisuurten yritysten kehitysprosesseista eli millaisia kehityspro-
sesseja keskisuurissa yrityksissä on strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen näkökulmasta tarkasteltuna - Giorgin analyysin vaihe 5 
 
Yleistä 
 
     Toimijoiden näkemysten mukaan toimintaympäristön muutos on koskettanut 
selvästi keskisuurten yritysten infrastruktuuria kokonaisvaltaisesti eli rakennuk-
sia, tekniikkaa, tuotteita ja tuotantoa. Toimitilat ovat uudistuneet ja laajentuneet, 
samoin laitekanta ja tekniikka. Se on tuonut mukanaan muutoksia sisäisiin toi-
mintatapoihin ja organisaatiorakenteeseen. Muutos on myös vahvasti koskettanut 
organisaation johtoa, sillä se on jollakin tavalla vaihtunut toimijoiden näkemyk-
sen mukaan kaikissa yrityksissä. Näkemyksissä tuodaan vahvasti esiin johtamisen 
muutos. Johtaja on vaihtunut yli puolessa yrityksistä (4/6) ja omistusrakenne kai-
kissa yrityksissä. Vaihdokset ovat tapahtuneet juuri ennen kehitysprosessien 
käynnistymistä. Uusi johto onkin ollut kehittämisen ja kehittymisen moottorina ja 
taustatukena koko ajan.  

Näkemysten mukaan henkilöstö kokee muutoksena, että jatkuva oppiminen 
on tullut osaksi työtä johtamisen kehittymisen ja uusien sisäisten toimintatapojen 
myötä. Henkilöstön toimijat tunnistavat myös selvästi myönteisen muutoksen 
ulkoisen verkostoitumisen kehittymisessä, joka liittyy johtamisen kehittymiseen. 
Myös johdon toimijat tunnistavat kyseisen muutoksen mutta se ei korostu heidän 
näkemyksissään.  

Toimijat näkevät henkilöstön osaamisen kehittämisen kohteeksi ja keinoksi 
hallita muutosta ja kehittyä. Jatkuva oppiminen eli osaamisen kehittäminen kos-
kee näkemysten mukaan sekä moniosaamista että ammatillisia kompetensseja, 
jotka sisältävät myös johtamisen. Tavoitteena on ensisijaisesti saattaa osaaminen 
muodollisesti samalle tasolle organisaatiossa ammatillisten kompetenssien osalta 
mutta myös moniosaamisen osalta. Siten työntekijän työpanosta voidaan hyö-
dyntää organisaatiossa entistä joustavammin ja tehokkaammin ammatillisia kom-
petensseja ja moniosaamista tukevia toimintatapoja kehittämällä. Lisäksi kehitys-
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tavoitteena tulee johdon näkemyksissä vahvasti esille henkilöstön osaamisen 
hyödyntäminen strategiatyössä ja henkilöstön sitouttaminen siihen.  

Toimintatapojen kehittäminen ei kuitenkaan kehitystavoitteena nouse erityi-
sen selkeästi esille näkemyksissä, vaan enneminkin esille tulee organisaatioraken-
teen kehittäminen verkostomaiseksi muodostamalla itsenäisiä ja vastuullisia tii-
mejä tai ryhmiä. Organisaation tiimirakenteen kehittäminen tuleekin kehitysta-
voitteena selkeimmin esille keskisuurissa yrityksissä verrattuna pieniin ja isoihin 
yrityksiin. Myös tavoite verkostoitumisen kehittämisestä, laajentamisesta ja konk-
reettisesta yhteistyöstä ja tiedonvaihdosta ulkoisen toimintaympäristön kanssa 
mainitaan.   

Merkillepantavaa kuitenkin on, että ulkoinen verkostoituminen ja siihen liit-
tyvät toimintatavat eivät tule erityisesti toimijoiden näkemyksissä esille keskisuu-
rissa organisaatioissa.  Toimijoiden näkemysten perusteella näyttää siltä, että kes-
kisuuret organisaatiot keskittyvät sisäisen toiminnan tehokkaaseen organisointiin 
ja sisäiseen kehittymiseen. Sen sijaan henkilöstön myönteinen asenne työhön 
sekä sitoutuminen organisaatioon on keskisuurissa yrityksissä vahvinta verrattuna 
pieniin ja isoihin yrityksiin.  

Keskisuurissa yrityksissä voitiinkin toimijoiden näkemysten mukaan havaita 
johtamisen sisäiset, tiedon välityksen ja vuorovaikutuksen, henkilöstön osaamisen 
hyödyntämisen sekä kollektiivisen oppimisen kehitysprosessit.  
 
1.  Johtamisen sisäinen prosessi 

 
Verkostomainen organisaatiorakenne kehittyy vastuullisten ja päätösvaltaa 

omaavien tiimien tai ryhmien ympärille. Se vaatii myös kehittyviä uudenlaisia 
johtamisen toimintatapoja. Organisaation sisäinen toiminta tehostuu sisäisten 
toimintatapojen kehittymisen myötä. Henkilöstön osaaminen halutaan hyödyntää 
mahdollisimman tehokkaasti organisaation sisäisissä toiminnoissa. Myös luotta-
mus henkilöstön asiantuntemuksen lisääntymiseen tulee selvästi esiin.  

 
2. Tiedon välityksen ja vuorovaikutuksen prosessi 

 
Toimijoiden näkemysten mukaan vapaamuotoisia ja epämuodollisia tiedon 

välityksen, vuorovaikutuksen ja yhteistyön toimintatapoja on syntynyt organisaa-
tioon – hiljainen tieto leviää paremmin kuin aikaisemmin. Sisäinen vuorovaikutus 
on kehittynyt sille tasolle, että sen ansiosta organisaatiossa syntyy uutta tietoa ja 
innovaatioita. Vuorovaikutukseen ja työn sisäiseen organisoimiseen liittyy myös 
sisäisen yrittäjyyden ja myönteisen asenteen kehittyminen. Toimintatavoilla var-
mistetaan henkilöstön työhyvinvointia ja seurataan henkilöstön osaamistarpeita.  
Henkilöstö ymmärtää hyvin organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. 

 
3.  Henkilöstön osaamisen hyödyntämisen prosessi 

 
Työntekijän katsotaan olevan työnsä paras asiantuntija ja osaamista halutaan 

hyödyntää organisaation kehittämisessä. Verkostomaisen organisaatiorakenteen 
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kehittymisen myötä henkilöstö on muodollisesti sidottu vahvasti strategiseen toi-
mintaan –johtamiseen ja oppimiseen - organisaatiorakenteeseen kehittyneiden 
toimintatapojen välityksellä, jotka koskevat muun muassa palaute-, laatu- ja ra-
portointijärjestelmiä, työn sisäistä organisoimista, kokouskäytäntöjä sekä johto-
ryhmän toimintaa.  

 
4.  Kollektiivisen oppimisen prosessi 

 
Organisaation muutosherkkyys ja sen myötä muutosvalmius lisääntyvät jous-

tavien ja tehokkaiden toimintatapojen, rutiinien, henkilöstön strategiseen toimin-
taan osallistumisen, vuorovaikutuksen sekä innovatiivisuuden lisääntymisen myö-
tä. Yksilön työpanosta pystytään hyödyntämään joustavasti organisaatiossa. Or-
ganisaatioon on kehittymässä tai on jo kehittynyt oppimisen kulttuuria, ja sekä 
johto että henkilöstö tunnistavat sen kehittymisen.  

5.2.2.3  Isot  yritykset 

Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista, 
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista sekä käynnistyneistä kehitysprosesseis-
ta – Giorgin analyysin vaihe 4 

 
     Myös isoissa yrityksissä voidaan aineiston yleistarkasteluvaiheessa todettujen 
mahdollisten yhteisten merkitysten jäsentyneen ja täsmentyneen analyysin ede-
tessä. Muutosten osalta johdonmukaiset kuvaukset muodostuivat toimintaympä-
ristön, verkostoitumisen sekä jatkuvan oppimisen muunnettujen yhteisten merki-
tysten ympärille. Johtamiseen liittyvät muutokset eivät analyysin edetessä nou-
seetkaan erityisesti enää esiin isoissa yrityksissä. 

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden tarkastelussa kuvaukset muodostuivat 
toimintaympäristön muutoksiin reagoimisen, osaamisen kehittämisen ja henkilös-
tön osaamisen hyödyntämisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympärille. 
Verkostoitumisen kehittämisen tavoitteet eivät nousseet esiin kehitystavoitteina 
analyysin edetessä. 

Käynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuivat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvälityksen kehittymisen, luottamuksen lisääntymisen työntekijöiden 
asiantuntemusta kohtaan, toimintatapojen kehittymisen, koko henkilöstön osaa-
misen hyödyntämisen organisaation kehittämisessä, verkostoitumisen laajenemi-
sen ja kehittymisen, koko henkilöstön osaamisen hyödyntämisen organisaation 
kehittämisessä, organisaatiorakenteiden kehittymisen, osaamisen kehittymisen ja 
osaamisen kehittämisen sekä oppimisen kulttuurin kehittymisen muunnettujen 
yhteisten merkitysten ympärille.  
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Koettu muutos ja/tai muutokset 
 
1. Toimintaympäristöön liittyvät muutokset 
 

Toimintaympäristöön liittyviä muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksi-
köt OYT19, OYT35, OYT36 ja OYT39. Toimintaympäristöön liittyviä muutok-
sia toivat vahvemmin esille henkilöstön kuin johdon toimijat. Näkemysten mu-
kaan sisäinen toimintaympäristö on uudistunut rakennusten, tekniikan, tuotannon 
ja/tai tuotteiden osalta. Uusia toimintatapoja luotiin ja niitä kehittyi tuotantoon, 
töiden organisoimiseen, johtamiseen ja tiedonvälitykseen. Näkemyksissä tuli esil-
le, että myös joustavuus ja muutosvalmius organisaatiossa lisääntyivät ja henki-
nen ilmapiiri kehittyi myönteiseksi muutokselle. Henkilöstömäärä lisääntyi tai 
toiminta laajentui muulla tapaa. Näkemysten mukaan organisaation sisälle muo-
dostuivat sisäiset markkinat ja niiden myötä syntyi sisäistä kilpailua.  

 
2. Verkostoitumiseen liittyvät muutokset 
 
    Verkostoitumiseen liittyviä muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
OYT15, OYT17, OYT18, OYT20 ja OYT36. Verkostoitumisen muutokset tulivat 
johdon näkemyksissä selvästi enemmän esille kuin henkilöstön näkemyksissä. 
Näkemysten mukaan on suuntauduttu uusille markkinoille ja hankittu uusia asi-
akkaita. Ulkoisen verkostoitumisen edut ymmärrettiin hyvin selvästi, ja ne osat-
tiin ottaa huomioon. Näkemyksissä tuli esiin, että verkostoitumisen toimintatapo-
ja kehitettiin vuorovaikutukseen ja tiedonvaihtoon erilaisten ulkoisten yhteistyö-
tahojen kanssa. 
 
3. Jatkuva oppiminen on tullut osaksi työtä 
 
   Jatkuvaan oppimiseen liittyviä muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
OYT14 ja OYT15. Johdon toimijat tuovat näkemyksissään esiin, että jatkuva 
oppiminen on tullut osaksi työtä. Henkilöstön näkemyksissä se ei esiinny. Johdon 
näkemysten mukaan oppiminen kiinnittyy luontevasti organisaation erilaisiin 
toimintoihin ja vaikuttaa jokaisen työhön.  
Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet 
 
1. Toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen 
 
    Toimintaympäristön muutoksiin reagoimisen tavoitteita kuvaavat muunnetut 
merkitysyksiköt KYT13, KYT14, KYT15, KYT30 ja KYT31. Toimintaympäris-
tön muutoksiin reagoiminen tulee vahvasti esiin toimijoiden näkemyksissä kehi-
tystavoitteiden ja -tarpeiden osalta. Tavoitteita asetettiin muutosten ymmärtämi-
sen ja hallinnan näkökulmasta, jolloin osaamisen kehittäminen nähtiin keinoksi 
ymmärtää ja hallita muutosta sekä kehittyä. 
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2. Osaamisen kehittäminen 
    Osaamisen kehittämistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt KYT13, KYT14, 
KYT 15, KYT16, KYT30, KYT31. Osaamisen kehittämisen tavoitteet tulivat 
esille sekä johdon että henkilöstön toimijoiden näkemyksissä. Näkemyksissä tuli 
esille yleisen moniosaamisen kehittäminen ja/tai ammatillisten kompetenssien 
saattaminen henkilöstön osalta samalle tasolle nopeassa aikataulussa ja järjestel-
mällisesti. Lisäksi esille tuli yhtenäisen osaamistason saavuttaminen ulkoisten 
yhteistyökumppanien verkostoissa yhteisissä toiminnoissa. Osaamisen kehittä-
mistä resurssoitiin näkemysten mukaan järjestelmällisesti.  
 
 
3. Henkilöstön osaamisen hyödyntäminen 
 
   Henkilöstön osaamisen hyödyntämistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
KYT13, KYT14, KYT30 ja KYT31. Henkilöstön osaamisen hyödyntämisen ha-
lukkuus tuli esiin sekä johdon että henkilöstön toimijoiden näkemyksissä. Näke-
mysten mukaan moni- ja ydinosaamisen kehittämisen avulla voidaan kehittää 
osaamisen hyödyntämistä organisaatiossa ja saada säästöjä luomalla ja kehittä-
mällä toimintatapoja.  
 
 
Käynnistyneet kehitysprosessit 
 
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen  kehittyminen 
 
    Vuorovaikutuksen ja tiedonvälityksen kehittymistä kuvaavat muunnetut merki-
tysyksiköt PYT20, PYT31 ja PYT35. Toimijoiden – sekä johdon että henkilöstön 
– mukaan etenkin vapaamuotoinen keskustelu lisääntyi, samoin epämuodollinen 
tiedonkulku. Niiden ylläpitämiseen kehittyi epämuodollisia toimintatapoja.  
 
2. Luottamuksen lisääntyminen työntekijöiden asiantuntemukseen - itseohjautu-
vuuden kehittyminen 
 
    Luottamuksen lisääntymistä työntekijöiden asiantuntemukseen kuvaavat 
muunnetut merkitysyksiköt PYT 20 ja PYT35. Sekä johdon että henkilöstön nä-
kemysten mukaan työntekijöiden asiantuntemukseen luotetaan ja sitä halutaan 
kehittää edelleen, samoin työntekijän itseohjautuvuutta. Organisaation kehittymi-
nen kokonaisvaltaisesti – esimerkkinä tiimit ja ryhmät – joille on annettu yhä 
enemmän vastuuta, edellyttääkin näkemysten mukaan työntekijöiden asiantunte-
muksen jatkuvaa kehittämistä ja työntekijöiden itseohjautuvuuden kehittämistä ja 
kehittymistä.  
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3. Toimintatapojen kehittyminen 
 
   Toimintatapojen kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT19 ja 
PYT34. Toimintatapojen kehittyminen tulee esille sekä johdon että henkilöstön 
toimijoiden näkemyksissä. Näkemysten mukaan muodollisia toimintatapoja on 
kehittynyt ja niitä kehitetään edelleen. Lisäksi toimivia muodollisia ja epämuo-
dollisia vuorovaikutuksen toimintatapoja on kehittynyt ja myös niitä kehitetään, 
ja ne kehittyvät edelleen.  
 
4. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen 
   Verkostoitumisen laajenemista ja kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyk-
siköt PYT18 ja PYT38. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen tulevat 
esille sekä johdon että henkilöstön näkemyksissä. Näkemysten mukaan vuorovai-
kutteisesta verkostoitumisesta on tullut arkipäivää. Verkostoitumisen seurauksena 
syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Näkemysten mukaan verkostoitumisen ansi-
osta myös organisaation oma toiminta kehittyy merkittävästi. Lisäksi verkostoitu-
neiden yhteistyötahojen yhteinen toiminta kehittyy myös.  
 
5.  Koko henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä 
 
    Koko henkilöstön osaamisen hyödyntämistä organisaation kehittämisessä ku-
vaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT20 ja PYT35. Johdon näkemyksissä tulee 
esiin henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä. Silloin 
koko henkilöstö osallistui ja osallistuu strategioiden laatimiseen, ja henkilöstön 
valmiuksia kehitettiin ja kehitetään edelleen strategiatyön tekemiseen ja strategia-
työssä mukana olemiseen. Näkemysten mukaan myös johtamisessa hyödynnetään 
henkilöstön osaamista.  
 
6. Organisaatiorakenteiden kehittäminen 
 
    Organisaatiorakenteiden kehittymistä kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
PYT16, PYT17 ja PYT18. Organisaatiorakenteiden kehitysprosessit tulevat vah-
vasti esiin johdon näkemyksissä. Näkemysten mukaan verkostomaiset organisaa-
tiorakenteet kehittyivät organisaatioon, samoin vastuullisten tiimien ja ryhmien 
perustaminen lisääntyi. Tiimit ja ryhmät saivat vastuuta ja päätösvaltaa entistä 
enemmän. Henkilöstön jatkuvaa kehittämistä on resurssoitu järjestelmällisesti, ja 
se ulottuu koko organisaatioon. Näkemysten mukaan on myös luotu valmiuksia 
joustaviin ja innovatiivisiin ratkaisuihin yksilön työpanoksen hyödyntämisessä 
organisaation hyväksi, esimerkiksi yrittäjyyttä tukemalla.  
 
7. Osaamisen kehittyminen ja henkilöstön sitoutuminen 
 
    Henkilöstön osaamisen ja sitoutumisen kehittymistä kuvaavat muunnetut mer-
kitysyksiköt PYT 20, PYT35 ja PYT36. Toimijoiden näkemysten mukaan henki-
löstön osaamista kehitetään laajasti ja sitä hyödynnetään strategiatyössä. Henki-
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löstö ymmärtää silloin organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Näkemysten 
mukaan myös sisäisen yrittäjyyden kehittymistä tuettiin. Näkemysten mukaan 
kaikki tämä lisää organisaation muutosvalmiutta.  
 
8. Oppimisen kulttuurin kehittyminen 
 
    Oppimisen kulttuurin kehittymista kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt 
PYT20 ja PYT38. Toimijoiden näkemysten mukaan oppimisen kulttuurin kehit-
tymistä tukivat sisäisen yrittäjyyden ja myönteisen asenteen muodostumisen tu-
keminen muutosta kohtaan. Näkemyksissä tulivat esille myös vapaamuotoisen 
keskustelun ja epämuodollisten tiedonkulkua edistävien toimintatapojen aktivoi-
tuminen ja luottamus työntekijän osaamiseen ja itseohjautuvuuteen. Lisäksi tuo-
tiin esiin vuorovaikutuksen merkitys ja sen kehittyminen organisaatiossa sille 
tasolle, että syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. 
Yleinen kuvaus isojen yritysten kehitysprosesseista eli millaisia kehitysprosesseja 
isoissa yrityksissä  on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkö-
kulmasta tarkasteltuna  - Giorgin analyysin vaihe 5 
 
Yleistä 
 
     Toimijoiden näkemysten mukaan isoissa yrityksissä sekä johdon että henkilös-
tön toimijat kokevat näkemysten mukaan sisäisen toimintaympäristön muutoksen 
uudistuneiden rakennusten, tekniikan, tuotannon ja tuotteiden osalta kokonaisval-
taisesti ja vahvasti. Yrityksissä on myös suuntauduttu uusille markkinoille, han-
kittu uusia asiakkaita ja lisätty tuotannon volyymiä tietyille asiakasryhmille. Asi-
akkaiden määrää ei välttämättä ole haluttu kasvattaa, vaan on haluttu lisätä tuo-
tantoa isojen asiakkaiden suuntaan.  Johdossa on tapahtunut muutoksia, pää-
asiassa omistusrakenteessa, vaikkei se näkemyksissä korostu. 

Toimijat tunnistavat ulkoisen verkostoitumisen kehittymisen ja sen edut sel-
västi johdon ansiosta tapahtuneena muutoksena. Kokonaisvaltaisen muutoksen 
myötä on kehitetty uusia sisäisiä toimintatapoja tuotantoon työn organisoimiseksi, 
johtamiseen ja tiedon välitykseen. Henkinen ilmapiiri on kehittynyt myönteisesti, 
samoin henkilöstön asenne työhön. Henkisen ilmapiirin ja myönteisen asenteen 
kehittymisen tunnistavat muutoksena yhtä selvästi sekä johto että henkilöstö. 
Voidaan todeta, että jatkuva oppiminen on tullut osaksi työtä organisaation eri 
tasoilla, sillä johto tuo sen näkemyksissään esille. 

Toimijoiden näkemysten mukaan yritysten toimintasäde on laajentunut, vaik-
ka se ei näkyisikään henkilöstömäärän kasvuna vaan toiminnan tehostumisena 
yleensä. Sisäiseen ja ulkoiseen toimintaympäristöön ulottuvien toimintatapojen 
kehittymisen ja tehostumisen myötä työn organisoiminen tehokkaasti voi saada 
isoissa organisaatioissa aikaan kilpailua organisaation sisälle ja on mahdollista, 
että organisaatioon syntyy sisäiset markkinat ja kilpailua. Se voi myös tehostaa 
organisaation toimintaa. 

Kehitystavoitteita asettiin näkemysten mukaan muutoksen ymmärtämisen ja 
hallinnan näkökulmasta. Silloin tärkeänä kehitystavoitteena tuli esille osaamisen 
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kehittäminen. Osaamisen osalta kehitystavoitteena esitettiin moniosaamisen ja 
ammatillisten kompetenssien kehittäminen organisaation kaikilla tasoilla kaikissa 
ammattiryhmissä. Siihen sisältyy vahvasti teknisten muutosten edellyttämä am-
matillisten kompetenssien samalle tasolle saattaminen muodollisesti ja tutkintota-
voitteisesti, ja jopa nopealla aikataululla. Lisäksi toimijoiden näkemysten mukaan 
halutaan kehittää moniosaamista, jotta ammatilliset kompetenssit voidaan saada 
tehokkaasti hyötykäyttöön sisäisiä ja myös ulkoiseen toimintaympäristöön ulottu-
via toimintatapoja kehittämällä. Tällöin tavoitteena on saada saadaan säästöjä 
aikaiseksi. Osaamisen kehittämisen jatkuvuus halutaan turvata resurssoimalla sitä 
organisaation sisällä.  

Organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittämistavoite liitetään henki-
löstön ammatillisten kompetenssien ja moniosaamisen samalle tasolle saattami-
seen läpi organisaation. Henkilöstön osallistuminen organisaation strategiseen 
toimintaan ei tule esille kehitystavoitteena, ei johdon eikä henkilöstön näkemyk-
sissä. Entistä laajempi ja konkreettisempi yhteistyö, vuorovaikutus ja tiedonvaih-
to ulkoisen toimintaympäristön kanssa tulevat esille esiin näkemyksissä. Näke-
myksiin sisältyy tavoite laadukkaasta yhteistyöstä, jolloin yhteisissä toiminnoissa 
ulkoisen toimintaympäristön kanssa tavoitellaan yhtenäistä laatutasoa. Toimijoi-
den näkemysten perusteella on selvää, että isoissa yrityksissä ulkoinen verkostoi-
tuminen ja yhteistyö ovat olleet osa toimintaa jo vuosien ajan. Ulkoinen verkos-
toituminen ja yhteistyö eivät ole uusia asia, joten ne eivät mahdollisesti arkipäi-
väisyytensä vuoksi myöskään toimijoiden näkemyksissä erityisesti korostu, vaik-
ka ne mainitaan. 

Isoissa yrityksissä voitiinkin toimijoiden näkemysten mukaan havaita johta-
juuden hajaantumisen, toimintatapojen kehittymisen ja työn joustavan organisoi-
misen, oppimisen kulttuurin kehittymisen sekä ulkoisen ja sisäisen verkostoitumi-
sen ja yhteistyön kehitysprosessit. 

 
1. Johtajuuden hajautumisen prosessi 
 
     Isojen yritysten jo ennestään moniulotteinen organisaatiorakenne on kehittynyt 
edelleen ja on luonteeltaan verkostomainen. Itseohjautuvia tiimejä tai ryhmiä on 
perustettu lisää, ja niille on annettu vastuuta ja päätösvaltaa. Henkilöstö ymmär-
tää organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Henkilöstön osaamista hyödynne-
tään johtamisessa. Työntekijän asiantuntijuutta arvostetaan ja siihen luotetaan. 
Strateginen johtaminen kehittyy organisaation eri osissa ja tasoilla. 
 
2. Toimintatapojen kehittymisen ja työn joustavan organisoimisen prosessi 

 
Yrityksiin on syntynyt organisaation eri tasoille muodollisia toimintatapoja ja 

rakenteita, joiden avulla palaute- ja raportointikäytännöt toimivat hyvin ja järjes-
telmällisesti johdon, henkilöstön ja tiimien tai ryhmien välillä. Yksilön työpanok-
sen hyödyntämisessä on luotu joustavia ja innovatiivisia ratkaisuja tukemalla 
henkilöstön mahdollisuuksia ryhtyä yrittäjäksi ja sitä kautta siirtyä työntekijästä 
yhteistyökumppaniksi ja alihankkijaksi. 
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3.  Oppimisen kulttuurin kehittymisen prosessi 
 
      Henkilöstö on mukana yritysten kehittämisessä verkostomaisen organisaa-
tiorakenteen ansiosta organisaation eri tasoilla toimivien tiimien ja ryhmien, 
muodollisten ja epämuodollisten toimintatapojen, rutiinien ja vuorovaikutuksen 
myötä, vaikka se ei korostu näkemyksissä. Näkemysten mukaan henkilöstön val-
miuksia strategiatyöhön kehitetään ja ne kehittyvät osana omaa työtä heidän kuu-
luessaan organisaatiorakenteessa tiimeihin ja ryhmiin oman osaamisensa ja roo-
linsa mukaisesti. Myönteinen asenne työhön, sisäinen yrittäjyys ja itseohjautu-
vuus ovat kehittyneet organisaatiossa, samoin muutosvalmius. Henkilöstön kehit-
täminen on luonteeltaan vuorovaikutteista ja jatkuvaluonteista, ja sitä on suunni-
telmallisesti resurssoitu.  

 
4. Ulkoisen ja sisäisen verkostoitumisen ja yhteistyön prosessi 

 
Vaikka verkostoitumista ja yhteistyötä ulkoisen toimintaympäristön kanssa ei 

erityisesti tuoda näkemyksissä esille kehitystavoitteena, sen kehittyminen tunnis-
tetaan näkemysten mukaan selvästi tapahtuneena muutoksena sekä kehittyneenä 
prosessina. Sen kehittämiseen on kuitenkin panostettu, sillä ulkoisen toimintaym-
päristön kanssa tehtävään yhteistyöhön ja vuorovaikutukseen liittyvät toimintata-
vat ovat monipuolistuneet ja kehittyneet huomattavasti. Ulkoisen toimintaympä-
ristön kanssa on kehittynyt muodollisia ja epämuodollisia yhteistyön tapoja ja 
foorumeita. Näillä muodollisilla toimintatavoilla varmistetaan muun muassa hen-
kilöstön osaamistasoa ja yhteistyön laatua puolin ja toisin. Myös organisaation 
sisäinen ja ulkoinen vuorovaikutus toimivat sekä muodollisesti että epämuo-
dollisesti ja ovat kehittyneet sille tasolle, että syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. 
Toimijoiden näkemysten mukaan myös epämuodollinen vuorovaikutus ja tiedon-
välitys sekä organisaatioissa sisällä että ulkoisen toimintaympäristön kanssa toi-
mivat. 

 

5.2.3 Kaikki yritykset – koko aineisto 

     Seuraavaksi on kuvattu kaikkia yrityksiä koskien koko aineiston tasolla koet-
tuja muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja -kehitystarpeita ja käynnistyneitä 
kehitysprosesseja. Silloin kuvataan muunnettujen merkitysyksiköiden synteesit 
eli johdonmukaiset kuvaukset tutkimuksen viitekehykseen kiinnittyen (Giorgin 
analyysin  vaihe 4). Sen jälkeen kootaan yleinen kuvaus yritysten kehitysproses-
seista ja vastataan tutkimuskysymykseen ”Millaisia kehitysprosesseja yrityksissä 
(koko aineisto) on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökul-
masta tarkasteltuna?” (Giorgin analyysin vaihe 5). 
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Muunnettujen merkitysyksiköiden synteesit eli  kuvaukset koetuista muutoksista, 
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista sekä käynnistyneet kehitysprosessit – 
Giorgin analyysin vaihe 4 

 
Kaikkia yrityksiä tarkasteltaessa voidaan Giorgin analyysin vaiheessa neljä 

todeta johdonmukaisten kuvausten muodostuvan muutosten osalta toimintaympä-
ristön, johtamisen ja toimintatapojen, verkostoitumisen ja henkisen ilmapiirin 
muunnettujen yhteisten merkitysten ympärille. Verrattaessa analyysin tässä vai-
heessa (Giorgin analyysin vaihe 4) ja yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin 
vaihe 1, luku 5.1) esille nousseita mahdollisia yhteisiä merkityksiä muutoksen 
osalta voidaan todeta, että analyysin edetessä johtajamuutos on täsmentynyt joh-
tamisen ja toimintatapojen muutokseksi ja lisäksi esille ovat nouseet henkisen 
ilmapiirin kehittymiseen liittyvät muutokset.  

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden kuvaukset muodostuvat toimintaym-
päristön muutoksiin reagoimisen, verkostoitumisen, osaamisen kehittämisen ja 
henkilöstön osaamisen hyödyntämisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympä-
rille. Verrattaessa analyysin tässä vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 4) ja yleis-
tarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1, luku 5.1) esille nousseita mahdol-
lisia yhteisiä merkityksiä kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden osalta voidaan 
todeta, että analyysin edetessä yhteiset merkitykset ja kuvaukset ovat täsmenty-
neet siten, että esille on myös henkilöstön osaamisen hyödyntäminen.  

 Käynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuvat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvälityksen kehittymisen, lisääntyvän luottamuksen työntekijöiden 
asiantuntemusta kohtaan, toimintatapojen kehittymisen, verkostoitumisen laaje-
nemisen ja kehittymisen, koko henkilöstön osaamisen hyödyntämisen organisaa-
tion kehittämisessä, organisaatiorakenteiden kehittymisen, osaamisen kehittymi-
sen ja oppimisen kulttuurin kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten 
ympärille. Verrattaessa analyysin tässä vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 4) ja 
yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1, luku 5.1) esille nousseita 
mahdollisia yhteisiä merkityksiä käynnistyneiden kehitysprosessien osalta voi-
daan todeta, että analyysin edetessä yhteiset merkitykset ja kuvaukset ovat täs-
mentyneet ja niitä on löytynyt lisää. Toimintatapojen lisäksi myös organisaatiora-
kenteet ovat kehittyneet ja henkilöstön osaamista hyödynnetään organisaation 
kehittämisessä. Myös osaamisen kehittyminen on tullut esille, samoin oppimisen 
kulttuurin kehittyminen. 

 
 
Koettu muutos ja/tai muutokset 
 
1. Toimintaympäristöön liittyvät muutokset 
 
    Toimintaympäristöön liittyviä muutoksia kuvaavat koko aineiston tasolla 
muunnetut merkitysyksiköt OYT3, OYT4, OYT9, OYT10, OYT13, OYT24, 
OYT29, OYT7, OYT19, OYT21, OYT23, OYT27, OYT31, OYT35, OYT36 ja 
OYT39. Toimintaympäristöön liittyvinä muutoksina tulivat näkemyksissä esille 
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erilaiset ulkoisen toimintaympäristön muutokset mutta myös sisäisen toimin-
taympäristön muutokset uudistuneiden rakennusten, tekniikan, tuotannon ja/tai 
tuotteiden osalta. Näkemysten mukaan muutoksena tulivat esiin joustavuuden ja 
muutosvalmiuden lisääntyminen ja henkisen ilmapiirin kehittyminen muutosta 
ymmärtäväksi.  

 
2. Johtamisen ja toimintatapojen muutokset 

 
    Johtamiseen liittyviä muutoksiä kuvaavat koko aineiston tasolla muunnetut 
merkitysyksiköt OYT8, OYT9, OYT11, OYT12, OYT33 ja OYT37. Johtamiseen 
liittyvät muutokset tulevat esiin etenkin johdon näkemyksissä. Näkemysten mu-
kaan johto on vaihtunut: johtaja ja/tai omistuspohja ja johtamisen osaaminen ovat 
kehittyneet. Lisäksi näkemyksissä tulivat esille uusien sisäisten toimintatapojen 
luominen. Niitä kehittyi tuotantoon, töiden organisoimiseen, johtamiseen ja tie-
donvälitykseen kun työntekijöiden ammatilliset kompetenssit ja moniosaaminen 
kehittyivät. Myös ulkoisen toimintaympäristön – asiakkaiden, kilpailijoiden, ali-
hankijoiden, muiden yritysten, tutkimus- ja koulutusorganisaatioiden – kanssa 
kehittyi uusia toimintatapoja vuorovaikutukseen, tiedonvaihton ja verkostoitumi-
seen. 

 
3. Verkostoitumiseen liittyvät muutokset 
 
    Verkostoitumiseen liittyviä muutoksia kuvaavat koko aineiston tasolla muun-
netut merkitysysyksiköt OYT1, OYT2, OYT17, OYT5, OYT10, OYT14, 
OYT15, OYT16, OYT18, OYT20, OYT25, OYT32, OYT34, OYT36, OYT38 ja 
OYT39. Verkostoitumiseen liittyviä muutoksia tuli esille sekä johdon että henki-
löstön toimijoiden näkemyksissä, mutta johdon näkemyksissä ne korostuivat 
enemmän. Näkemysten mukaan toiminnassa oli suuntauduttu uusille markkinoille 
ja hankittu uusia asiakkaita: ulkoisen verkostoitumisen edut osattiin ottaa huomi-
oon. Myös verkostoitumisen toimintatapoja kehitettiin organisaation sisällä mutta 
myös yhteistyökumpaneiden kanssa, esimerkkeinä vuorovaikutus ja tiedonvaihto 
ulkoisen toimintaympäristön kanssa. 
 
4. Henkisen ilmapiirin kehittymiseen liittyvät muutokset 
 
    Henkisen ilmapiirin kehittymiseen liittyviä muutoksia koko aineiston tasolla 
kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt OYT1, OYT3, OYT7, OYT14, OYT15, 
OYT21, OYT23, OYT27, OYT35, OYT36, OYT14, OYT16 ja OYT30. Sekä 
johto että henkilöstö esittivät niitä näkemyksissään. Näkemysten mukaan henki-
nen ilmapiiri on kehittynyt organisaatioiden sisäisen yhteistyön ja yhteisten ta-
voitteiden ja niihin sitoutumisen myötä. Ammatilliset kompetenssit ja moniosaa-
minen ovat kehittyneet, ja niiden taso noussut. Jatkuva oppiminen on myös jolla-
kin tavalla tullut osaksi jokaisen työtä.  
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Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet 
 
1. Toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen 
 
    Toimintaympäristön kehitystavoitteita ja -tarpeita koko aineiston tasolla ku-
vaavat muunnetut merkitysyksiköt KYT1, KYT2, KYT3, KYT5, KYT6, KYT9, 
KYT10, KYT12, KYT13, KYT14, KYT15, KYT19, KYT20, KYT25, KYT26, 
KYT27, KYT30 ja KYT31. Sekä johto että henkilöstö esittivät näkemyksissään 
toimintaympäristön muutoksia kehitystavoitteena, mutta johto toi niitä esille sel-
vemmin ja vahvemmin. Toimijoiden näkemysten mukaan kaikki yritykset olivat 
kokeneet muutoksia ja muutoksiin haluttiin reagoida ja selvitä niistä. Osaamisen 
kehittäminen organisaatiossa koettiin yleisesti keinoksi hallita muutosta, vastata 
tulevaisuuden haasteisiin ja kehittyä.  

 
2. Verkostoitumisen kehittäminen  

 
   Verkostoitumisen kehitystavoitteita koko aineiston tasolla kuvaavat muunnetut 
merkitysyksiköt KYT3, KYT4, KYT11, KYT16, KYT24 ja KYT27. Verkostoi-
tumisen tuo kehitystavoitteena näkemyksissään esille selkeämmin henkilöstö kuin 
johto. Toimijoiden näkemysten mukaan tavoitteena on kehittää ja laajentaa ver-
kostoitumista ulkoisen toimintaympäristön kanssa. Lisäksi ulkoisen toimintaym-
päristön kanssa pyrittiin konkreettiseen yhteistyöhön, vuorovaikutukseen ja tie-
donvaihtoon. 
 
3. Osaamisen kehittäminen 
 
    Osaamisen kehittämisen kehitystavoitteita koko aineiston tasolla kuvaavat 
muunnetut merkitysyksiköt KYT1, KYT4, KYT6, KYT9, KYT10, KYT12, 
KYT13, KYT14, KYT15, KYT16, KYT19, KYT20, KYT25, KYT26, KYT27 ja 
KYT31 (esimerkkinä liite 7). Osaamisen kehittämisen kehitystavoitteita esittivät 
näkemyksissään sekä johdon että henkilöstön toimijat, mutta johto selvästi use-
ammin ja vahvemmin. Toimijoiden näkemysten mukaan muutoksen hallinnan ja 
kehittymisen keinona oli osaamisen kehittäminen, jolloin kehittämisen kohteena 
oli yleinen moniosaaminen ja /tai ammatilliset kompetenssit, joiden saattaminen 
tietylle tasolle oli nähtiin tärkeäksi. Näkemysten mukaan myös osaamisen kehit-
tämisen resurssointia sekä johtamisen osaamista on kehitettävä. 

 
4. Henkilöstön osaamisen hyödyntäminen 

 
   Henkilöstön osaamisen hyödyntämisen kehitystavoitteita koko aineiston tasolla 
kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt KYT5, KYT9, KYT12, KYT13, KYT14, 
KYT25, KYT26, KYT27, KYT30, KYT31, KYT1, KYT2, KYT3, KYT25, 
KYT29, KYT32, KYT7, KYT8 ja KYT28. Henkilöstön osaamisen hyödyntämi-
sen kehitystavoitteita toivat näkemyksissään esille sekä johto että henkilöstö, 
mutta johto vahvemmin. Toimijoiden näkemysten mukaan moni- ja ydinosaamis-
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ta kehittämällä voidaan lisätä osaamisen hyödyntämistä organisaatiossa. Lisäksi 
moni- ja ydinosaamista kehittämällä voidaan luoda organisaatiossa toimintatapoja 
organisaation toiminnan kehittämiseksi ja uudelleen suuntaamiseksi. Henkilöstön 
osaamisen hyödyntäminen organisaatioiden strategisessa toiminnassa, etenkin 
strategioiden laatimisessa, tuli myös näkemyksissä esille.  
 
 
Käynnistyneet kehitysprosessit 
 
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen kehittyminen 

 
   Vuorovaikutuksen ja tiedonvälityksen kehitysprosesseja koko aineiston tasolla 
kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT1, PYT4, PYT5, PYT7, PYT6, PYT8, 
PYT10, PYT16, PYT20, PYT22, PYT23, PYT33 ja PYT34. Vuorovaikutuksen ja 
tiedonvälityksen kehitysprosessit tulivat esille sekä johdon että henkilöstön nä-
kemyksissä. Näkemysten mukaan vapaamuotoinen keskustelu käynnistyi ja li-
sääntyi organisaatiossa. Myös epämuodollinen vuorovaikutus lisääntyi sekä joh-
don ja henkilöstön välinen tiedonkulku ja vuorovaikutus kehittyivät ja kehittyvät 
edelleen koko ajan.  

 
3. Luottamuksen lisääntyminen työntekijöiden asiantuntemukseen – itseohjautu-
vuuden kehittyminen 
 
    Luottamuksen lisääntymistä työntekijöiden asiantuntemukseen koko aineistos-
sa kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT9, PYT11, PYT12, PYT14, PYT20, 
PYT25, PYT29, PYT33 ja  PYT35. Luottamuksen lisääntymisen kehityksen tuo-
vat näkemyksissään esille sekä johdon että henkilöstön toimijat yhtä selvästi. Nä-
kemysten mukaan työntekijän asiantuntemukseen luotetaan ja sitä halutaan kehit-
tää jatkuvasti. Myös työntekijöiden itseohjautuvuutta kehitetään.  
 
4. Organisaatiorakenteiden ja toimintatapojen kehittyminen  

 
   Organisaatiorakenteiden ja toimintapojen kehitystä kuvaavat koko aineiston 
tasolla muunnetut merkitysyksiköt PYT2, PYT3, PYT6, PYT16, PYT17, PYT18, 
PYT19, PYT25, PYT28, PYT31, PYT32 ja PYT34. Organisaatiorakenteiden ja 
toimintatapojen kehityksen toivat näkemyksissään esille sekä johdon että henki-
löstön toimijat. Näkemysten mukaan verkostomaiset organisaatiorakenteet kehit-
tyivät siten, että tiimien ja ryhmien perustaminen lisääntyi ja vastuuta ja päätös-
valtaa oli annettu tiimeille ja ryhmille entistä enemmän. Näkemysten mukaan 
kehitys näkyy myös siinä, että organisaatiolla on valmiuksia joustaviin ja innova-
tiivisiin ratkaisuihin yksilön työpanoksen hyödyntämisessä organisaation hyväksi. 
Lisäksi on kehitetty toimivia muodollisia toimintatapoja ja niitä kehitetään edel-
leen. Myös toimivia vuorovaikutuksen toimintatapoja kehitetään ja niitä on jo 
kehittynyt. 
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5. Henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä 
 

   Henkilöstön osaamisen hyödyntämistä organisaation kehittämisessä koko ai-
neiston tasolla kuvaavat muunnetut merkitysyksiköt PYT3, PYT6, PYT8, PYT9,  
PYT10, PYT20, PYT22, PYT23, PYT33, PYT11, PYT12, PYT14, PYT16, 
PYT25, PYT29, PYT33 ja PYT35. Henkilöstön osaamisen hyödyntämisen toivat 
näkemyksissään esille sekä johdon että henkilöstön toimijat. Näkemysten mukaan 
se tulee esiin siten, että henkilöstö osallistuu etenkin strategioiden laatimiseen ja 
suunnitteluun. Henkilöstö osallistuu myös muuhun strategiseen toimintaan – joh-
tamisen ja oppimisen prosessiin – ja henkilöstön valmiuksia siihen kehitettiin ja 
kehitetään. 
 
6.   Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen 

 
    Verkostoitumisen laajentumista ja kehittymistä koko anineiston tasolla kuvaa-
vat muunnetut merkitysyksiköt PYT1, PYT4, PYT5, PYT7, PYT18 ja PYT38. 
Verkostoitumisen laajentuminen ja kehittyminen tulevat esille ainoastaan johdon 
näkemyksissä. Näkemysten mukaan verkostoitumisen laajeneminen ja kehittymi-
nen tulevat esiin siten, että organisaatiossa on verkostoiduttu vuorovaikutteisesti 
ulkoisen toimintaympäristön kanssa ja uutta tietoa ja innovaatioita syntyy verkos-
toitumisen seurauksena. Silloin verkostoitumisen ansiosta organisaation oma toi-
minta kehittyy sekä myös yhteistyötahojen yhteinen toiminta kehittyy. 
 
7. Osaamisen kehittyminen 

 
    Osaamisen kehittymistä kuvaavat koko aineiston tasolla muunnetut merki-
tysyksiköt PYT5, PYT7, PYT9, PYT11, PYT12, PYT14, PYT20, PYT25, 
PYT29, PYT33, PYT35 ja PYT37. Osaamisen kehittyminen tulee esille sekä joh-
don että henkilöstön toimijoiden näkemyksissä yhtä vahvasti. Näkemysten mu-
kaan henkilöstö on mukana organisaatioiden strategioiden laatimisessa ja sitoutui 
ja sitoutuu organisaation tavoitteisiin ja ymmärtää niitä. Myös sisäisen yrittäjyy-
den kehittyminen organisaatiossa tukee näkemysten mukaan osaamisen kehitty-
mistä. 
 
8. Oppimisen kulttuurin kehittyminen 

 
    Oppimisen kulttuurin kehittymistä koko aineiston tasolla kuvaavat muunnetut 
merkitysyksiköt PYT9, PYT11, PYT13, PYT14, PYT20, PYT25, PYT29, 
PYT33, PYT35, ja PYT38. Oppimisen kulttuurin kehittyminen ja sen kehittymi-
seen liittyvä toiminta tulevat esille sekä johdon että henkilöstön toimijoiden nä-
kemyksissä, mutta henkilöstön näkemyksissä ne korostuvat enemmän. Toimijoi-
den näkemysten mukaan oppimisen kulttuurin kehittyminen näyttäytyi ja näyttäy-
tyy siten, että sisäisen yrittäjyyden ja myönteisen asenteen kehittymistä organi-
saation muutoksiin ja kehittymiseen tuettiin ja tuetaan, organisaatiossa vapaa-
muotoinen keskustelu ja epämuodolliset tiedon kulkua edistävät toimintatavat 
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aktivoituivat ja vakiintuivat ja työntekijän osaamiseen ja itseohjautuvuuteen luo-
tetaan. Lisäksi näkemysten mukaan oppimisen kulttuurin kehittymistä tukee se, 
että vuorovaikutus on organisaatiossa kehittynyt sille tasolle, että syntyy uutta 
tietoa ja innovaatioita.  

 
Yleinen kuvaus kehitysprosesseista kaikissa yrityksissä –  eli millaisia kehityspro-
sesseja  yrityksissä (koko aineisto) on strategisen johtamisen ja organisaation 
oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna  –  Giorgin analyysin vaihe 5 

 
     Seuraavassa tarkastellaan, millaisia kehitysprosesseja yrityksissä (koko aineis-
to) on ja samalla vastataan myös tutkimusprosessin alkuvaiheessa (luku 1.2) esi-
tettyyn tutkimuskysymykseen ”Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna?”, 
joka aineiston yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) täsmentyi 
seuraavasti: ” Millaisia kehitysprosesseja  yrityksissä (koko aineisto) on strategi-
sen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna?”. 
     Organisaatioiden kehitysprosessit näyttäytyvät toimijoiden näkemysten mu-
kaan yrityksissä koko aineiston tasolla henkilöstön osallistumisen, kehittymisen 
ja sitoutumisen prosessina, sisäisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen toimintatapo-
jen kehittymisen prosessina, verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittymisen 
ja jatkuvan oppimisen prosessina sekä ulkoisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen 
kehittymisen prosessina.  

 
1. Henkilöstön osallistumisen, kehittymisen  ja sitoutumisen prosessi 
 
    Toimijoiden näkemysten mukaan henkilöstön asiantuntijuuteen luotetaan ja 
henkilöstö osallistuu organisaation strategiseen toimintaan, ja näin myös strategi-
seen johtamisen ja organisaation oppimisen prosessiin. Henkilöstön ammatillisia 
kompetensseja ja moniosaamista hyödynnetään organisaation strategioiden laati-
misessa ja organisaation kehittämisessä. Henkilöstön osaamista kehitetään sekä 
ammatillisten kompetenssien että moniosaamisen osalta mutta myös organisaati-
on oppimisen ja johtamisen prosesseissa mukana olemiseen.  

Organisaation oppiminen konkretisoituu organisaatiossa kollekiivisena oppi-
misena – myös toisilta oppimisena ja yhteisenä vuorovaikutuksena. Osallistumi-
sen ja osaamisen kehittymisen myötä henkilöstö ymmärtää organisaation tavoit-
teet ja keinot, joilla tavoitteisiin pyritään. Näkemysten mukaan organisaatioon 
muodostuu myös myönteinen kehittymisen ilmapiiri. Muutosherkkyys ja -
valmius lisääntyvät organisaatiossa toimintaympäristön hallinnan lisääntymisen 
myötä, samoin henkilöstön myönteinen asenne työhön ja sitoutuminen organisaa-
tion toimintaan ja tavoitteisiin.  

Vaikka pienissä yrityksissä ei näkemysten mukaan erityisesti korostu henki-
löstön osallistuminen eikä sitoutuminen organisaation strategiseen toimintaan, 
kehitystä kuitenkin tapahtuu. Kehitystä vievät eteenpäin johtamisen kehittyminen 
sekä henkilöstön luonteva osallistuminen normaalissa arjessa yrityksen toimin-
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taan monella tavalla. Henkilöstön osaamista ja resursseja tarvitaan konkreettises-
ti. Henkilöstö toimii lähellä johtoa ja tunnistaa hyvin oman merkityksensä organi-
saation kehittämisessä, vaikka näkisikin sen olevan ensisijaisesti johtajan tehtävä. 
Kaaoksen kokenut yritys kuului tähän yritysryhmään ja merkillepantavaa on, että 
siellä henkilöstö tunnisti oman merkityksensä organisaation kehittämisessä sel-
vemmin kuin muissa pienissä yrityksissä. 

Keskisuurissa yrityksissä henkilöstö on näkemysten mukaan vahvimmin 
muodollisesti sidottu organisaation kehittämiseen ja strategiseen toimintaan, ja 
sekä johdon että henkilöstön toimijat tuovat sen esiin merkittävänä asiana. Sekä 
muodollinen että epämuodollinen tiedonvälitys ja toimintatavat ovat myös lisään-
tyneet organisaatioissa. Hiljaisen tiedon leviäminen organisaatiossa ja sen merki-
tys tunnistetaan. Henkilöstön sitoutuminen ja myönteinen asenne työhön nähdään 
vahvemmin kehittyneiksi kuin muissa yrityksissä.   

Isoissa yrityksissä henkilöstö on mukana organisaation kehittämisessä. Se 
osallistuu organisaation strategiseen toimintaan organisaation eri tasoilla toteutu-
van muodollisen ja epämuodollisen vuorovaikutuksen myötä. Se ei kuietnkaan  se 
ei korostu näkemyksissä eikä ymmärrys siihen osallistumisesta ulotu työntekijöi-
hin saakka. Myönteinen asenne työhön, sisäinen yrittäjyys ja työntekijöiden itse-
ohjautuvuus ovat kuitenkin kehittyneet.  

 
2.    Sisäisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen toimintatapojen kehittymisen 
       prosessi 
 
    Toimijoiden näkemysten mukaan organisaation strategiseen toimintaan osallis-
tuminen käynnistää organisaatiossa muodollisen vuorovaikutuksen ja sään-
nöllisten kokouskäytäntöjen lisäksi vapaamuotoista keskustelua, tiedonkulkua ja 
vuorovaikutusta. Siten myös syntyy sekä muodollisia että epämuodollisia vuoro-
vaikutusta edistäviä toimintatapoja. Ne edesauttavat organisaation kollektiivisen 
oppimisen ja osaamisen kehittymistä.  
     Näyttää myös siltä, että hiljaista tietoa levittävät epämuodolliset toimintatavat 
yleistyvät organisaatioissa. Kun organisaatio kehittyy kohti oppivan organisaation 
toimintatapaa, yhä useampia muodollisia ja säännönmukaisia toimintatapoja syn-
tyy organisaatioon ammatillisten kompetenssien sekä moniosaamisen hyödyntä-
misen tueksi ja varmistamiseksi organisaation oppimisen prosessissa.  

Pienissä yrityksissä korostuu näkemysten mukaan epämuodollisen, hiljaisen 
tiedon leviäminen organisaatiossa, vaikka myös muodollisia, organisaation sisäi-
siä yhteistyön rakenteita ja toimintatapoja on syntynyt tiimi- ja ryhmätyöskente-
lyn kehittymisen myötä. Työntekijöiden myönteinen asenne kehittymiseen ja 
omaan rooliin organisaatiossa rakentuu itsekseen epämuodollisen vuorovaikutuk-
sen ja jokapäiväisen kanssakäymisen myötä. 

Keskisuurissa yrityksissä on näkemysten mukaan havaittavissa muita yrityksiä 
selvemmin muodollisten toimintatapojen kehittämisen merkitys organisaation 
kokonaisvaltaisessa kehittymisessä. Rutiinit ja toimintatavat ovat tärkeitä ja kehi-
tyksen varmistamiseksi ja seuraamiseksi niiden on oltava muodollisia. Kun hen-
kilöstölle annetaan vastuuta omasta työstään ja sen osaamista hyödynnetään, hen-
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kilöstö tarvitsee säännöllistä palautetta toiminnastaan, mikä puolestaan aktivoi 
säännöllisiä kokouskäytäntöjä. Tämä tuli selvästi esille myös harppauksittain ke-
hittyneessä yrityksessä sekä tasaisesti kehittyneessä yrityksessä, jotka molemmat 
olivat keskisuuria yrityksiä.  

Isoissa yrityksissä tunnistetaan näkemysten mukaan selkeämmin kuin pie-
nemmissä yrityksissä vapaamuotoisen, epämuodollisen tiedonkulun ja vuorovai-
kutuksen toimintatapojen syntyminen organisaation eri tasoille ja niiden merkitys 
organisaatiorakenteessa osana kehittymistä.  

 
3. Verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittymisen ja jatkuvan oppimisen  
    prosessi 

 
    Toimijoiden näkemysten mukaan kehittyneen osaamisen myötä organisaa-
tiorakenteen on mahdollista muuttua verkostomaiseksi, jolloin vastuuta ja päätös-
valtaa hajautetaan tiimeille tai ryhmille ja strateginen johtaminen voi kehittyä. 
Kasvaneen vastuun myötä jatkuva oppiminen tulee osaksi omaa työtä, samoin 
myös toisten opettaminen. Henkilöstö ottaa itse vastuuta osaamisensa pysymi-
sestä ajan tasalla ja uuden oppimisesta. Johtaminen kehittyy ja myös johtamis-
käytännöt ja toimintatavat kehittyvät siten, että henkilöstön jatkuva oppiminen on 
mahdollista sekä lisääntynyt vastuu omasta ja myös työkavereiden työstä on hal-
littavissa. 

Vuorovaikutus organisaation henkilöstön ja johdon välillä on näkemysten 
mukaan yhä tärkeämpää, sillä palautteen saaminen tekee mahdolliseksi oman 
toiminnan arvioinnin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Integroivat mekanismit 
kehittyvät. 

Kehittynyt vuorovaikutus lisää tiedon kumuloitumista organisaatiossa ja tie-
don yhteistä hyödyntämistä jokaisen yrityksen omassa ainutlaatuisessa toimin-
taympäristössä. Parhaimmillaan vuorovaikutus kehittyy sille tasolle, että organi-
saatiossa syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Silloin voidaan todeta organisaati-
oon olevan syntymässä tai syntyneen oppimisen kulttuuria.   

Pienissä yrityksissä henkilöstön näkemysten mukaan henkilöstölle on tarjottu 
mahdollisuus kehittymiseen. Johtamisen osaamisen kehittyminen tulee johdon ja 
myös jossain määrin myös henkilöstön näkemyksissä esiin asiana, joka on mah-
dollistanut organisaation toiminnan kokonaisvaltaisen hallinnan ja kehittymisen. 
Epämuodollinen vuorovaikutus henkilöstön ja johdon välillä arkipäivän tilanteis-
sa on kehittynyt ja toimii hyvin. Organisaation oppimisen kulttuurissa ei muodol-
lisesti ole edetty niin pitkälle kuin isommissa yrityksissä. 

Keskisuurissa yrityksissä näkemysten mukaan verkostomaisen organisaatiora-
kenteen kehittyminen tulee selvemmin esille kuin pienissä tai isoissa yrityksissä. 
Se on mahdollistanut organisaation kehittymisen tehokkaammaksi. Työntekijän 
nähdään olevan oman työnsä paras asiantuntija. Oppimisen kulttuurin kehittymi-
sen organisaatiossa tunnistavat sekä johdon että henkilöstön toimijat. Innovatiivi-
suus ulottuu myös tapaan, miten yksilön työpanosta hyödynnetään organisaatios-
sa. 
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Isoissa yrityksissä on näkemysten mukaan syntynyt muodollisia toimintatapo-
ja ja rakenteita organisaation eri tasoille, joiden avulla palaute- ja raportointikäy-
tännöt toimivat hyvin johdon ja henkilöstön välillä. Ne tukevat ja varmistavat 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen prosessien toteutumista ja ke-
hittymistä. Organisaation sisäinen ja ulkoinen vuorovaikutus ovat kehittyneet sille 
tasolle, että syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Myös isoissa yrityksissä yksilön 
työpanoksen hyödyntämiseen on luotu joustavia tapoja.  
4.  Ulkoisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen kehittymisen prosessi 

 
    Toimijoiden näkemysten mukaan organisaatio kehittyy verkostoitumalla ulkoi-
sen toimintaympäristön kanssa. Konkreettinen yhteistyö ja vuorovaikutus asiak-
kaiden, kilpailijoiden, alihankkijoiden ja tutkimus-, koulutus- ja kehittämisorga-
nisaatioiden kanssa avaa organisaation kehittämiseen ja kehittymiseen uuden 
vuorovaikutteisen ulottuvuuden. Voidaan puhua ulkoisista asiantuntijaverkostois-
ta, jotka saavat toisiltaan yhteistä hyötyä ja tukea oman toimintansa kehittämi-
seen. Yhteistyön ja vuorovaikutuksen syvetessä organisaatioon syntyy toiminta-
tapoja, jotka ulottuvat organisaation ulkopuolelle – muihin organisaatioihin ja sen 
myötä laajoihin asiantuntijaverkostoihin.  

Toimijoiden näkemysten perusteella on todettavissa, että ulkoiseen asiantunti-
javerkostoon syntyy vuorovaikutuksen ja yhteistyön myötä toimintatapoja, joista 
on hyötyä kaikille organisaatioille niiden yhteistyössä sekä oman toiminnan ke-
hittämisessä. Asiantuntijaverkostossa toimivat organisaatioiden johto ja henkilös-
tö, jokainen omalla tasollaan omalla osaamisen alueellaan, ja tuovat panosta 
oman organisaation kehittämiseen.   

Pienissä yrityksissä verkostoituminen ja vuorovaikutus ovat kehittyneet sel-
västi voimakkaimmin verrattuna isompiin yrityksiin. Johdon näkemyksissä tulee 
esiin, että uusia ulkoisia verkostoja on luotu ja ne ovat laajentuneet. Toimintata-
poja verkostoitumiseen ja yhteistyöhön on myös kehittynyt. Etenkin johto näkee 
edellisen todella vahvasti kehittyneenä osa-alueena organisaatiossa. Se on yhtey-
dessä henkilöstön osaamisen hyödyntämiseen ja johtamisen kehittymiseen orga-
nisaatiossa – toimintaympäristön monipuoliseen hallintaan.  

Keskisuurissa yrityksissä toimijoiden näkemyksissä verkostoituminen koros-
tuu heikoiten kehitystavoitteena verrattuna muihin yrityksiin. Keskisuurissa puo-
lestaan sisäisten toimintatapojen kehittäminen ja kehittyminen nähdään tärkeim-
pänä asiana organisaation kehittymisessä. Henkilöstön osaamista hyödynnetään 
siten, että saadaan organisaation toiminta entistä tehokkaammaksi. 

Isoissa yrityksissä ulkoisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen toimintatapojen 
kehittyminen nousee vahvasti esille toimijoiden näkemyksissä. Ulkoisen toi-
mintaympäristön kanssa on kehittynyt muodollisia ja epämuodollisia toiminnalli-
sia yhteistyön tapoja ja foorumeita. Muodollisilla toimintatavoilla varmistetaan 
muun muassa yhteistyön laatua puolin ja toisin ja organisoidaan työtä tehokkaasti 
yli organisaatiorajojenkin. Tämä kehitys näyttäytyy myös selvästi harppauksittain 
kehittyneessä yrityksessä, joka oli iso yritys.  
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5.3 Yhteenveto      

5.3.1 Kehitysprosessit eri tavalla kehittyneissä yrityksissä 

     Kaaoksen kokeneessa yrityksessä (pieni yritys) koetut muutokset täsmentyivät 
analyysin edetessä. Aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) mah-
dollisena yhteisenä merkityksenä nousivat esille toimintatapojen muutokset. Ana-
lyysin edetessä (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) voitiin todeta, että muutokset 
olivat kohdistuneet organisaatiorakenteeseen, toiminnan erikoistumiseen ja henki-
löstöön.  
     Myös asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet täsmentyivät analyysin edetessä. 
Aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) esille nousi kehitysta-
voitteena ja –tarpeena toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen. Analyysin 
edetessä (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) voitiin todeta, että kehitystavoitteet 
ja -tarpeet kohdistuivat toiminnan kehittämiseen suunnitelmallisesti kaaoksesta 
huolimatta. Se tarkoitti jatkuvaa tuotekehitystä mutta myös henkilöstön osaami-
sen kehittämistä kapeammalle sektorille.  
     Käynnistyneet kehitysprosessit vahvistuivat ja niiden sisällöt täsmentyivät 
analyysin edetessä. Jo aineiston yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 
1) voitiin yrityksessä löytää mahdollisina yhteisinä merkityksinä useita kehitys-
prosesseja, jotka liittyivat muutosvalmiuteen, vuorovaikutukseen ja tiedon väli-
tykseen, luottamukseen työntekijöiden asiantuntemukseen, muodollisiin toiminta-
tapoihin ja verkostoitumiseen. Analyysin edetessä (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 
ja 4) kehitysprosessien osalta jo aineiston yleistarkasteluvaiheessa havaitut merki-
tykset merkitykset säilyivät mutta niiden sisällöt jäsentyivät.  
      Kaaoksen kokeneessa yrityksessä oli jo selvästi havaittavissa  strategisen joh-
tamisen ja organisaation oppimisen kehittymisen aktivoituminen sekä kehittymi-
nen. Kaaos oli jo itsessään toiminut kehitysprosessina ja aktivoinut organisaation 
kehittymistä uudella tavalla, esimerkiksi suuntaamalla toimintaa uudelleen, hen-
kilöstön sitomisella tiiviisti strategiseen toimintaan ja johtamisen ja organisaation 
oppimisen prosesseihin sekä toimintatapojen luomisella jatkuvaan kehittämiseen 
ja vuorovaikutukseen.  
     Kaaoksen kokeneessa yrityksessä oli havaittavissa seuraavia kehitysprosesseja 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna 
(Giorgin analyysin vaihe 5): 

• johtamisen prosessi: johtaminen sopeutettiin muuttuneeseen tilantee-
seen sitä hyödyntäen. Henkilöstö osallistuu strategiseen toimintaan, ja sen 
osaamista hyödynnetään organisaation kehittämisessä ja johtamisessa. 
Organisaatio on kaaoksen jälkeen keskittynyt organisaation sisäisen toi-
minnan uudelleen rakentamiseen ja kehittämiseen. 
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• tiedon välityksen ja vuorovaikutuksen prosessi: hiljainen tieto leviää 
organisaatiossa. Vuorovaikutukseen ja tiedonvälitykseen on syntynyt sekä 
muodollisia että epämuodollisia toimintatapoja.  
• henkilöstön osaamisen hyödyntämisen ja kehittämisen prosessi: 
toimijoiden jo ennen kaaosata tekemää strategiatyötä oli dokumentoitu ja 
sitä voitiin hyödyntää kaaoksen jälkeen vaikka henkilöstö vaihtuikin. 
Henkilöstö osallistettiin organisaation strategiseen toimintaan ja sen 
osaamista hyödynnettiin ja valmiuksia osallistumiseen myös kehitetet-
tiinn.   
 

      Harppauksittain kehittynyt (iso yritys) ja tasaisesti kehittynyt yritys (kes-
kisuuri yritys) olivat toimijoiden näkemysten perusteella kokeneet monia muu-
toksia, esimerkiksi ison rakenteellisen ja toiminnallisen muutoksen. Myös niiden 
kokemat muutokset täsmentyivät analyysin edetessä.  
     Harppauksittain kehittyneissä yrityksissä tulivat yleistarkasteluvaiheessa 
(Giorgin analyysin vaihe 1) esiin mahdollisina muunnettuina yhteisinä merkityk-
sinä toimintatapoihin ja verkostoitumiseen liittyvät muutokset. Analyysin edetes-
sä (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) ne täsmentyivät tämän yrityksen osalta 
siten, että muutos on koskenut organisaation eri toimintoja, osaamista ja rakentei-
ta. Vaikka muutokset olivat isoja, ne tapahtuivat hallitusti.  
    Myös asetetut kehitystavoitteet ja -tarpeet täsmentyivät analyysin edetessä. 
Aineiston yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) kaikissa harppauk-
sittain kehittyneissä yrityksissä oli havaittavissa mahdollisena yhteisenä merki-
tyksenä toimintaympäristön muutoksiin reagoiminen. Esiin tuli myös osaamisen 
kehittäminen. Tämän yrityksen osalta se täsmentyi analyysin edetessä (Giorgin 
analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) siten, että asetetujen kehitystavoitteiden ja –tarpeiden 
voitiin todeta kiinnittyvän tiiviisti koettuihin muutoksiin ja osaamisen kehittämi-
nen korostuu keinona hallita muutosta ja kehittyä.  

Myös käynnistyneet kehitysprorosessit täsmentyivät analyysin edetessä. Ai-
neiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) kaikilla harppauksittain 
kehittyneillä yrityksillä havaittiin mahdollisena yhteisenä merkityksenä muodol-
listen toimintatapojen kehittyminen. Tässä yrityksessä käynnistyneet kehityspro-
sessit  täsmentyivät analyysin edetessä (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) siten, 
että niiden voitiin todeta olevan laaja-alaisia ja perustuvan selkeästi asetettuihin 
kehitystavoitteisiin ja –tarpeisiin ja sisältävän jatkuvan kasvun ja kehittämisen. 
Lisäksi työn joustavaa organisoimista tuetaan. Vaikka johto ohjaa vahvasti orga-
nisaation toimintaa, henkilöstön osaamista kuitenkin hyödynnetään siinä ja osaa-
mista myös kehitetään.  

Tasaisesti kehittynyt yritys oli kohdannut ulkoista toimintaympäristöä ja or-
ganisaation sisäistä toimintaa koskevia muutoksia. Muutokset (Girogin analyysin 
vaiheet 1, 2, 3 ja 4) olivat koskettaneet jollakin tavoin lähes kaikkea organisaation 
toimintaympäristössä. Kaaosta ei kuitenkaan oltu koettu, sillä muutokset eivät 
olleet täysin ennakoimattomia eivätkä yllätyksellisiä. Muutoksiin oli myös ollut 
aikaa valmistautua. Asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet (Girogin analyysin vai-
heet 1, 2, 3 ja 4) kiinnittyivät selkeästi koettuihin muutoksiin, johon henkilöstön 
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osaaminen sidottiin vahvasti mukaan. Yksi tärkeä kehitystavoite oli verkostoitu-
misen kehittäminen asiakkaiden kanssa. Yhteistyö ja vuorovaikutus ulkoisen toi-
mintaympäristön kanssa nähtiinkin oman kehittymisen välineeksi. Kehittymisen 
nähtiin rakentuvan oman henkilöstön osaamiseen ja kehittämiseen. Käynnistynei-
nä kehitysprosessina (Girogin analyysin vaiheet 1, 2, 3 ja 4) tuli esiin johtaminen, 
joka on kehittynyt yhdessä henkilöstön osaamisen kehittymisen ja henkilöstön 
osaamisen hyödyntämisen kanssa. Myös organisaatiorakennetta ja toimintatapoja 
on kehitetty siten, että johtaminen ja strategiat hajaantuvat organisaatioon. Näissä 
strateginen johtaminen ja organisaation oppiminen myös integoituvat toisiinsa. 
Organisaatioon on syntynyt oppimisen kulttuuria. 
     Sekä harppauksittain kehittynyt yritys että tasaisesti kehittynyt yritys ovat luo-
neet erilaisia, koko organisaation strategiseen toimintaan kiinnittyviä ja luonteel-
taan jatkuvia kehitysprosesseja ja oppivan organisaation toimintaa ja oppivalle 
organisaatiolle ominaista rakennetta. Näiden organisaatioiden kehittäminen ja 
organisaatioiden kehitysprosessit suuntautuivat toimijoiden osaamisen hyödyn-
tämiseen ja osaamisen jatkuvaan kehittämiseen sekä erilaisten vastuutettujen 
ryhmien vuorovaikutukseen, yhteistyöhön, yhteisiin työskentely- ja toimintata-
poihin ja raportointikäytäntöihin.  

Harppauksittain kehittyneessä yrityksessä oli havaittavissa seuraavia kehitys-
prosesseja strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tar-
kasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5): 

• johtamisen prosessi: organisaatio on niin iso, että sitä voidaan luon-
nehtia ”ylhäältä johdetuksi”. Johtaminen tapahtuu kuitenkin niin, että 
toimijoilla on mahdollisuus osallistua organisaation strategiseen toi-
mintaan, sillä kaikkien osaamista hyödynnetään strategisessa johtami-
sessa ja organisaation oppimisessa ja osaamista siihen myös kehite-
tään. 

• työn joustavan organisoimisen prosessi: organisaatio organisoi työtä 
joustavan organisaation tavoin – myös ulkoistaen sitä työntekijöiden 
perustamiin yrityksiin.  

• henkilöstön koulutuksen ja paikallisen oppimisen prosessi: Henkilöstö 
on sidottu toimintojen avulla strategiseen toimintaan. Henkilöstön 
koulutus on jatkuvaa ja osa jokaisen omaa työtä. Oppimisen kulttuurin 
kehittyminen on edennyt. 

• yhteistyön ja vuorovaikutuksen kehittämisen prosessi: se on osa muita 
kehitysprosesseja. 

 
Tasaisesti kehittyneessä yrityksessä puolestaan oli havaittavissa seuraavia ke-

hitysprosesseja strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta 
tarkasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5): 

• johtamisen prosessi: johtamisen rakenteet ja toimintatavat ovat kehit-
tyneet. Strateginen johtaminen on kehittynyt ja johtajuus hajautuu or-
ganisaatioon. Organisaation joustavuus ja muutosvalmius on kehitty-
nyt. 
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• henkilöstön osaamisen kehittämisen ja hyödyntämisen prosessi: orga-
nisaation kehittäminen ja toiminnan uudelleen suuntaaminen perustu-
vat henkilöstöllä olevaan osaamiseen.  

• sisäisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi: strate-
gisesta toiminnasta ja oppimisesta on tullut osa omaa työtä. Organi-
saatioon on muodostunut kollektiivista oppimista ja oppimisen kult-
tuuria. 

• henkilöstön osallistamisen ja sitoutumisen prosessi: henkilöstö osallis-
tetaan, ja se myös osallistuu tiiviisti strategiseen toimintaan. Siten 
henkilöstö ymmärtää organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin.  

 
     Tehokkuutta lisäämällä kehittyneessä yrityksessä (keskisuuri yritys) oli aineis-
ton yleistarkastelun (Giorgin analyyisn vaihe 1) perusteella kohdannut useita 
muutoksia. Mahdolliset yhteiset merkitykset liittyivät toimintaympäristöön, johta-
javaihdokseen, toimintatapoihin ja ja verkostoitumiseen liittyviin muutoksiin. 
Analyysin edetessä (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) koetut muutokset täs-
mentyivät johtamiseen, teknisen ja tuotannollisen toiminnan, työn organisoimisen 
ja organisaatiorakenteen muutoksiksi. Muutokset selkeästi suuntasivat asetettuja 
kehitystavoitteita ja –tarpeita.  

Kehitystavoitteet ja tarpeet olivatkin yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyy-
sin vaihe 1) kohdistuneet toimintaympäristön muutoksiin reagoimiseen ja osaa-
misen kehittämiseen. Analyysin myöhemmissä vaiheissa (Girogin analyysin vai-
heet 1, 2, 3 ja 4) kehitystavoitteet ja –tarpeet olivat täsmentyneet osaamisen, eri-
tyisesti ammatillisten kompetenssien kehittämiseen samalle tasolle organisaatios-
sa. Käynnistyneet kehitysprosessit tukevat muutosta, joka edellyttää ammatillis-
ten kompetenssien kehittämistä ja saattamista samalle tasolle. Se puolestaan 
mahdollistaa laadun saavuttamisen tuotannossa, organisaatiorakenteen ja toimin-
tatapojen kehittämisen uuden tekniikan ja osaamisen ympärille.  
     Tehokkuutta lisäämällä kehittäneessä yrityksessä korostuivatkin organisaation 
rakenteelliseen kehittämiseen liittyvät verkostomaisen toimintarakenteen kehit-
tämisen sekä toimintarakenteen ylläpitämisen ja kehittämisen edellyttämien toi-
mintatapojen luominen organisaation sisälle. Verkostomaisen tiimirakenteen ke-
hittymisen edellytyksenä oli henkilöstön osaamisen kehittäminen. Henkilöstön 
osallistava strateginen toiminta oli vasta käynnistymässä.  

Tehokkuutta lisäämällä kehittyneessä yrityksessä oli havaittavissa seuraavia 
kehitysprosesseja strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmas-
ta tarkasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5): 

• johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittämisen prosessi: johdon ja 
organisaatiorakenteen muuttumisen seurauksena organisaatiota on ra-
kennettu henkilöstön osaamistason kohottamisen mukanaan tuomien 
mahdollisuuksien perustalle. Vaikka johto ohjaa vahvasti organisaati-
on strategista toimintaa ja kehittämistä, se tapahtuu työntekijöiden 
ammatillisten kompetenssien avulla. 
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• henkilöstön koulutuksen ja oppimisen prosessi: oppiminen on tullut 
osaksi jokaisen omaa työtä ja on myös opittu oppimaan yhdessä. Kol-
lektiivinen oppiminen on kehittynyt.  

• sisäisen verkostoitumisen ja toimintatapojen kehittymisen prosessi: 
organisaatioon on muodostunut muodollisia toimintatapoja tiimiraken-
teen kehittyessä. Myös vapaamuotoinen vuorovaikutus ja tiedon väli-
tys on lisääntynyt. 

 
     Analyysin perusteella näyttää siltä, että kaikissa eri tavalla kehittyneissä yri-
tyksissä johtamisen prosessi oli muuttunut ja kehittynyt jollakin tavalla. Tämä on 
yrityksille yhteistä siitä huolimatta, että ne olivat myös erikokoisia yrityksiä. Joh-
tamisen prosessin kehittymisen aktivoituminen ja toteutuminen oli kuitenkin ta-
pahtunut eri tavalla, sillä vain kaaoksen kokeneessa pienessä yrityksessä entinen 
entinen johtaja oli säilynyt, kaikissa muissa eri tavalla kehittyneissä yrityksissä 
johtaja tai johto oli vaihtunut.  
     Kaikissa eri tavalla kehittyneissä yrityksissä oli myös havaittavissa henkilös-
tön osaamisen kehittäminen sekä vuorovaikutuksen kehittyminen, joko omana 
kehitysprosessinaan tai kiinnittyneenä toiseen prosessiin. Kaaoksen kokeneessa 
yrityksessä henkilöstö tunnisti oman merkityksensa organisaation kehittymisessä 
selvemmin kuin muissa eri tavalla kehittyneissä yrityksissä. Tehokkuutta lisää-
mällä kehittyneessä yrityksessä – joka oli keskisuuri yritys – johtamisen prosessin 
kehittyminen oli kiinnittynyt tiiviisti myös organisaatiorakenteen kehittämisen 
prosessiin.  

5.3.2 Kehitysprosessit erikokoisissa yrityksissä  

      Pienissä yrityksissä koetut muutokset ovat analyysin edetessä täsmentyneet. 
Yleistarkasteluvaiheessa  (Giorgin analyysin vaihe 1) mahdolliset yhteiset merki-
tykset toivat esiin muutoksina toimintatavat ja verkostoitumisen. Analyysin ede-
tessä (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) havaittiinkin johtamiseen, toimintaym-
päristöön ja toimintatapoihin ja verkostoitumiseen liittyviä muutoksia. Asetetut 
kehitystavoitteet ja –tarpeet kohdistuvat analyysin eri vaiheissa koko ajan toimin-
taympäristön muutoksiin reagoimiseen sekä verkostoitumisen kehittämiseen. 
Käynnistyneet kehitysprosessit ovat analyysin edetessä täsmentyneet siten,  
esiin ovat tulleet vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen kehittyminen, verkostoi-
tumisen laajeneminen ja kehittyminen, osaamisen kehittyminen ja henkilöstön 
sitoutuminen, koko henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehit-
tämisessä sekä muodollisten toimintatapojen kehittyminen. 
    Mielenkiintoista on, että toimijoiden näkemysten perusteella pienissä yrityksis-
sä vuorovaikutuksen ja yhteistyön kehittyminen ulkoisen toimintaympäristön 
kanssa on selvimmin havaittavissa perusteella osana kehittymistä. Se on keino 
tavoitteiden saavuttamiseksi, vaikka se ei kuitenkaan erityisesti tullut asetettuna 
kehitystavoitteena näkemyksissä esille. Pienet yritykset ovatkin näkemysten mu-
kaan vasta yhteistyön kehittämisen alkuvaiheessa. Ulkoisen vuorovaikutuksen ja 
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yhteistyön kehittymisen merkitys on tullut organisaatioille itselleenkin ilmi vasta 
sen jälkeen, kun organisaatiot ovat päättäneet vastata kohdattuun muutokseen, 
ottaa riskejä ja kehittyä. Näyttää siltä, että pienissä yrityksissä kehittymisen 
käynnistymisen mahdollistaa johtajan johtamisen osaamisen kehittyminen – joh-
taja kehittyy yrittäjästä myös johtajaksi. Merkillepantavaa on, että pienissä yri-
tyksissä yksikään johtaja ei ollut  vaihtunut. Johtamisen kehittymisen kautta or-
ganisaation kehittämisessä alkuun päästään johdon ja henkilöstön välistä vuoro-
vaikutusta ja sisäistä organisoitumista kehittämällä. 

Pienissä yrityksissä oli havaittavissa seuraavia kehitysprosesseja strategisen 
johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna (Giorgin ana-
lyysin vaihe 5): 

• johtamisen prosessi: johtaja on kehittänyt johtamisen osaamistaan ja 
johtamisen osaaminen on kehittynyt ja vaikuttaa organisaation toimin-
taan.  

• strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehit-
tämisen prosessi: yrityksiin on perustettu pieniä tiimejä, joille on an-
nattu vastuuta ja päätösvaltaa. Näin on syntynyt strategista johtamista 
tukevia toimintatapoja. 

• tiedon välityksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi: henkilöstö on 
mukana organisaation toiminnassa, kehittämisessä ja vuorovaikutuk-
sessa ja tiedon välityksessä osana arkipäivän työtään. Oppimisen kult-
tuuri on alkanut viritä. 

• ulkoisen verkostoitumisen laajentamisen ja yhteistyön tapojen kehit-
tämisen prosessi: uusia verkostoja on luotu ja entisiä laajennettu. 
Toimintatapoja verkostoitumiseen on kehitetty, mm. vuorovaikuttei-
seen osaamisen hyödyntämiseen, tiedonvälitykseen ja johtamiseen. 

 
Myös keskisuurissa yrityksissä oli yleistarkastelun (Giorgin analyysin vaihe 

1) perusteella todettu mahdollisina yhteisinä merkityksinä muutoksia, jotka liit-
tyivät johtamiseen, toimintaympäristöön ja verkostoitumiseen. Analyysin myö-
hemmissä vaiheissa (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) yhteiset merkitykset 
kuvasivat edelleenkin näitä samoja muutoksia, joiden sisältö analyysin edetessä 
täsmentyi. Kehitystavoitteiden ja –tarpeiden osalta aineiston yleistarkasteluvai-
heessa (Giorgin analyysin vaihe 1) esille tulleiden toimintaympäristön muutoksiin 
reagoimisen ja osaamisen kehittämisen lisäksi analyysin myöhemmissä vaiheissa 
(Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) niiden lisäksi yhteisinä merkityksinä esille 
tulivat verkostoitumisen kehittäminen, henkilöstön osaamisen kehittäminen ja 
hyödyntäminen ja organisaatiorakenteen kehittäminen.  

Käynnistyneiden kehitysprosessien osalta on mielenkiintoista, että aineiston 
yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) ei mahdollisena yhteisenä 
merkityksenä tullut yhdenkään keskisuuren yrityksen kohdalla esiin verkostoitu-
minen. Se ei tullut esiin myöskään analyysin myöhemmissä vaiheissa. Sen sijaan 
analyysin myöhemmissä vaiheissa (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) esiin tuli-
vat yhteisinä merkityksinä vuorovaikutuksen ja tiedon välityksen kehittyminen, 
luotamuksen lisääntyminen työntekijöiden asiantuntemukseen, toimintatapojen 
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kehittyminen, koko henkilöstön osaamisen hyödyntäminen organisaation kehit-
tämisessä, verkostomaisten organisaatiorakenteiden kehittyminen, osaamisen 
kehittyminen ja henkilöstön sitoutuminen sekä oppimisen kulttuurin kehittymi-
nen.  

Näyttää siltä, että keskisuurissa yrityksissä vuorovaikutus ja yhteistyö ulkoi-
sen toimintaympäristön kanssa ovat myös näkemysten mukaan osa toimintaa, 
mutta ne eivät kehitystavoitteena eivätkä käynnistyneinä kehitysprosesseina ko-
rostuneet näkemyksissä, sillä kehittämisen ja kehittymisen pääpaino kohdistui or-
ganisaation sisäiseen toimintaan, ja siellä verkostomaisen rakenteen ja toiminta-
tapojen kehittämiseen. Keskisuuret yritykset ovat kasvaneet siihen kokoon, että 
organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittäminen ja kehittyminen ovat edel-
lytys toiminnan ylläpitämiselle, tehokkaalle toiminnalle ja kehittymiselle jatkos-
sa. Päinvastoin kuin pienissä yrityksissä, kaikissa keskisuurissa yrityksissä johtaja 
ja/tai johto oli vaihtunut – ja kehittynyt vaihdoksen myötä.  

 Merkillepantavaa on, että keskittyessään sisäisen toimintansa tehokkaaseen 
organisointiin ja sisäiseen kehittymiseen, keskisuurissa yrityksissä korostuu hen-
kilöstön myönteinen asenne työhön sekä sitoutuminen organisaatioon vahvemmin 
kuin muissa yritysryhmissä. Lisäksi keskisuurissa yrityksissä henkilöstön osaami-
sen kehittäminen tuli toimijoiden näkemyksissä vahvemmin esiin kuin pienissä ja 
isoissa yrityksissä. 

Keskisuurissa yrityksissä oli havaittavissa seuraavia kehitysprosesseja strate-
gisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna (Giorgin 
analyysin vaihe 5): 

• johtamisen sisäinen prosessi: verkstomaisen organisaatiorakenteen 
kehittyminen edellyttää uudenlaisia johtamisen toimintatapoja. Henki-
löstön osaamista halutaan hyödyntää organisaation sisäisissä toimin-
noissa mahdollisimman tehokkaasti. 

• tiedon välityksen ja vuorovaikutuksen prosessi: epämuodollisia tiedon 
välityksen, vuorovaikutuksen ja yhteistyön toimintatapoja on syntynyt. 
Hiljainen tieto leviää paremmin kuin aikaisemmin ja organisaatioissa 
syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. 

• henkilöstön osaamisen hyödyntämisen prosessi: työntekijän katsotaan 
olevan työnsä paras asiantuntija. Verkostomaisen organisaatioraken-
teen myötä henkilöstö on muodollisesti sidottu vahvasti strategiseen 
toimintaan – johtamiseen ja oppimiseen.  

• kollektiivisen oppimisen prosessi: yksilön työpanosta ja osaamista 
hyödynnetään joustavasti organisaatiossa. Se onnistuu joustavien ja 
tehokkaisen toimintatapojen, rutiinien, henkilöstön strategiseen toi-
mintaan osallistumisen, vuorovaikutuksen sekä innovatiivisuuden li-
sääntymisen myötä. Oppimisen kulttuuri on kehittynyt tai kehittymäs-
sä 

 
Isoissa yrityksissä aineiston yleistarkasteluvaiheessa mahdollisina yhteisnä 

merkityksinä esille tulleet muutokset olivat kohdistuneet ensijaisesti toimintaym-
päristöön ja verkostoitumiseen. Analyysin edetessä (Girogin analyysin vaiheet 2, 
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3 ja 4) yhteiset merkitykset täsmentyivät muutosten osalta. Toimintaympäristön 
ja verkostoitumisen muutosten lisäksi muutoksena tuli esiin se, että jatkuva op-
piminen oli tullut osaksi työtä. Kehitystavoitteiden ja –tarpeiden osalta analyysi 
toi edetessään aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) jo todettu-
jen toimintaympäristön muutoksiin reagoimisen ja osaamisen kehittämisen lisäksi 
yhteisenä merkityksenä henkilöstön osaamisen hyödyntämisen. Käynnistyneet 
kehitysprosessit olivat isojen yritysten muodostuneet jo aineiston yleistarkastelus-
sa (Giorgin analyysin vaihe 1) esille nousseiden vuorovaikutuksen ja tiedon väli-
tyksen kehittymisen ja toimintatapojen kehittymisen ympärille. Niiden lisäksi 
käynnistyneinä kehitysprosesseina esille tulivat analyysin myöhemmissä vaiheis-
sa (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) luottamuksen lisääntyminen työntekijöi-
den asiantuntemukseen, verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen sekä ko-
ko organisaation osaamisen hyödyntäminen organisaation kehittämisessä.  

Toimijoiden näkemysten perusteella näyttää siltä, että isoissa yrityksissä vuo-
rovaikutus ja yhteistyö ulkoisen toimintaympäristön kanssa ovat arkipäivää jo 
pitkään. Ne eivät erityisesti korostu näkemyksissä mutta tulevat kuitenkin esille 
osana kehittymistä. Vuorovaikutus on näkemysten mukaan kehittynyt jo sille 
tasolle, että on luotu monia yhteistyötä ja vuorovaikutusta ylläpitäviä epämuodol-
lisia ja muodollisia toimintatapoja myös eri organisaatioiden välille. Isoissa yri-
tyksissä organisaation sisälle on saattanut syntyä jopa kilpailua toimintojen kehit-
tämisessä ja toteuttamisessa. Johto ja henkilöstö osallistuvat eri tavalla yhteistyö-
hön ja vuorovaikutukseen oman osaamisensa ja tehtävänsä mukaisesti.  

Isoissa yrityksissä oli havaittavissa seuraavia kehitysprosesseja strategisen 
johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna (Giorgin ana-
lyysin vaihe 5): 

• johtajuuden hajaantumisen prosessi: strateginen johtaminen 
ja sen prosessit – jossa hyödynnetään henkilöstön osaamista – 
kehittyvät organisaation eri osissa ja tasoilla. 

• toimintatapojen kehittymisen ja työn joustavan organisoimi-
sen prosessi: organisaation eri tasoille on luotu muodollisia 
toimintatapoja ja rakenteita. Työn joustavaa organisoimista 
varten on luotu innovatiivisia ratkaisuja. 

• oppimisen kulttuurin kehittymisen prosessi: verkostomaisen 
organisaatiorakenteen ansiosta organisaation eri tasoilla toi-
mivien tiimien ja ryhmien, toimintatapojen, rutiinien ja vuo-
rovaikutuksen kautta henkilöstö on mukana organisaation ke-
hittämisessä ja kehittämisen prosesseissa. Myös henkilöstön 
osaamista kehitetään järjestelmällisesti. Henkilöstön kehittä-
minen on jatkuvaa, ja sitä on resurssoitu.  

• ulkoisen ja sisäisen verkostoitumisen ja yhteistyön prosessi: 
ulkoisen toimintaympäristön kanssa on kehittynyt muodollisia 
ja epämuodollisia yhteistyön tapoja. Näin varmistetaan mm. 
henkilöstön osaamistasoa ja yhteistyön laatua puolin ja toisin. 
Myös sisäinen yhteistyö ja vuorovaikutus on kehittynyt sille 
tasolle, että syntyy uutta tietoa ja innovaatioita.  
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Myös kaikissa erikokoisissa yrityksissä johtamisen prosessi oli muuttunut ja 
kehittynyt ja suunnannut yritysten kehittymistä. Se oli kuitenkin kehittynyt eri 
tavalla. Pienissä yrityksissä johtamisen prosessi oli kehittynyt johtajan johtamisen 
osaamisen kehittymisen myötä. Keskisuurissa yrityksissä puolestaan johtamisen 
prosessin kehittymiseen vaikutti johdon vaihtuminen ja keskittyminen sisäisten 
rakenteiden ja prosessien kehittämiseen. Isoissa yrityksissä korostui johtajuuden 
hajaantuminen organisaation tiimeihin ja ryhmiin – siis strategisen johtamisen ja 
sen prosessien kehittyminen. Keskisuurissa ja isoissa yrityksissä tuli mielenkiin-
toisena asiana esille myös työn joustava organisoituminen. Se merkitsi myös 
työntekijöiden yrittäjyyden tukemistä. Se edisti osaltaan myös ulkoista verkostoi-
tumista.  

 

5.3.3 Kehitysprosessit kaikissa yrityksissä  - koko aineisto   

      Analyysin edetessä (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) voitiin yhteisten 
merkitysten perusteella todeta, että kaikki yritykset olivat kohdanneet muutoksia, 
jotka olivat kohdistuneet sisäiseen tai ulkoiseen toimintaympäristöön, johtami-
seen ja toimintatapoihin, verkostoitumiseen sekä sisäiseen yhteistyöhön ja henki-
seen ilmapiiriin. Pienissä yrityksissä korostuivat verkostoitumisen ja sen sekä 
sisäisten toimintatapojen muutokset. Keskisuurissa yrityksissä puolestaan laajat 
infrastruktuurin muutokset (rakennukset, tekniikka ja tuotanto) sekä jatkuva op-
piminen osana jokaisen omaa työtä johtamisen kehittymisen seurauksena. Isoissa 
yrityksissä korostuivat toimintaympäristön muutokset kokonaisuutena, verkostoi-
tumisen prosessit ja toimintatapojen kehittyminen töiden organisoimisen näkö-
kulmasta.  
     Asetetut kehitystavoitteet ja –tarpeet kuvasivat yritysten tarvetta reagoida 
kohdattuihin  muutoksiin sekä ennakoida muutoksia, kehittää osaamista, hyödyn-
tää henkilöstön osaamista organisaation kehittämisessä ja kehittää organisaatiora-
kennetta ja toimintatapoja sekä verkostoitumista. Pienissä yrityksissä johtamisen 
kehittäminen tuli kehitystavoitteena selkeämmin esiin kuin isommissa yrityksissä. 
Keskisuurten yritysten toimijoiden näkemyksissä puolestaan korostui henkilöstön 
moniosaamisen ja ammatillisten kompetenssien kehittäminen vahvemmin kuin 
pienten tai isojen yritysten toimijoiden näkemyksissä. Keskisuurten yritysten toi-
mijoiden näkemyksissä tulikin vahvasti – vahvemmin kuin kuin pienissä tai isois-
sa yrityksissä – myös esiin tavoite henkilöstön osaamisen hyödyntämisestä orga-
nisaation strategisessa toiminnassa. Isojen yritysten toimijoiden näkemyksissä 
selkeänä kehitystavoitteena ja -tarpeena tuli vahvasti esiin osaamisen kehittämi-
nen organisaation kaikilla tasoilla. Lisäksi isojen yritysten toimijat toivat merkit-
tävänä kehitystavoitteena esiin organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittä-
misen siten, että henkilöstön ammatillisten kompetenssien ja moniosaamisen ke-
hittämisellä ja yhteensovittamisella tuetaan organisaation tehokasta toimintaa ja 
saadaan säästöjä.    
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     Kaikkia yrityksiä tarkasteltaessa vahvistuu näkemys siitä, että organisaatioiden 
kehitysprosessit kiinnittyvät jokaisen organisaation omaan tilanteeseen. Johtami-
sen ja oppimisen prosessit, organisaatiorakenteet ja toimintatavat muotoutuvat 
jokaisen organisaation omista tarpeista ja lähtökohdista käsin. Myös organisaati-
on oppiminen on näkemysten mukaan paikallista, kiinnittyen kunkin organisaati-
on tilanteeseen. Siksi merkillepantavaa onkin, että koko aineistoa tarkasteltaessa 
analyysin avulla (Giorgin analyysin vaihe 5) voitiin toimijoiden näkemyksistä 
löytää kaikissa yrityksissä jollakin tavalla aktivoituneita ja toteutuneita kehitys-
prosesseja. Mielenkiintoista on myös se, että johtamisen prosessi ei enää näy ana-
lyysin tässä vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 5) yhtä korostuneesti kehittynee-
nä prosessina kuin eri tavalla kehittyneitä ja erikokoisia yrityksia tarkasteltaessa 
tai aineiston analyysin aikaisemmissa vaiheissa. Se on kuitenkin integroituneena 
kaikkiin koko aineiston tasolla esille nousseisiin kehitysprosesseihin.       
      Näin ollen kaikkia yrityksiä tarkasteltaessa (koko aineisto) on voitu analyysin 
avulla löytää seuraavia kaikissa yrityksissä käynnistyneinä, toisiinsa kiinnittynei-
nä ja integroituneina kehitysprosesseina strategisen johtamisen ja organisaation 
oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5):   

• henkilöstön osallistumisen, kehittymisen ja sitoutumisen prosessi:  
      henkilöstön asiantuntijuuteen luotetaan ja henkilöstö osallistuu 
      strategiseen toimintaa ja siten strategiseen johtamiseen ja organi 
      saation oppimiseen. Henkilöstön osaamista strategisen johtamisen  
      ja organisaation oppimisen proseseissa mukana oloon kehitetään.  
      Näin henkilöstö ymmärtää organisaation tavoitteet ja keinot, joilla  
      niihin pyritään ja sitoutuu toimintaan. Organisaation oppiminen  
      konkretisoituu kollektiivisena oppimisena, myös toisilta  
      oppimisena ja yhteisenä vuorovaikutuksena. 
 
Pienissä yrityksissä henkilöstön osallistuminen organisaation strategi-
seen toimintaan ei korostu samassa määrin kuin johtamisen osaamisen 
kehittyminen. Henkilöstö kuitenkin osallistuu arkipäivän työssään 
strategiseen toimintaan toimiessaan koko ajan lähellä johtoa. Kes-
kisuurissa yrityksissä henkilöstö on vahvemmin kuin pienissä tai 
isoissa yrityksissä sidottu organisaation kehittämiseen ja oppimisen ja 
johtamisen prosesseihin. Myös isoissa yrityksissä henkilöstö on asete-
tun kehitystavoitteen mukaisesti mukana organisaation kehittämisessä 
sen eri tasoilla muodollisten ja epämuodollisen vuoorvaikutuksen ja 
tiedon välityksen myötä.  
 
• sisäisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen toimintatapojen kehittymi-

sen prosessi: organisaation strategiseen toimintaan osallistuminen 
käynnistää organisaatiossa muodollisen vuorovaikutuksen ja sään-
nöllisten kokouskäytäntöjen lisäksi vapaamuotoista keskustelua, 
tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Lisäksi syntyy näitä toimintoja 
edistäviä toimintatapoja, jotka edesauttavat kollektiivisen oppimi-
sen ja kollektiivisen osaamisen kehittymistä.  
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Pienissä yrityksissä korostuu etenkin epämuodollisen, hiljaisen tiedon 
leviäminen toimijoiden jokapäiväisessä kanssakäymisessä. Keskisuu-
rissa yrityksissä puolestaan korostuu muodollisten toimintatapojen ke-
hittäminen organisaation kokonaisvaltaisessa kehittymisessä. Isoissa 
yrityksissä tunnistetaan muita yrityksiä vahvemmin vapamuotoisen, 
epämuodollisen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen  toimintatapojen 
syntyminen organisaation eri tasoille ja niiden merkitys osana organi-
saation kehittymistä.  

 
• verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittymisen ja jatkuvan 

oppimisen prosessi: kehittynyt osaaminen mahdollistaa verkosto-
maisen organisaatiorakenteen kehittymisen, jolloin vastuuta ja 
päätösvaltaa voi hajauttaa organisaatioon ja strateginen johtaminen 
voi kehittyä. Kasvanut vastuu tukee jatkuvan oppimisen tuloa 
osaksi omaa työtä ja toisten opettamista. Se vaikuttaa myös johta-
misen, johtamiskäytäntöjen ja toimintatapojen kehittymiseen siten, 
että henkilöstön jatkuva oppiminen on mahdollista. Vuorovaikutus 
kehittyy sille tasolle, että organisaatiossa syntyy uutta tietoa, jol-
loin organisaatioon voi syntyä myös oppimisen kulttuuria.  
 

Pienissä yrityksissä johtajan johtamisen osaamisen kehittyminen on 
mahdollistanut organisaation kokonaisvaltaisen kehittymisen. Vaikka 
henkilöstölle on tarjottu mahdollisuus kehittymiseen ja epämuodolli-
nen vuorovaikutus on kehittynyt, oppimisen kulttuurin kehittyminen ei 
pienissä yrityksissä muodollisesti ole edennyt yhtä pitkälle kuin 
isommissa yrityksissä. Keskisuurissa yrityksissä tulee tässäkin yhtey-
dessä esiin verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittyminen vah-
vemmin kuin pienissä tai isoissa yrityksissä. Kuitenkin keskisuurissa 
yrityksissä oppimisen kulttuurin kehittyminen tunnistetaan. Isoissa 
yrityksissa strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen proses-
sien toteutumista ja kehittymistä varten on syntynyt muodollisia toi-
mintatapoja ja rakenteita, joiden avulla järjestelmällisesti ylläpidetään 
yhteistyötä, vuorovaikutusta ja tiedon välitystä organisaation eri ta-
soilla.  

  
• ulkoisen yhteistyön ja vuorovaikutuksen kehittymisen prosessi: 
     organisaatiot kehittävät toimintaansa verkostoitumalla ulkoisen  
     toimintaympäristön kanssa. Ne muodostavat asiantuntijaverkosto 
     ja, jotka saavat toisiltaan yhteistä hyötyä. Yhteistyön syvetessä or- 
     ganisaatioihin muodostuu myös organisaatioiden ulkopuolelle –  
     yhteisiin verkostoihin ulottuvia – vuorovaikutusta ja yhteistyötä  

kehittäviä toimintatapoja.  
 

Pienissä yrityksissä ulkoinen verkostoituminen ja vuorovaikutus ovat  
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kehittyneet voimakkaammin kuin isommissa yrityksissä. Myös toi- 
mintatapoja siihen on luotu. Keskisuurissa yrityksissä verkostoitumi- 
nen ulkoisen toimintaympäristön kanssa ei tule esiin niin vahvasti 
kuin pienissä ja isoissa yrityksissä. Isoissa yrityksissä ulkoisen yhteis 
työn ja vuoro- vaikutuksen merkitys tulee esiin selvästi. Yritysten ul- 
koisen verkostoitumisen ja siihen liittyvän yhteistyön ja vuorovaiku- 
tuksen kehittymisessä  yrityksissä onkin erotettavissa kolme vaihetta,  
joita voidaankin kuvata seuraavasti: 
1. luodaan ulkoisia verkostoja ja käynnistetään yhteistyötä markki-

noiden ja asiakaskunnan muuttuessa ja päästään hyvään alkuun 
(ilmenee selkeimmin pienissä yrityksissä) 

2. ulkoisten verkostojen rooli ei korostu, mutta niitä ylläpidetään ja 
ne kehittyvät osana organisaation toimintaa, sillä organisaatio on 
sellaisessa kehittymisen vaiheessa, että se panostaa toimintansa 
sisäiseen kehittämiseen ja tehostamiseen luomalla toimintatapoja 
kasvavan tuotannon ylläpitämiseen (ilmenee selkeimmin kes-
kisuurissa yrityksissä)  

3. ulkoiset verkostot ovat laajat ja yhteistyötä on jo tehty. Yhteistyö-
tä syvennetään ja kehitetään muodollisempaan suuntaan toi-
minnallisesti, ja se on yhä tärkeämpää organisaation toiminnan 
kehittämisen ja kehittymisen kannalta. Organisaatiot ovat yhä 
enemmän riippuvaisia toisistaan (ilmenee selkeimmin isoissa yri-
tyksissä). 

 
    Yhteenvetona voidaan todeta, että toimijoiden näkemykset toivat myös koko 
aineiston tasolla hyvin esille tutkimuksen viitekehyksessä esitetyt strategista joh-
tamista ja organisaation oppimista ilmentävät prosessit, toimintatavat ja niihin 
liittyvät rakenteet.  Koska prosessit ovat kuitenkin toisiinsa kiinnittyviä ja integ-
roituvia, ne ovat vaikeasti toisistaan eroteltavia, joten niiden erottelemiseen ei ole 
analyysissä pyrittykään. Siihen ei ole pyritty myöskään siksi, että vaikka tutki-
muksen viitekehys auttoi kiinnittämään Giorgin analyysin vaiheissa tarkastelua 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ilmenemiseen, tutkija jätti fe-
nomenologisen tutkimuksen periaatteita soveltaen tarkoituksella tilaa toimijoiden 
esittämille näkemyksille ja uusille mahdollisille näkökulmille. Viitekehys luon-
nollisesti ohjasi tutkijan ilmiön ja toimijoiden näkemysten ymmärtämistä ja tul-
kintaa mutta analyysissa esille tulleet kehitysprosessit ovat nousseet aidosti ai-
neistosta. 
     Kaikkia yrityksiä ja niiden kehitysprosesseja tarkasteltaessa näyttääkin siltä, 
että kehittyvän oganisaation toiminta laajenee organisaation ulkopuolelle. Toimi-
joiden näkemysten mukaan organisaatiot ovat laajentaneet toimintansa ulottu-
vuutta voimakkaasti vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön ulkoisen toimintaympä-
ristön kanssa. Yhteistyö ulottuu asiakkaisiin, kilpailijoihin, alihankkijoihin, tut-
kimus-, koulutus- ja kehittämisorganisaatioihin ja muihin yhteistyötahoihin. Yh-
teistyö ja vuorovaikutus organisaatioiden välillä ovat edellytys niiden kilpailuky-
vyn ylläpitämiselle ja toiminnan kehittymiselle tulevaisuudessa. Vuorovaikutuk-
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sessa ja yhteistyössä on oleellista yhteistyöhön osallistuvien organisaatioiden 
hyötyminen. Hyöty voi tarkoittaa esimerkiksi sitä, että yritykset voivat sen ansi-
osta kehittää omaa toimintaansa. Silloin on tärkeää tiedon ja osaamisen välittymi-
nen yli organisaatiorajojen. 
     Näyttää myös siltä, että organisaatioihin syntyy kollektiivista osaamista ja 
oppimista ja sitä kehittävää ja ylläpitävää organisaatiorakennetta ja toimintatapo-
ja.  Siihen yhdistyy myös vuorovaikutuksen ja yhteistyön kehittyminen, jolloin 
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen prosessi voi toteutua ja kehit-
tyä. Oleellinen asia oppivan organisaation kehittymisessä onkin toimijoiden nä-
kemysten mukaan vuorovaikutus ja tiedon siirtyminen horisontaalisesti ja verti-
kaalisesti yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotasolla organisaation sisällä ja organisaa-
tioiden välillä. Se luo uutta oppimista, tietoa ja innovaatioita – joita tarvitaan or-
ganisaatioiden johtamisen ja oppimisen prosesseissa, joihin organisaatioiden toi-
mijat näkemysten mukaan osallistuvat, ja joissa toimijoiden osaamista halutaan 
hyödyntää yhä tehokkaammin. 
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6. TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA 
UUSIA TUTKIMUSAIHEITA 

6.1 Arviointi 

 

6.1.1 Viitekehys ilmiön määrittäjänä 

 
      Tässä tutkimuksessa organisaatioiden kehitysprosesseja on tutkittu organisaa-
tioiden toimijoiden omiin kokemuksiin perustuvien näkemysten avulla. Koska 
toimijat ovat itse osallisina organisaation strategisessa toiminnassa ja kehityspro-
sessissa, voidaan toimijoiden omien kokemusten ja muistojen kautta tavoittaa 
pääsy organisaatioiden kehitysprosessien tutkimiseen.  

Tutkimuksen viitekehys määritti osaltaan metodologisia valintoja. Valinnat 
ohjasivat laadulliseen tutkimukseen ja fenomenologian soveltamiseen. Giorgin 
fenomenologinen analyysi sekä kriittisten tapahtumien ja kriittisten polkujen ana-
lyysin periaatteiden soveltaminen tarjosivat pääsyn ilmiön tutkimiseen.     Tutki-
muksen viitekehykseen kiinnittyen – mutta jättäen tilaa uusille näkökulmille – 
Giorgin kuvailevan analyysin avulla voitiin vastata tutkimusprosessin aikana tar-
kentuneisiin tutkimuskysymyksiin. 

Tutkimuksessa toteutuivat kaikki Asted-Kurjen ja Niemisen (1999, 153-159) 
esittämät (luku 3.1) fenomenologisessa tutkimuksessa sovellettavat periaatteet – 
lukuun ottamatta heidän käsitystään esiymmärryksestä fenomenologisessa tutki-
muksessa. Viitekehyksen luominen tutkimukseen vastoin heidän esitystään esi-
ymmärryksestä kuitenkin määritteli, täsmensi ja rajasi tutkittavaa ilmiötä. Se oli 
myös Giorgin fenomenologisen analyysin toteuttamisessa tarpeen ja Giorgin 
(1985) mukaan myös mahdollinen.  

Haastattelukysymysten ja Giorgin analyysin avulla aineistoa pystyttiin tutki-
muksessa käsittelemään järjestelmällisesti. Giorgin analyysin vaiheiden kaksi ja 
kolme avulla löydetyt, toimijoiden omiin näkemyksiin perustuvat merkitysyksi-
köt ja muunnetut merkitysyksiköt voitiin tutkimuksen viitekehyksen ohjaamana 
löytää, kuvata, koota ja jäsentää. Giorgin analyysin vaiheesta kaksi eteenpäin 
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haastateltavien vastaukset eivät sellaisenaan referoituina tule enää esiin. Yksilön 
kuvaama omakohtainen kokemus yhdistyy analyysissa tutkijan tulkinnan mukaan 
merkitysyksiköiksi ja muunnetuiksi merkitysyksiköiksi, jotka sisältävät yhteisiä 
merkityksia ja muunnettuja yhteisiä merkityksiä. Analyysin lopputuloksena ei 
tavoitellakaan pelkästään yksittäisen toimijan näkemystä, vaan useiden toimijoi-
den näkemyksistä analyysin perusteella esille nousevia yleisiä rakenteita ja kuva-
uksia. Tiedon lähteenä ovat kuitenkin yksittäisen ihmisen kokemukset.  

Tutkijalta analyysin tekeminen edellyttää hyvää perehtyneisyyttä sekä kohde-
ryhmään että tutkittavaan ilmiöön, jotta merkitysyksiköiden määrittelyssä ilmiön 
kannalta olennaiset asiat sekä teorian ja toimijoiden näkemysten välinen yhteys 
löytyvät. Oleellista on, että mahdollisille uusille, aineistosta esille nouseville nä-
kökulmille ja oivalluksille jää mahdollisuus nousta esiin. Siksi analyysissä onkin 
edetty muistaen viitekehyksessä kuvattu strategisen johtamisen ja organisaation 
oppimisen ilmeneminen organisaatiossa mutta ei siihen liikaa rajautuen. Viiteke-
hyksen lisäksi tutkijan oma kokemus on ohjannut toimijoiden näkemysten tulkin-
taa ja kuvaamista ja siten analyysin etenemistä ja merkityskokonaisuuksien ra-
kentumista ja esittämistä.  
      Yksittäisen ihmisen kokemukset ilmenevät analyysissa merkityksinä (Giorgi 
2005). Holmlundin ja Strandvikin (1999) mukaan kriittiset tapahtumat on viime-
aikaisissa kriittisten tapahtumien tutkimuksissa nähty joksikin, joka voidaan 
myöhemmin helposti muistaa. Silloin ominaisuudet ja asiat, joita tarkastellaan 
kriittisinä tapahtumina, ovat sellaisia, jotka haastateltavat ovat kokeneet, oivalta-
neet ja muistaneet. Angelides (2001) taas muistuttaa, että tutkijan oma tulkinta 
suhteessa kriittisyyden määrittelyyn ratkaisee, onko jokin tapahtuma merkittävä, 
kun haastateltava mainitsee sen osana tutkittavaa prosessia.  

Edellisen perusteella voisi olla mahdollista, että Giorgin mainitsemat tapah-
tumat ja tässä tutkimuksessa tutkijan tulkinnan perusteella havaitut yhteiset mer-
kitykset voisivat olla luonteeltaan kriittisiä, jolloin pystyttäisiin analyysin myö-
hemmässä vaiheessa tarkastelemaan organisaatioiden kriittisiä kehitysprosesseja. 
Koska tutkimuksessa ei kuitenkaan pystytä osoittamaan, mitkä toimijoiden ko-
kemuksiin perustuvat näkemykset organisaatioiden kehittymisestä ovat todella 
kriittisiä organisaatioiden toiminnan kehittymisessä organisaation historian ja 
kokonaisvaltaisen kehittymisen näkökulmasta, siihen ei edes pyritä. Haastattelun 
avulla on kuitenkin pystytty viitekehykseen nojaten tunnistamaan merkitykselliset 
asiat, jotka toimijoiden esittämien, omiin kokemuksiin perustuvien näkemysten 
perusteella ovat tapahtuneet.  

Arvioitaessa sitä, miten luotu viitekehys toimi tutkimusprosessissa ilmiön 
määrittäjänä aineiston analyysin perusteella, voidaan esittää seuraavat neljä huo-
miota: 

 
1. Viitekehyksen ongelmana oli strategisen johtamisen ja organisaation op-

pimisen prosessien tiivis yhteys ja integroituminen. Analyysia tehdessä tu-
li selväksi, että tutkijalla ei ole pääsyä organisaatioiden kehitysprosessei-
hin sisältyvien tapahtumien ja prosessien vuorovaikutteisuuden syvälli-
seen tulkintaan. Se edellyttäisi perehtymistä organisaatioiden toteutunee-



 
 
 
 

169

seen historiaan ja dokumentoidun historiatiedon nivomista toimijoiden 
esittämiin omiin kokemuksiin.  

 
2. Giorgin analyysi oli kuitenkin mahdollista toteuttaa aineiston perusteella 

viitekehykseen nojaten. Giorgin analyysin tarkoituksena onkin ensisijai-
sesti kuvata tutkittavaa ilmiötä. Silloin analyysin edetessä aineistosta nou-
sivat esille tutkittävän ilmiön näkökulmasta olennaiset asiat. Haastattelu-
kysymykset oli myös voitu laatia sellaisiksi, että ne pystyttiin Giorgin ana-
lyysin avulla järjestelmällisesti käsittelemään – luomatta kuitenkaan sel-
laista kehikkoa aineiston käsittelyyn, joka olisi estänyt uusien näkökulmi-
en ja oivallusten esille tulemisen toimijoiden näkemyksistä.  

 
3. Luotu viitekehys määritti ja toi hyvin esiin tutkimuksen suuntaamiseksi 

tehtyjen valintojen näkökulmasta olennaiset asiat, joihin tutkija kiinnittyi 
aineistoa  analysoidessaan. Ongelmana oli edelleen käsiteltyjen teemojen 
läheinen yhteys ja toisiinsa integroituminen, jolloin niiden ymmärrettävä 
käsittely vaati samojen asioiden esille nostamista eri yhteyksissä. Se saat-
taa lukijalle näyttäytyä eri asioiden toistona, mutta ilman sitä eri yhteydet 
ja näkökulmat esille tuovaa kokonaisuutta on vaikea rakentaa. 
 

4. Vaikka viitekehys toimi hyvin ilmiön määrittäjänä, ohjasi metodologisia 
valintoja ja rakentui joustavasti tutkimusprosessin edetessä, se ei sinällään 
sisältänyt sisällöllisesti mitään kovin yllätyksellistä. Strategista johtamista 
ja organisaation oppimista on tutkittu paljon. Viitekehyksen  lisäarvo oli 
kuitenkin siinä, että se auttoi pehmeän strategiseen ajatteluun kiinnitty-
mällä tuomaan toimijoiden omat kokemukset strategisen johtamisen ja or-
ganisaation oppimisen ja niiden prosessien kuvaamiseen. 

6.1.2 Tutkimuksen tulokset ja aikaisemmat tutkimukset 

     Tutkimuksen aineiston yleistarkastelun (Giorgin analyysin vaihe 1) perusteella 
tutkimusprosessi eteni siten, että organisaatioiden kehitysprosesseja päädyttiin 
tutkimaan analyysin seuraavissa vaiheissa eri tavalla kehittyneissä yrityksissä, 
henkilöstömäärältään erikokoisissa yrityksissä ja koko aineistossa. Girogin ana-
lyysin vaiheissa kaksi, kolme ja neljä on tutkimuksen viitekehyksen ohjaamana 
tutkittu strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta 

1. millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja –tarpeita ja kehitysprosesse- 
       ja eri tavalla kehittyneissä yrityksissä on?      
2  millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja –tarpeita ja kehitysprosesse- 
       ja erikokoisissa yrityksissä on? 
3.    millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja –tarpeita ja  
       kehitysprosesseja yrityksissä (koko aineisto) on? 

      Sen jälkeen on Giorgin analyysin vaiheen viisi avulla voitu vastata seuraaviin 
tutkimuskysymyksiin eli 
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1. millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissä yrityksissä on stra-
tegisen johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkastel-
tuna? 

2. millaisia kehitysprosesseja erikokoisissa yrityksissä on strategisen joh-
tamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna? 

3. millaisia kehitysprosesseja yrityksissä (koko aineisto) on strategisen 
johtamisen ja organisaation oppimisen näkökulmasta tarkasteltuna? 

 
     Tutkimus tuottaa tietoa toimijoiden omien näkemysten ja kokemusten perus-
teella. Kohdejoukkona ovat organisaatioiden kehitysprosesseissa mukana olleet, 
ja ne itse kokeneet organisaatioiden toimijat, eivät organisaation ulkopuoliset 
tahot tai organisaatioissa ulkopuolisina kehitystyötä tehneet tai organisaatioiden 
kehittymistä muulla tavoin seuranneet. Kohdejoukon näkemyksistä muodostuu 
Giorgin analyysin avulla kuvaus, jossa yksittäisen toimijan näkemykset voidaan 
koota yleiseksi kuvaukseksi yksittäisen organisaation, organisaatioryhmän tai 
koko aineiston osalta.        
    Tarkasteltaessa tutkimuksen asemoitumista ja lisäarvoa aikaisempiin tutkimuk-
siin on muistettava, että organisaatioiden kehittymistä on oppivan organisaation 
ja organisaation oppimisen näkökulmasta tutkittu paljon. Strategioiden laatiminen 
ja strateginen johtaminen kiinnittyvät myös aikaisempien tutkimusten kautta kiin-
teäksi osaksi organisaatioiden kehittymistä, ja myös siltä alueelta löytyy paljon 
tutkimuksia. Tutkimuksessa on kuitenkin tarkoituksellisesti kiinnitytty pehmeään 
strategiseen ajatteluun ja sitä tukevien tunnettujen tutkijoiden ajatuksiin ja teori-
oihin (mm. Argyris, James, Mintzberg, Näsi, Senge, Nonaka, Ruohotie) ja näin 
rajattu viitekehystä. 
      Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna tämä tutkimus tuokin strategisen toi-
minnan kokonaisuuden ja pehmeän strategisen ajattelun myötä tietoa strategisen 
johtamisen ja organisaation oppimisen prosessien tarkasteluun – nimenomaan 
organisaation toimijoiden kokemina. Myös metodologinen soveltaminen tuo uutta 
näkökulmaa verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin. Tutkimuksen tieteenalan ja 
luonteen mukaan mukautuva Giorgin analyysi on tehnyt mahdolliseksi yksilön 
kokemukseen perustuvan näkemyksen kiinnittämisen organisaation kehittymisen 
tarkasteluun tutkijan tekemän tulkinnan ja kuvauksen avulla. Analyysissä on 
myös pystytty tarkastelemaan yksittäisiä yrityksiä, yritysryhmiä ja koko aineistoa. 
Tutkimustehtävän mukainen ja ohjaama tutkimusprosessi on mahdollista soveltaa 
muuhunkin tutkimukseen. Se on toistettavissa myös toisenlaisen tutkimusteeman 
yhteydessä, jolloin se etenee valmiissa tai ilmiötä määrittelevässä, jäsentäväss ja 
rajaavassa viitekehyksessä.  

Tutkimuksen viitekehyksessä organisaatioita on tarkasteltu toiminnallisena 
kokonaisuutena. Viitekehys on luotu siten, että organisaation startegisen toimin-
nan, strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen tarkastelussa ei tietoisesti 
suuntauduttu mihinkään organisaatiotyyppiin. Kohdejoukko kuitenkin muodostui 
yritysorganisaatioiden toimijoista. Mielenkiintoinen kysymys onkin, millaisiksi 
tutkimuksen tulokset olisivat muodostuneet, jos kohdejoukon olisivatkin muodos-
taneet vaikkapa julkisten, voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toimijat. 
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Olisivatko toimijoiden näkemykset olleet erilaisia – jolloin myös organisaatioiden 
kehitysprosessit olisivat analyysin perusteella näyttäytyneet erilaisina.  

On myös muistettava, että tutkimuksen kohdejoukko valittiin suurimmalla vo-
lyymillä ESR-hankkeiden koulutus- ja kehittämistoimenpiteisiin osallistuneista 
yrityksistä. Haastatellut yritysten toimijat – sekä johdon että henkilöstön toimijat 
– olivat itse osallistuneet koulutus- ja kehittämistoimenpiteisiin. Mahdollisesti 
juuri siksi sekä johdon että henkilöstön toimijoiden näkemysten todettiin olevan 
aineiston yleistarkastelun vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) yhteneviä, joten 
niitä ei tarkasteltu tutkimusprosessin seuraavissa vaiheissa erikseen.  

Monivaiheisen analyysin suorittaminen oli osa tutkimusprosessia. Analyysissa 
on edetty ottamalla huomioon ja hyödyntämällä sen eri vaiheiden kokemuksia ja 
tuloksia. Tutkimuksen tekijän laaja näkemys koko aineistosta sekä aineiston laa-
juudesta, mukaanlukien myös aineiston alustava jäsentely Giorgin analyysin en-
simmäisessä vaiheessa, oli edellytys Giorgin analyysin etenemiselle. Yritysryh-
mien luokitteluperuste nousi aineistosta aineiston yleistarkastelun vaiheessa. 
Yleistarkastelun perusteella tehdyt ratkaisut suuntasivat tutkimusprosessin ete-
nemistä. Erilaiset ratkaisut tutkimusprosessin eri vaiheissa olisivat luonnollisesti 
tuoneet erilaisia näkökulmia ja tuloksia. Esimerkiksi kiinnittämällä tutkimus jo 
viitekehyksessä vaikkapa liiketoiminnan kehittämisen näkökulmaan tai aineiston 
yleistarkasteluvaiheessa jatkoanalysointia varten yrityksen kasvuun.  

Yrityksiä, joiden henkilöstömäärä olisi ollut välillä 70–160, ei aineistossa ol-
lut ollenkaan. Se on itsessään mielenkiintoinen asia ja herättää monia kysymyk-
siä, esimerkiksi eivätkö ESR-hankkeiden toimenpiteet tarjoa edellä mainitun hen-
kilöstömäärän omaaville yrityksille sopivia koulutus- ja kehittämistoimenpiteitä 
vai eivätkö yritykset kaipaa ulkopuolista tukea kehittymiseensä.  

Tutkimuksen tuloksena kuvatuista organisaatioiden kehitysprosesseista voi-
daan todeta, että ne koskevat ensisijaisesti tätä aineistoa. Tämä siksi, että vaikka 
aineistoa laadullisen tutkimuksen näkökulmasta on ollut paljon, se on kuitenkin 
tulosten yleistämisen näkökulmasta ollut rajattu ja aineiston luokittelu eri tavalla 
kehittyneisiin yrityksiin ja eri kokoisiin yrityksiin nousi aineistosta. Tästä huoli-
matta  tutkimuksessa tuotettu analyysi on kuitenkin tuottanut taustatietoa erilaisis-
ta yrityksistä ja yritysryhmistä. Tätä tietoa on mahdollista hyödyntää myös mui-
den tutkimusten yhteydessä tuloksia vertaamalla tai tuloksia täydentämällä tai 
organisaatioiden kehitystyössä esimerkinomaisesti tietoa vertaamalla tai sovelta-
malla. Näin voi menetellä ainakin kaikkien yritysten (koko aineiston) analyysin 
osalta. 
     Erilaista tutkimusta organisaatioiden johtamisen ja oppimisen välisestä yhtey-
destä on viime vuosina luonnollisesti myös tehty. Esimerkiksi Albert (2006) on 
todennut tutkimuksensa perusteella tärkeäksi tutkia organisaatioiden muutospro-
sesseja sekä prosesseja ja toimintoja, joita tarvitaan, kun organisaation toiminnas-
sa siirrytään kohti oppivaa organisaatiota. Hän ottaa tarkastelussaan huomioon 
myös innovaatioiden näkökulman ja osaamisen johtamisen, mutta ei dynaamisten 
kyvykkyyksien näkökulmaa. Albertin tutkimus kohdistuu yksittäisen organisaati-
on muutosprosessiin, eikä tuo tämän tutkimuksen tulosten näkökulmasta esille 
mitään uutta. Se kuitenkin vahvistaa tämän tutkimuksen teoriaosassa esitettyjä 
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ajatuksia johtajan roolista organisaation kehitysprosessien aktivoijana ja hiljaisen 
tiedon, itseohjautuvien ryhmien sekä vuorovaikutuksen merkityksestä organisaa-
tion oppimisen prosessissa.  
     Myös Dimitriades (2005) edustaa viimeaikaista organisaation oppimisen ja 
johtamisen tutkimusta. Hän on tutkimuksessaan tarkastellut miten oppiminen on 
osa organisaation kontekstia. Tarkastelu on koskenut tiedon johtamisen ja organi-
saation oppimisen käsitteitä ja niiden välistä yhteyttä. Hän on liittänyt tarkaste-
luun strategisten kyvykkyyksien luomisen. Dimitriadesin johtopäätöksenä onkin, 
että strateginen kyvykkyys syntyy organisaation oppimisen ja tiedon johtamisen 
yhdistämisestä organisaation sisällä mutta myös organisaatioiden välillä. Hänen 
ajatuksensa tukevat tässä tutkimuksessa viitekehyksessä ja tutkimustuloksissa 
esille noussutta verkostoitumisen merkitystä organisaation kehittymisessä. Myös 
Carlsson (2003) korostaa tutkimuksessaan verkostoitumisen merkitystä. 
     Tutkimusta organisaation oppimisesta ja oppivasta organisaatiosta on myöskin 
tehty jatkuvasti. Kuten Gorelik (2005) toteaa tutkimuksessaan Sengen ajatuksiin 
nojautuen, organisaation oppimisen ja oppivan organisaation välillä on yhteys, 
sillä tullakseen oppivaksi organisaatioksi organisaation on luotava oma oppimi-
sen sykli eli prosessi. An ja Reigeluth (2005) puolestaan ovat tutkineet organisaa-
tion oppimista yksittäisessä organisaatiossa, jolloin esille ovat tulleet yksilön, 
tiimin ja koko organisaation tason oppiminen ja niiden välinen yhteys, tiedon 
jakaminen organisaatiossa, myönteinen oppimisilmapiiri sekä organisaatioraken-
ne, joka sitoo oppimista tukevat elementit ja osat yhteen.  

Tutkimuksessa tehdyn analyysin perusteella vahvistuukin Hietalan (1997) tut-
kimuksessa esiintynyt käsitys siitä, että organisaatioissa tapahtuva koulutus ja 
kehittäminen eivät ole lopputulos, vaan ne käynnistävät jatkuvia kehitysprosesse-
ja organisaatiossa. Tutkimus tukee myös Taitava Keski-Suomi -tutkimuksen 
(Tynjälä, Nikkanen, Volanen ja Valkonen 2005) tulosten perusteella esitettyjä 
johtopäätöksiä, joiden mukaan kehittämishankkeiden kohteena olleiden työelä-
män organisaatioiden työyhteisöjä voidaan kuvata yhteisöllisen oppimisen kan-
nalta hyvin toimiviksi.  Työyhteisöjen toimintatapoja on kehitetty, ja uudenlaisten 
työskentelytapojen soveltaminen on lisääntynyt viime vuosina organisaatioissa ja 
niiden keskinäisissä verkostoissa. Toimintatavat sekä verkostoituminen ovat ke-
hittyneet. Toimintatavat ovat kehittyneet sekä organisaatioissa (sisäinen toimin-
taympäristö) että organisaatioiden muodostamissa verkostoissa (ulkoinen toimin-
taympäristö). Taitava Keski-Suomi -tutkimuksessa organisaatioissa ja niiden väli-
sissä verkostoissa oli havaittavissa monia samoja oppivan organisaation piirteitä 
kuin myös tässä tutkimuksessa: laajat yhteistyöverkostot, avoin tiedonkulku ja 
tiedon jakaminen yhteisön sisällä, tiedon hankkiminen myös yhteisön ulkopuolel-
ta, tasa-arvoisuus, toimiva johtaminen, runsas ryhmä- ja tiimityö, runsaat epävi-
ralliset kontaktit ja pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen yksilötason työasenteena ja 
yhteisön toimintatapana.   

Tutkimus tuo organisaatioiden kehittymisen edellytyksinä ja kokonaisuuksina 
esille samoja asioita kuin Lehtosen (2002, 188) tutkimus osaamisen rakentamisen 
ja ylläpidon dynamiikan tarkastelussa. Molemmissa tutkimuksissa havaitaan ver-
kostoitumisen merkitys organisaation ulkopuolisen tietämyksen, osaamisen ja 
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ulkoisten tietovirtojen hyödyntämisessä organisaatiossa, samoin kuin organisaati-
oiden sisäisten mekanismien merkitys tiedon hyödyntämisessä. Lehtosen (2002, 
188) tutkimus osoitti myös, että organisaation oppimisen eli osaamisen rakentu-
misen keskeisenä mekanismina oli toiminnan kautta oppiminen ja erityisesti ”or-
ganisointi ja organisaationa toimimisen kehittäminen”. Se vahvistaa tässä tutki-
muksessa esille nousseita käsityksiä siitä, että strategisesta toiminnasta ja oppimi-
sesta tulee osa jokaisen omaa työtä, jolloin organisaation oppimisen kulttuuri ke-
hittyy, organisaation toimintatavat kehittyvät ja se aktivoi kehitysprosessia.      

Tutkimuksen tulosten mukaan yritysten kehittymisessä on havaittavissa myös 
samoja piirteitä kuin Greiner (1998) on todennut artikkelissaan, jossa hän tarkas-
telee organisaatioiden kasvua ja kasvun vaikutusta kehittymiseen. Kuten tässäkin 
tutkimuksessa tuli esiin, myös Greiner näkee yritysten johtamisen ja toiminnan 
rakenteiden muuttuvan yritysten kasvaessa. Hänen mukaansa ne toimivat puoles-
taan perustana johtamiselle seuraavassa organisaation kasvun ja kehittymisen 
vaiheessa. Yrityksen kasvaessa johtajuuden luonne muuttuu, organisaation muo-
dolliset toimintatavat kehittyvät ja johtajuus hajautuu delegoinnin myötä organi-
saatioon. Yrityksen edelleen kasvaessa yritys siirtyy muodollisia toimintatapoja 
käyttämällä hyödyntämään koordinaatiota ja yhteistyötä entistä enemmän. Myös 
tässä tutkimuksessa voitiin todeta, että pienten yritysten johtajat olivat kouluttau-
tuneet ja kehittäneet johtamistaan ja ryhtyneet yrittäjistä johtajiksi. Tutkimuksen 
kohteena olleissa keskisuurissa yrityksissä johtajat olivat vaihtuneet, ja ne keskit-
tyivät sisäisten toimintatapojensa kehittämiseen. Isot yritykset olivat syventäneet 
yhteistyötään ja luoneet siihen sisäisiä mutta myös organisaation ulkopuolelle 
ulottuvia rakenteita ja toimintatapoja.   
     Lopuksi vielä muihin tutkimuksiin verrattuna mainittakoon koko tutkimuspro-
sessin merkitys itsessään. Tutkimusprosessi kokonaisuudessaan ja tutkimuksen 
tulokset kuvaavat fenomenologisen tutkimuksen mahdollisuutta soveltamiseen ja 
tutkimusprosessin toimimista itsessään oppimisprosessina, jolloin uutta näkökul-
maa on mahdollista luoda tutkimusprosessin edetessä. Uusi näkökulma voi avau-
tua hyödyntämällä tutkimusprosessissa sen eri vaiheiden kokemuksia, tuotettua 
tietoa ja tuloksia.  

6.1.3 Tutkimuksen luotettavuus 

 
Tutkimusta on tehty laadullisesti ja aineisto on ollut laaja ja kohdejoukko he-

terogeeninen. Tutkijan oma näkemys ja tulkinta vaikuttavat laadullisen tutkimuk-
sen lopputulokseen. Tutkijan on myös analyysin edetessä tehtävä ratkaisuja, jotka 
suuntaavat tutkimusta eteenpäin. Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia on-
kin tarkasteltava laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet huomioiden, jolloin on 
tärkeää kuvata ja dokumentoida tutkimusprosessia ja perustella tehdyt ratkaisut.  

Fenomenologinen tai fenomenologiaa soveltava tutkimus ei välttämättä edel-
lytä tutkimukselle etukäteen luotua viitekehystä, sillä sitä voidaan luoda feno-
menologisen analyysin avulla. Kuitenkin Giorgin analyysissä ja etenkin sen vai-
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heen kolme toteuttamisessa ilmiön määrittely viitekehyksen avulla tarjoaa ana-
lyysille sekeän kiinnittymispisteen ja tukee tutkimuksen luotettavuutta. Giorgin 
analyysin tekeminen on tutkijalle oppimisprosessi ja aineiston käsittely analyysin 
eri vaiheissa perustuu edelliseen vaiheeseen.  
     Tutkimuksen aineisto on kerätty haastattelulla. Vastaajina ovat olleet toimijat 
– yksilöt. Tutkimuksessa on analysoitu heidän haastattelussa antamiaan vastauk-
sia esitettyihin kysymyksiin. Samat kysymykset on esitetty haastattelun aikana 
kaikille haastateltaville, kuitenkin joustavasti haastattelun etenemisen mukaan so-
veltaen. Kuka tahansa tutkija voi erottaa hastatteluaineistosta tutkimusongelman 
mukaiset ja tutkimuksen viitekehystä ilmentävät vastaukset ja koota ne Giorgin 
analyysin mukaisesti merkitysyksiköihin ja muunnettuihin merkitysyksiköihin 
aineiston jatkokäsittelyä varten. Tutkijan oma kokemus ja syvällinen näkemys ai-
neistosta vaikuttaa analyysin tekemiseen – mutta ei analyysin tekemisen tapaan. 
Tutkijan aineiston syvällinen tuntemus on yleensäkin laadullisen tutkimuksen 
luotettavan toteuttamisen edellytys, mutta tutkijan on pitäydyttävä tutkimusase-
telmassa ja käsiteltävä aineistoa sen mukaisesti. Tämän tutkimuksen  analyysin ja 
tutkimuksen tulosten luotettavuutta aineiston käsittely manuaalisesti ja NVivo 
ohjelmalla, jolloin voitiin varmistaa, ettei aineiston käsittelyssä analyysin eri vai-
heissa vahingossa kadonnut esim. merkitysyksiköitä, muunnettuja merkitysyksi-
köitä tai yhteisiä merkityksiä. 

Tutkimuksen kohteeksi valittiin ESR-projekteihin suurimmalla volyymilla 
osallistuneita yrityksiä, jolloin voitiin olettaa, että niissä oli käynnistynyt kehi-
tysprosesseja. ESR-projektien toimenpiteillä yrityksissä toteutetaan koulutusta, 
kehitetään henkilöstöä ja pyritään käynnistämään jatkuvaluonteisia kehitystoi-
menpiteitä. Tutkimuksen tulokset tukevat ajatusta, että edellä mainittu oletus piti 
paikkansa. Tulosten lisäksi sitä kuvaa sekin, että toimijat – myös henkilöstön 
toimijat – pystyivät hyvin kuvaamaan yrityksissä tapahtuneita muutoksia, kehi-
tystavoitteita ja –tarpeita sekä käynnistyneitä ja toimivia kehitysprosesseja. He 
ymmärsivät hyvin tutkijan haastattelussa esittämät kysymykset oltuaan itse mu-
kana ESR-projektien koulutus- ja kehittämistoimenpiteissä.  

Tutkimukseen valittu aineisto kokonaisuudessaan, eli projektit ja näistä pro-
jekteista mukaan valitut yritykset ja yrityksistä haastatteluun osallistuneet johdon 
ja henkilöstön toimijat on valittu selkeästi esitetyillä kriteereillä, koko valintaket-
ju on dokumentoitu ja jäljitettävissä. Kaikilla haastateltavilla oli omakohtainen 
kokemus kaikesta siitä organisaatiossa tapahtuneesta toiminnasta jota he näke-
myksissään kuvasivat. Myös yritysten edustajien haastattelujen ajankohdat, haas-
tattelujen suorittamispaikka ja kesto on dokumentoitu ja jäljitettävissä. Aineisto 
on koodattu ja analyysin vaiheet on avattu lukijalle tässä tutkimusraportissa. Jo-
kaista analyysin vaihetta aineiston käsittelyssä ei aineiston laajuudesta johtuen ole 
ollut mahdollista raportoida erikseen. Tutkimusraportissa on kuitenkin avattu 
analyysin tekemisen tapa.  

Toimijoiden haastattelu on tuottanut sisällöllisesti monipuolisen ja määrälli-
sesti laajan haastatteluaineiston. Litteroitua aineistoa on lähes 400 sivua ja esi-
merkiksi merkitysyksiköitä ja muunnettuja merkitysyksiköitä oli yhteensä 208. 
Vaikka haastatteluaineistoa on paljon, se on Giorgin analyysin avulla saatu koot-
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tua ja jäsenneltyä johdonmukaisesti käsiteltävään muotoon. Sitä auttoi myös se, 
että haastattelukysymykset oli laadittu siten, että ne voivat toimia perustana ana-
lyysin suorittamiselle, sillä niiden avulla toimijoiden näkemysten tarkastelu voi-
tiin kiinnittää tutkimuksen viitekehykseen (kts. kuvio 7). 

Tutkijan oma näkemys ja tulkinta vaikuttavat laadullisen tutkimuksen loppu-
tulokseen. Sekä aineiston analysointia että koko tutkimusta arvioitaessa on otetta-
va huomioon laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet, jolloin tärkeää on tutki-
musprosessin kuvaaminen ja tehtyjen ratkaisujen perustelu. Siihen on tutkimusta 
tehtäessä järjestelmällisesti pyritty esimerkiksi laajalla aineiston yleiskuvauksella 
(Giorgin analyysin vaihe 1) ja perustelemalla valintoja ja dokumentoimalla tut-
kimusprosessin eri vaiheita.  Erityisen tärkeää se on, kun tutkimusprosessi toimii 
tutkijalle oppimisprosessina ja vaikuttaa tutkimuksen etenemiseen suuntaamalla 
valintoja. 

Aineiston analysoinnissa tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin tekemällä 
ylimääräinen tarkistuskoodaus merkitysyksiköiden ja muunnettujen merkitysyk-
siköiden tulkintaa varten. Tarkistuskoodaus tehtiin käyttämällä NVivo-ohjelmaa, 
johon ohjelman hyvin tunteva toinen tutkija teknisesti koodasi tutkimuksen teki-
jän määrittelemät ja kuvaamat merkitysyksiköt ja muunnetut merkitysyksiköt. Se 
teki tutkimuksen tekijälle mahdolliseksi luotettavan tiedonhaun ja aineiston käsit-
telyn analyysiä tehtäessä.  

Giorgin analyysin toteuttaminen osoittautui käytännössä mahdolliseksi tutki-
muksen laajaa aineistoa käyttäen. Yllättävää oli, että vaikeimmaksi osoittautui 
analyysin läpivieminen yksittäisten, eri tavalla kehittyneiden yritysten kohdalla. 
Syynä oli se, että yrityskohtaisessa tarkastelussa merkitysyksiköitä ja muunnettu-
ja merkitysyksiköitä oli vähemmän käytettävissä analyysin seuraavissa vaiheissa 
kuin yritysryhmiä ja kaikkia yrityksiä tarkasteltaessa. Kokemuksena onkin, että 
analyysiä oli helpompi viedä eteenpäin kun käsiteltävää aineistoa oli enemmän. 
Edellinen kokemus voi myös kuvata analyysin toimivuutta ja onnistumista aineis-
ton käsittelyssä, sillä analyysin edetessä analyysin eri vaiheet täsmensivät tutkit-
tavaa ilmiötä ja todellakin nostivat esiin uusia näkökulmia. Esimerkkinä voidaan 
mainita Giorgin analyysin vaiheessa yksi havaittujen mahdollisten yhteisten mer-
kitysten täsmentyminen analyysin edetessä, samoin koettujen muutosten, asettet-
tujen kehitystavoitteiden ja –tarpeiden ja käynnistyneiden  kehitysprosessien jä-
sentyminen. Nämä myös pystyttiin Giorgin analyysin vaiheessa viisi yhdistämään 
yleiseksi kuvaukseksi, jolloin tutkimuskysymyksiin voitiin vastata.  

Tulosten raportoinnissa ongelmana oli aineiston suuri määrä, Giorgin analyy-
sin monivaiheisuus ja aineiston käsittely Giorgin analyysin vaiheesta kaksi eteen-
päin eri tavalla kehittyneiden (neljä tapausta), eri kokoisten (kolme ryhmää) ja 
kaikkien yritysten (koko aineisto) osalta. Giorgin analyysi tuottaa paljon tietoa eri 
vaiheissaan ja vasta analyysin vaiheessa viisi analyysi on kokonaisuudessaan suo-
ritettu. Tämä tuo tutkijalle haasteen raportoida analyysin vaiheita siten, että lukija 
ymmärtää analyysin eri vaiheita, tiedon jäsentymistä ja analyysin lopputulosta – 
jonka taustalla ovat analyysin aikaisemmat vaiheet.  

Tutkijan henkilökohtaisena kokemuksena koko tutkimusprosessista mainitta-
koon myös huolellisen tutkimusprosessin kuvaamisen mukanaan tuoma ongelma. 
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Viitekehys ja tutkimusprosessin eteneminen voidaan halutessa kyseenalaistaa 
kiinnittämällä sitä ilmiön erilaiseen näkökulmaan. Oleellista kuitenkin on, että 
tutkija pitäytyy valitsemassaan näkökulmassa, jotta tutkimusprosessi etenee loo-
gisesti loppuun saakka. Tutkimusprosessia ja sen luotettavuutta voikin kokonai-
suudessaan arvioida vasta tutkimusprosessin loppuvaiheessa. Tutkimuksen näkö-
kulmaa tai analyysin eri vaiheissa tehtyjä valintoja ei voi kesken tutkimusproses-
sin vaihtaa ilman, että koko analyysi on aloitettava alusta uudelleen. Myös tässä 
tutkimuksessa olisi voitu tehdä erilaisisia valintoja, jotka olisivat suunnanneet 
tutkimusta eri tavalla. Tutkimuksen haastatteluaineisto tarjoaakin mahdollisuuden 
uudenlaiseen tarkastelunäkökulmaan, jolloin Giorgin analyysi voi samaa aineis-
toa hyödyntäen edetä toisella tavalla. Sen voi toteuttaa tätä tutkimusta syventä-
vässä tai kokonaan uudessa mutta kuitenkin strategiseen johtamiseen ja organi-
saation oppimiseen kiinnittyvässä tutkimuksessa. 

6.2 Uusia tutkimusaiheita 

    Tutkimuksen edetessä esille nousi monia mielenkiintoisia tutkimusaiheita, jois-
ta osa kiinnittyy suoraan tämän tutkimuksen tuloksiin: 

 
1. Kiinteästi ja konkreettisesti tämän tutkimuksen aihealueeseen liittyy tut-   

kimuksen viitekehyksen ja aineiston analyysin syventäminen. Se voi ta-
pahtua kiinnittymällä entistä tiiviimmin Hedbergin ja Wolffin (2002) ko-
koamaan historiakatsaukseen siten, että pyritään jatkamaan historiakatsa-
uksessa esitetyä kehityskulkua 2000-luvulla. Tähän voi liittyä myös Gior-
gin analyysin eri vaiheissa kootun tiedon kiinnittäminen uudenlaiseen tai 
jo valmiiseen prosessi-malliin, joka mahdollistaa organisaatiotason kehi-
tysprosessien piirteiden tutkimisen.  

 
2. Tämän tutkimuksen aineistoa voi hyödyntää myös uudella tavalla or- 

            ganisaatioiden kehittymistä tutkittaessa. Aineiston yleistarkasteluvaiheen 
            (Giorgin analyysin vaihe 1) voisi toteuttaa eri tavalla tai tehdä sen perus- 
            teella erilaisia ratkaisuja. Olisi mielenkiintosita tutkia eri tavalla kehitty- 
            neitä yrityksiä  case-tutkimuksena tarkemmin. Tarkasteluun silloin voisi  
            kiinnittää myös historiatiedon, jolloin olisi kenties mahdollista päästä  
            strategisen johtamisen ja orgnanisaation oppimisen prosessien integraati- 
            on toteutumisen syvälliseen tutkimiseen erilaisten yritysten kehityspro- 
            sesseissa. Analyysissa voisi tarkastella myös yrityksiä toimialoittain siinä  
            vaiheessa kun aikaa on kulunut ja yritysten tunnistamisen mahdolli- 
            suus pienenee.   

 
 
3. Konkreettinen tutkimusaihe on myös selkeästi tutkimuksessa esille nous- 
      sut 70–160 henkilöä työllistävien yritysten puute tutkimusaineistossa.  
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      Miksi näin oli ja onko vastaavaa ilmennyt muissa tutkimuksissa? 
 
4. Organisaation oppimisen prosessien ja työssäoppimisen yhteys on mielen 
     kiintoinen ja yhä ajankohtaisempi tutkimusteema. Työssä oppimisen ulot- 
     tuvuuden integroiminen innovatiivisesti ja lisäarvoa tuottavasti opiskeli- 
    joiden ja opettajien (oppilaitokset, tutkimuslaitokset) sekä organisaatioi- 
    den henkilöstön ja johdon (yritykset, julkiset organisaatiot) toimintaan on  
    tulevaisuuden haaste. Millaisia strategisen johtamisen, organisaation op- 
    pimisen ja työssä oppimisen yhteisiä prosesseja, toimintapoja ja rakenteita  
    se edellyttää? 
 
5. Oman laajan ja vaikean tutkimusalueensa muodostaa organisaatioiden ke- 
    hittymisen dynamiikan tarkastelun menetelmien ja analyysien soveltami- 
    nen ja uusien menetelmien ja analyysien kehittäminen ja kokeileminen ai- 
    neiston käsittelyyn. 
 

    Uskon, että tulevaisuudessa on yhä edelleen suurena haasteena kehittää malleja 
ja tutkimusavauksia yhä syvällisempään, erilaisten organisaatioiden kehittymi-
seen organisaatiolähtöisestä mutta yksilön osaamisen merkityksen huomioivasta 
näkökulmasta.  Se edellyttää monitieteistä lähestymistapaa tutkittaviin ilmiöihin-
sekä uudenlaisia kokeiluja ja ratkaisuja laadullisen aineiston käsittelyyn ja ana-
lysointiin. Näin myös voidaan saada lisää mahdollisuuksia prosessien ja toisiinsa 
liittyvien tapahtumien syvälliseen tutkimiseen, jolloin toimijoina ovat yksilö, yk-
silöt, ryhmät ja useat organisaatiot mutta tutkimuksen pääpaino on organisaatiota-
son toiminnan prosesseissa ja rakenteissa. Vaikka monitieteisen eri tieteenaloja 
yhdistävän tutkimuksen tekeminen on haastavaa, tällaisen tutkimuksen tarve on 
ilmeinen, sillä meitä ympäröivä maailma ja organisaatioiden toimintaympäristö 
muuttuvat edelleen nopeasti.  
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Liite 1.  Kuvaukset projekteista, joiden toimenpiteisiin suurimmalla volyymilla osal-
listuneista yrityksistä valittiin kohdejoukko 

 
 
 
 
1. Projektin nimi GRAFIT-2000 
 
Toimintalinja 2 Inhimillisten voimavarojen ja osaami-

sen kehittäminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 2.6 Ammatillinen- ja uudelleenkoulutus, 

ohjaus ja neuvonta 
 
Projektin toteutusaika 1.1.1997–31.12.2000 
 
Projektin kohderyhmä Etelä-Savon graafisen toimialan pk-yri-

tysten henkilöstö 
 
Projektin tavoitteet  Projekti toteuttaa Etelä-Savon graafisen 

toimialan yritysten henkilöstön amma-
tillista jatko- ja täydennyskoulutusta si-
ten, että henkilöstön ammattitaito vastaa 
alan teknisen kehityksen vaatimuksia. 
Kohderyhmälle järjestetään lisäksi toi-
minnallisia valmiuksia parantavaa kou-
lutusta. Lisäksi tavoitteena on kehittää 
yritysten yhteistyövalmiuksia sekä edis-
tää yhteistyön syntymistä ja toteut-
tamista. 

       
  
 
 
 
2. Projektin nimi Henkilöstövoimavarojen jatkuvan kehi-

tyksen turvaaminen 
 
Toimintalinja Yritystoiminnan vahvistaminen ja yritys-

ten kilpailukyvyn parantaminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä. 

 
Projektin toteutusaika 1.1.1999–31.12.2000 
 
Projektin kohderyhmä ·Yrityksissä ja muissa organisaatioissa pk-yritysten ke-

hittämistehtävissä työskentelevät koulut-
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tajat, konsultit ja erilaisissa neuvontateh-
tävissä toimivat henkilöt, jotka työssään 
järjestävät koulutus- ja neuvontatilai-
suuksia ja kursseja. 

 
Projektin tavoitteet Antaa käytännön valmiuksia suunnitella 

ja toteuttaa motivoivaa ja tuloksekasta 
koulutusta aikuisille.  

  
 
 
 
3. Projektin nimi Isompi Yritys 
 
Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn parantaminen  
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 1.1.1999–30.6.2000 
 
Projektin kohderyhmä Metalli-, puu-, rakennus- ja kiinteistöalo-

jen Etelä-Savon tavoite 6 -alueen pk-
yritysten henkilökunta sekä näiden yri-
tysten toimintaa tukevien elinkeino-
palveluorganisaatioiden henkilöstö. 

 
Projektin tavoitteet Tarjota kohdeyrityksille mahdollisuus 

saavuttaa kilpailuetuja koti- ja ulkomai-
silla markkinoilla sekä herättää yrityksiin 
yhteinen, tavoitteellinen kehityssuunta ja 
henkilöstön halukkuus jatkuvaan oppi-
miseen ja ammattitaidon kehittämiseen. 

  
 
 
 
4. Projektin nimi Johtamisen kehitysohjelmat 
 
Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn parantaminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 1.1.1999-31.12.2000 
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Projektin kohderyhmä Pk-yritysten johto ja henkilöstö sekä pk-

yritystoimintaa tukevien ja kehittävien 
organisaatioiden edustajat 

 
Projektin tavoitteet Johdon johtamisvalmiuksien kehittämi-

nen ja henkilöstön esimiesvalmiuksien 
kehittäminen  

    
 
 
 
5. Projektin nimi Yrittäjyyden ja yrittävyyden kehitysoh-

jelmat 
 
Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn turvaaminen ja in-
vestointien tukeminen henkilöstöä ke-
hittämällä 

 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 1.1.1998-31.12.2000 
 
Projektin kohderyhmä Pk-yritysten henkilöstö ja yrittäjyydestä 

kiinnostuneet julkisyhteisöjen jäsenet 
 
Projektin tavoitteet Lisätä pk-yrityksissä työskentelevän 

henkilöstön valmiuksia toimia työyhtei-
söissään motivoituneina, osaavina ja tu-
loshakuisina työntekijöinä. Lisätä yritys-
toiminnan käynnistämiseen ja laajenta-
miseen sekä liiketoiminnan ke-
hittämiseen tarvittavia valmiuksia. 

 
  
 
 
6. Projektin nimi Järvi-Suomen oppivat organisaatiot 
 
Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn parantaminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä  

Projektin toteutusaika 15.3.1996-30.9.2001  
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Projektin kohderyhmä Yritysjohtajat ja henkilöstövastuiset 
työnantajan edustajat ja työntekijäpuo-
lelta luottamus-, työsuojelu sekä koulu-
tusorganisaatioiden edustajat 

 
Projektin tavoitteet Edistää myönteisen oppimisilmapiirin 

syntymistä sekä työelämän että eri ta-
hojen välillä, edistää työpaikoilla ja  
työpaikoilta tapahtuvaa koulutusneu-
vontaa, tiedottamista, kouluttautumista, 
koulutustarvesuunnittelua sekä yleensä  
tiedonhankintaa tietoverkkojen avulla, 
luoda yritystenvälisiä yhteistyöverkos-
toja, luoda tietoyhteiskuntaa soveltavaa 
yrityskulttuuria ja oppimissisältöjä. 

  
 
 
 
7. Projektin nimi Kansainvälistyminen ja viennin edistä-

minen  
 
Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn parantaminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 1.1.1998-31.12.2000 
 
Projektin kohderyhmä Pk-yritysten johto ja henkilöstö, joka 

tarvitsee työssään lisävalmiuksia yri-
tyksensä ulkomaankaupan edistämisessä 
eli kansainvälistymiseen, vientiin ja kie-
liin liittyvää käytännönläheistä kou-
lutusta ja kehittämistä 

 
Projektin tavoitteet Etelä-Savon yritysten kansainvälistymi-

sen ja viennin kehittäminen ja edistämi-
nen. 

  
 
 
 
 
 
8. Projektin nimi Matkailuelinkeinon valmennusprojekti 

uuden sesongin kehittämiseksi 
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Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn parantaminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 5.5.1999-31.8.2001 
 
Projektin kohderyhmä Matkailualan yrittäjät ja toimijat kuten 

oppaat, yritysten työntekijät, neuvojat 
sekä alan yrityspalveluhenkilöstö 

 
Projektin tavoitteet Lisätä matkailualan yritysten ja muiden 

toimijoiden valmiuksia suunnitella, 
markkinoida ja toteuttaa pääsesongin 
(kesä) ulkopuolisia matkailupalveluja. 
Ensimmäisessä vaiheessa hyödyntää 
vuosituhannen vaihteen tarjoamaa po-
tentiaalia, myöhemmin jatkuvasti tal-
visydämen mahdollisuuksia. 

  
 
 
 
9. Projektin nimi PYKE I 
 
Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-

tysten kilpailukyvyn parantaminen 
 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 1.3.1996-31.12.1999  
 
Projektin kohderyhmä Pieksämäen seudun metallin, mekaani-

sen puunjalostuksen ja yksityisen pal-
velu- ja matkailusektorin yritykset. Pk-
yritysten lisäksi toimenpiteisiin voivat 
osallistua pk-yritysten toiminnan kan-
nalta tärkeät suuremmat yritykset. 

 
Projektin tavoitteet Organisoida jatkuvaa koulutus- ja kehit-

tämistoimintaa yritys- ja yksilö-
kohtaisten selvitysten avulla. 

  
10. Projektin nimi PYKE II 
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Toimintalinja 1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen 

 
Toimenpidekokonaisuus 1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-

vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkilöstöä kehittämällä 

 
Projektin toteutusaika 1.1.2000-31.12.2000 
 
Projektin kohderyhmä Hanke on jatkoa PYKE-projektille. Koh-

deryhmänä ovat Pieksämäen seudun tuo-
tannolliset ja palveluyritykset. Pk-
yritysten lisäksi toimenpiteisiin voivat 
osallistua pk-yritysten toiminnan kan-
nalta tärkeät suuremmat yritykset. 

 
Projektin tavoitteet Organisoida jatkuvaa koulutus-, kehittä-

mis- ja tutkimustoimintaa, lisätä koulu-
tusmyönteisyyttä, edistää yritysten yh-
teistyötä, edistää yritysten kilpailukykyä
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Liite 2 
 
Esitietolomake projekteihin osallistuneista yrityksistä ja osallistumisen volyymistä 
 
PROJEKTIN NIMI:_______________________________________________________________________________________ 
YRITYKSEN NIMI: 
_______________________________________________________________________________________ 
 
Yritys/yrityksen henkilöstö on osallistunut mm. seuraaviin ESR –osarahoitteisiin projekteihin v. 1995-2001: 

 
Projektin nimi ja toimenpiteet, joihin yritys 

osallistunut 
Toteutusaika Osallistuminen  

Henkilöstö  
Hlömäärä/htp:t 

Osallistuminen  
Johto  
Hlömäär/htp:t 
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Liite 3 
 
HAASTATTELUKYSYMYKSET TUTKIMUSTA VARTEN  

                      

YRITYKSEN NIMI:     

Koodi: (haastattelija täyttää) 

 

I  KYSYMYKSET TOIMIJOILLE: JOHTO 

Vastaajan nimi ja tehtävä:  

 

YLEISTÄ: 

(yleiskysymykset olivat ns. verryttelykysymyksiä) 

Yrityksen perustamisvuosi 

Toimiala  

Päätuotteet/-palvelut 

Yrityksen sijaintipaikkakunta/-paikkakunnat  

Henkilöstömäärä:   v. 1995, v.1997, v.1999, v.2001, v.2002      

Arvio:  v. 2003, v. 2005   

Liikevaihto: v. 1995, v.1997, v.1999, v.2001, v.2002      

Arvio:  v. 2003, v. 2005   

  

Kuinka kauan olet ollut yrityksen palveluksessa? 

 

KOETTU MUUTOS 

Onko yrityksen toiminnassa tapahtunut mielestäsi muutoksia viimeisten 10 vuo-

den aikana?  

Millaisia muutoksia?  

 

ASETETUT KEHITYSTAVOITTEET JA  -TARPEET 

(Taustaoletus: yritykset olivat osallistuneet ESR-hankkeiden toimenpiteisiin, 

koska niillä oli kehitystavoitteita ja kehitystarpeita)  

 

Millaisia kehitystavoitteita ja kehitystarpeita yrityksellä mielestäsi on ollut? 
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KÄYNNISTYNEET KEHITYSPROSESSIT 

 

Onko yrityksessä käynnistynyt kehitysprosesseja?  

Millaisia? 

 

Sykäyksiä seuraavasti, mikäli tarpeellista:   

-   onko ollut merkitystä oppimiseen tai osaamiseen?  

    Miten? 

-   onko ollut merkitystä johtamiseen? 

     Miten? 

-   onko syntynyt jatkuvaluonteisia toimintoja? 

     Millaisia? 

-   onko syntynyt jatkuvaluonteisia kehitysprosesseja? 

 

 

II KYSYMYKSET TOIMIJOILLE: HENKILÖSTÖ 

 

YRITYKSEN NIMI:  

 

YLEISTÄ: 

(yleiskysymykset olivat ns. verryttelykysymyksiä) 

Vastaajan nimi ja tehtävä:  

Yrityksen toimiala 

Päätuotteet/-palvelut 
 

Kuinka kauan olet ollut yrityksen palveluksessa                                         

 

KOETTU MUUTOS/MUUTOKSET 

Onko yrityksen toiminnassa tapahtunut mielestäsi muutoksia viimeisen 10 vuo-

den aikana?  

Millaisia muutoksia? 
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ASETETUT KEHITYSTAVOITTEET JA -TARPEET 

(Taustaoletus: yritykset olivat osallistuneet ESR-hankkeiden toimenpiteisiin, 

koska niillä oli kehitystavoitteita ja kehitystarpeita)  

 

Millaisia kehitystavoitteita ja kehitystarpeita yrityksellä on mielestäsi ollut? 

 

KÄYNNISTYNEET KEHITYSPROSESSIT 

 

Onko yrityksessä käynnistynyt kehitysprosesseja?  

Millaisia? 

 Sykäyksiä seuraavasti, mikäli tarpeellista:   

-   onko ollut merkitystä oppimiseen tai osaamiseen?  

     Miten? 

-   onko ollut merkitystä johtamiseen 

     Miten? 

-   onko syntynyt jatkuvaluonteisia toimintoja? 

     Millaisia? 

-   onko syntynyt jatkuvaluonteisia kehitysprosesseja? 

     Millaisia? 
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Liite 4. Esimerkki aineistosta 
 

Henkilöstömäärä Liikevaihto (tuhatta euroa) Toimi-
alan 

koodi 
1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005 1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005 

54 56 64 69 62 65 70 3 900 4 700 5 800 6 400 6 700 7 300 8 200 

14 16 25 25 22 22 22 2 400 2 600 3 900 4 700 4 800 5 000 6 000 

24 36 36 36 36 36 36 2 940 3 670 3 800 4 100 6 300 6 300 7 000 

0 5 10 16 16 16 20 0 219 370 673 758 758 2 000 

20 40 76 100 168 238 400 1 360 3 200 6 400 8 400 12 000 20 000 40 000 

Me 

310 310 310 300 291 285 300 33 600 33 600 33 600 33 600 33 600 33 600 37 000 

61 80 86 77 66 66 70 3 100 2 400 4 200 4 300 4 200 4 400 4 600 

20 30 50 50 50 50 55 1 000 1 300 2 000 2 600 2 700 3 100 3 400 Ku 

3 3 4 4 9 12 12 84 101 123 128 269 337 421 

333 313 326 290 254 255 255 69 000 79 000 88 000 60 000 43 000 43 000 43 000 

233 218 239 239 239 239 239 12 300 13 500 18 700 20 900 21 000 22 000 23 000 Pa 

90 88 77 57 42 42 42 6 020 6 340 6 130 5 260 5 260 5 260 5 500 

1 2 16 25 33 35 37 350 920 1 380 2 100 2 300 2 500 2 800 
MT 

15 15 15 5 11 12 14 800 800 800 656 417 550 700 

3 5 5 5 6 6 8 1 300 1 500 1 600 1 900 1 900 1 900 2 300 
MP 

11 11 10 10 10 10 10 1 000 1 000 1 200 1 400 1 400 1 400 1 500 
 
Me= metallituotteiden sekä koneiden ja laitteiden valmistus 
Ku=kuntoutus, majoitus ja ravitsemisala 
Pa = kustantaminen ja painaminen 
MT = muu teollisuus 
MP = muut palvelut 
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Henkilöstömäärä Liikevaihto (tuhatta euroa) 
  

1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005 1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005 
  3 5 5 5 6 6 8 1 300 1 500 1 600 1 900 1 900 1 900 2 300 
  11 11 10 10 10 10 10 1 000 1 000 1 200  1 400 1 400 1 400 1 500 
  3 3 4 4 9 12 12 84 101 123 128 269 337 421 
  0 5 10 16 16 16 20 0 219 370 673 758 758 2 000 
  15 15 15 5 11 12 14 800 800 800 656 417 550 700 
  14 16 25 25 22 22 22 2 400 2 600 3 900 4 700 4 800 5 000 6 000 

 
 

Henkilöstömäärän kehitys (5-30 hlöä/yritys)
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Liikevaihdon kehitys (5-30 hlöä/yritys)
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Henkilöstömäärä Liikevaihto (tuhatta euroa) 
  

1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005 1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005 
  1 2 16 25 33 35 37 350  920  1 380  2 100  2 300  2 500  2 800  
  61 80 86 77 66 66 70 3 100  2 400  4 200  4 300  4 200  4 400  4 600  
  24 36 36 36 36 36 36 2 940  3 670  3 800  4 100  6 300  6 300  7 000  
  90 88 77 57 42 42 42 6 020  6 340  6 130  5 260  5 260  5 260  5 500  
  54 56 64 69 62 65 70 3 900  4 700  5 800  6 400  6 700  7 300  8 200  
  20 30 50 50 50 50 55 1 000  1 300  2 000  2 600  2 700  3 100  3 400  

 

Henkilöstömäärän kehitys (31-70 hlöä/yritys)
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Liikevaihdon kehitys (31-70 hlöä/yritys)
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Liite 5 
 
 
 
 

Pienet yritykset 
 
Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on käynnistynyt – käynnistyneet kehi-
tysprosessit 
 
Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: koko henkilöstön osaamisen hyödyntäminen 
organisaation kehittämisessä 
 
PYT3:  Organisaatioon on muodostunut osaamispohjaisia tiimejä, jotka  

organisaatiorakenteessa on ajateltu kiinnittyvän osaksi johtamista. Tiimira-
kenne on kehittymässä edelleen ja  organisaation  kehittämisprosessi jatkuu 
yhdessä henkilöstön kanssa. 

 
PYT16:  Henkilöstön osaamisen lisääntymisen myötä on syntynyt verkostomainen 

organisaatiorakenne, jossa ryhmät, joissa on monenlaista osaamista, toimi-
vat itsenäisesti. Organisaatiossa on muodollisia rakenteita, jotka tukevat jat-
kuvaa kehittämistä ja kehittymistä sekä organisaatio- että yksilötasolla. Hen-
kilöstön kehittäminen on erikseen resurssoitu organisaatiossa. 

 
PYT22:  Epämuodollinen vuorovaikutus on lisääntynyt organisaatiossa ja sekä  

muodollinen että hiljainen tieto leviää lisääntyneen yhteistyötyön myötä sekä 
johtajan että henkilöstön kesken.  

 
PYT25:   Johtamisen kehittymisen myötä organisaatiossa on käynnistynyt kehittymis-

prosesseja ja on luotu yhteisiä toimintatapoja. Henkilöstön osaamista hyö-
dynnetään oman työn kehittämisessä sekä organisaation kehittämisessä do-
kumentoidusti, esimerkkinä laatukäsikirja. Henkilöstö on osallistunut strate-
gioiden laadintaan ja suunnitteluun.  Henkilöstön osaamista siihen kehite-
tään. Organisaation rakennetta on kehitetty verkostomaiseksi muodostamalla 
tiimejä. 
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Liite 6 
 
 
Keskisuuret yritykset 
 
Mitä organisaatiotason muutoksia on tapahtunut – koettu muutos/muutokset 
 
Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: johtamiseen liittyvät muutokset 
 
OYT8:   Koko organisaatio on rakennettu alusta alkaen uudelleen yrityskaupan myötä.  

Henkilöstö on otettu mukaan uusien visioiden ja strategioiden laatimiseen, ja 
sen jälkeen osaamista on kehitetty suunnitelmien mukaan koko organisaation 
tasolla.    

 
OYT 9:  Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation johto vaihtui ja 

sen myötä johtamistapa, tuotteet, tuotanto ja toimintatavat. On saatu uusia  
asiakkaita ja tuotteita. Henkilöstö otettu mukaan muutokseen ja sitoutettu sii-
hen. Sen valmiuksia osallistua organisaation kehittämiseen omalla osaamisel-
laan sekä valmiuksia valmistautua uuteen organisaatiorakenteeseen, joka toi 
vastuuta ryhmille, on kehitetty. (Havaittuja muunnettuja yhteisiä merkityksiä: 
johtamiseen liittyvät muutokset, johtamisen ja toimintatapojen muutokset) 

 
OYT11:  Henkilöstömäärä on vähentynyt, tekniikka ja tuotanto ja toimintatavat ovat 

muuttuneet Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation 
omistuspohja ja  johto vaihtui ja teknisen toimintaympäristön kehityksen myö-
tä henkilöstömäärää on sopeutettu (vähennetty) uuteen organisaatiorakentee-
seen sopivaksi. Henkilöstön osaamista on suunnattu uudelleen.             

                        
OYT12:  Organisaatiorakenne on muuttunut johtajavaihdoksen myötä. Sisäisiä  

toimintatapoja on kehitetty ja verkostoiduttu ja luotu uudenlaista, omaa  
toimintaa tukevaa yhteistyötä kilpailijoiden kanssa.        

                      
OYT14: Organisaatiorakenne on muuttunut teknisen toimintaympäristön kehittymisen  

 myötä. Samoin sisäiset toimintatavat ovat kehittyneet ja jatkuva uuden  
oppiminen on tullut osaksi työtä. 

 
OYT33:  Organisaation toiminta ja rakenne on muuttunut johtajavaihdoksen myötä.  
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Liite 7 
 
 

Koko aineisto –kaikki yritykset 
 
Miksi organisaatiot halusivat kehittyä – kehitystavoitteet ja kehitystarpeet 
 
 
Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: osaamisen kehittäminen 
 
KYT1:  Organisaatiolla oli tarve ydinosaamista tukevan moniosaamisen kehittämi-

seen, joka mahdollistaa entistä tehokkaampien ydinosaamisen hyödyntämistä 
edistävien toimintatapojen kehittämisen organisaatioon.                  

 
KYT4:  Organisaatiolla oli tarve verkostoitua ja kehittää osaamista pääasiakkaan 

kanssa tehtävän yhteistyön lisäämiseksi sekä tarve uusien verkostojen ja yh-
teistyön luomiseen.  

 
KYT9:   Organisaatiolla oli teknisen toimintaympäristön muutoksen myötä tarve saat-

taa  henkilöstön osaaminen ajan tasalle. 
 
KYT10:  Organisaatiolla oli teknisen toimintaympäristön muutoksen myötä tarve 

suunnata henkilöstön ammattiosaamista uudelleen. Tavoitteena oli saattaa se  
muodollisesti samalle tasolle koko organisaatiossa, kehittää moniosaamista 
ja tiivistyvää yhteistyötä asiakkaan kanssa. Tavoitteena oli myös kehittää 
tuotteen laatua.  

                                      
KYT12:  Organisaatiolla oli tarve lisätä henkilöstön osaamista tapahtuneen ja tapahtu-

van  kehityksen myötä.  
 
KYT13:  Organisaatiolla oli tarve uudistuneen teknisen toimintaympäristön muutoksen  

myötä henkilöstön ammattiosaamisen kehittämiseen samalle tasolle nopealla  
aikataululla. Sen toteuttamiseen tarvittiin verkostoitumisen kautta saatavaa 
osaamista ja tiedonsiirtoa organisaatioon.   

 
KYT14:  Organisaatiolla oli tarve teknisen toimintaympäristön muutoksen ja henkilös-

tön korkean ikärakenteen myötä henkilöstön ammattiosaamisen lisäämiseen 
ja samalle tasolle saattamiseen. 

 
KYT15: Organisaatiolla oli tarve kokonaisvaltaiseen kehittymiseen sekä kehittämisen  

suunnitelmalliseen toteutukseen, toteutukseen panostamiseen ja toteutuksen  
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sisäiseen resurssointiin. 
 
KYT16:  Organisaatiolla oli tarve teknisen toimintaympäristön muutoksen myötä  

henkilöstön osaamisen samalle tasolle saattamiseen sekä ammatillisen- että 

moniosaamisen osalta. Muutos edellytti myös verkostoitumisen ja konkreetti-
sen yhteistyön kehittämistä  toimintaympäristön muihin organisaatioihin ja  

toimijoihin, jotta riittävä  osaamisen taso yhteisissä toiminnoissa  

yhteistyötahojen kanssa voitiin varmistaa.  

 

KYT19:  Organisaatiolla oli tarve pysyä muutoksessa mukana, ja sen myötä tarvitaan  
uutta tietoa ja osaamista. 

 
KYT20:  Organisaatiolla oli tarve ammatillisen moniosaamisen lisäämiseen. 
 
KYT25:  Organisaatiolla oli tarve teknisen toimintaympäristön muutoksen myötä sisäis-

ten toimintatapojen kehittämiseen sekä uuden osaamisen hankkimiseen. 
 
KYT26:  Organisaatiolla oli tarve organisaation omistuspohjan ja johdon muutoksen 

myötä syntyneen muutostarpeen eli kehittämisen hallintaan ja sen edellyttä-
män osaamisen lisäämiseen nykyhenkilöstön työpaikkojen säilyttämiseksi.  

 
KYT27: Organisaatiolla oli tarve osaamisen lisäämiseen uusien verkostojen ja  

  asiakaskunnan laajentumistavoitteiden myötä.  
 

KYT31:  Organisaation voimakkaan kasvun myötä oli tarve saada paikallisista asuk-
kaista ammattitaitoista työvoimaa, jonka osaamisen taso oli muodollisesti 
saatettava tietylle tasolle.   

 




