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ESIPUHE
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den esittdmiin nikemyksiin tutkimuksen analyysi perustuu. He kayttiviat merkit-
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TIVISTELMA

Tutkimuksessa on tutkittu organisaatioiden kehitysprosesseja strategisen joh-
tamisen ja organisaation oppimisen nikokulmasta organisaatioiden toimijoiden —
johdon ja henkiloston — kokemina. Organisaatiota on tarkasteltu toiminnallisena
kokonaisuutena. Organisaation strateginen toiminta rakentuu toisiinsa yhteydessa
olevista rakenteista, toimintavoista ja prosesseista, joissa strateginen johtaminen
ja organisaation oppiminen ovat integroituneet. Organisaation strategista toimin-
taa on tarkasteltu pehmein strategisen ajattelun ndkokulmasta. Siihen kiinnittyen
tutkimukseen on organisaation strategiaa, strategista johtamista, oppivaa organi-
saatiota ja organisaation oppimista tarkastelemalla luotu viitekehys, jonka avulla
on etsitty ilmion ldhtokohtia ja méaritelty ilmiota.

Pehmed strateginen ajattelu korostaa ihmisten merkitystd organisaatiossa ja
koko organisaation osaamisen hyddyntdmistd organisaation kehittdmisessi. Sil-
loin strateginen johtaminen voi ilmetd organisaation strategisessa toiminnassa
muutoksiin reagoimisena ja vastaamisena, strategian laatimisena ja tavoitteiden
asettamisena sekd vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen varmistamisena. Orga-
nisaation oppiminen puolestaan voi ilmetd organisaation strategisessa toiminnas-
sa oppimisen kulttuurin kehittymisend, kollektiivisena osaamisena ja oppimisena,
tiedon ja osaamisen hyddyntdmisend organisaation oppimisen prosesseissa sekd
vuorovaikutuksen ja tiedonvélityksen toteutumisena

Viitekehyksen ohjaamana tutkimusprosessissa edettiin Giorgin fenomenologi-
sen kuvailevan analyysin kdyttimiseen aineiston analysoinnissa. Tutkimuksen
kohdejoukon muodostivat kuudentoista yrityksen toimijat. Tutkimuksen viiteke-
hyksen, metodologisten valintojen ja haastatteluaineiston yleistarkastelun perus-
teella tutkimuskysymykset tarkentuivat siten, ettd analyysin seuraavissa vaiheissa
tutkittiin millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissd yrityksissd (kaaok-
sen kokenut, harppauksittain kehittynyt, tehokkuutta lisddmailla kehittynyt, tasai-
sesti kehittynyt), henkilostoméaéréltdan erikokoisissa yrityksissé (pienet, keskisuu-
ret ja isot yritykset) ja kaikissa yrityksissé (koko aineisto) on.

Kaaoksen kokeneessa pienessd yrityksessd kaaos oli itsessddn jo toiminut
kehitystd aktivoivana prosessina. Yrityksessd havaittiin johtamisen, tiedon véli-
tyksen ja vuorovaikutuksen sekd henkiloston osaamisen hyddyntdmisen ja kehit-
tamisen kehitysprosessit. Harppauksittain kehittyneessd isossa yrityksessd ja ta-
saisesti kehittyneessd keskisuuressa yrityksessd oli koettu isoja rakenteellisia ja
toiminnallisia muutoksia. Harppauksittain kehittynessd yrityksessd havaittiinkin
johtamisen, tyon joustavan organisoimisen, henkiloston koulutuksen ja paikalli-
sen oppimisen seki yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittdmisen kehitysprosessit.
Tasaisesti kehittyneessd yrityksessd puolestaan havaittiin johtamisen, henkildston



osaamisen kehittdmisen ja hyddyntdmisen, sisdisen vuorovaikutuksen ja kollek-
tiivisen oppimisen sekéd henkildston osallistamisen ja sitoutumisen kehitysproses-
sit. Tehokkuutta lisddmalld kehittynessd keskisuuressa yrityksessd korostuivat
rakenteelliseen kehittdmiseen liittyvien toimintatapojen luominen organisaation
sisdlle. Yrityksessd havaittiin johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittdmisen,
henkiloston koulutuksen ja oppimisen seka sisdisen verkostoitumisen ja toiminta-
tapojen kehittymisen kehitysprosessit.

Pienissd yrityksissd yksikddn johtaja ei ollut vaihtunut vaan kaikki johtajat
olivat kehittdneet johtamisen osaamistaan. Yrityksissd havaittiinkin johtamisen,
strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehittdmisen, tie-
don vilityksen ja kollektiivisen oppimisen seki ulkoisen verkostoitumisen laajen-
tamisen ja yhteistyon tapojen kehittimisen kehitysprosessit. Pdinvastoin kuin
pienissd yritykisséd, kaikissa keskisuurissa yrityksisséd johtaja tai johto oli vaihtu-
nut. Lisdksi henkildston osaamisen kehittdminen tuli keskisuurissa yrityksissd
esille vahvemmin kuin muissa yritysryhmissd. Keskisuurissa yrityksissd havait-
tiin johtamisen sisdinen, tiedon vilityksen ja vuorovaikutuksen, henkildston
osaamisen hyodyntdmisen ja kollektiivisen oppimisen kehitysprosessit. Isoissa
yrityksissd oli luotu monenlaisia yhteisty6td ja vuorovaikutusta ylldpitévid toi-
mintatapoja muiden organisaatioiden kanssa. Yrityksissd havaittiin johtajuuden
hajaantumisen, toimintatapojen kehittymisen ja tyon joustavan organisoimisen,
oppimisen kulttuurin kehittymisen sekd ulkoisen ja sisdisen verkostoitumisen ja
yhteistyon kehitysprosessit.

Vaikka yritykset olivat erilaisia historiansa, toimintaympéristonsé, kehittymi-
sensd, kokonsa ja toimialansa osalta — kaikkia yrityksid (koko aineisto) tarkastel-
taessa Giorgin analyysi toi kuitenkin esiin jotain niille kaikille yhteistd. Sen mu-
kaan yritysten kohtaamat muutokset kohdistuivat sisdiseen ja ulkoiseen toimin-
taympéristoon, johtamiseen ja toimintatapoihin, verkostoitumiseen ja henkiseen
ilmapiiriin. Yrityksille asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet puolestaan kohdistui-
vat toimintaympdriston muutoksiin reagoimiseen ja muutosten ennakointiin,
osaamisen kehittdmiseen, henkildston osaamisen hyddyntdmiseen organisaation
kehittdimisessd, organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittimiseen ja verkos-
toitumisen kehittdmiseen. Kaikille yrityksille oli yhteistd my0s johtamisen kehi-
tysprosessin aktivoituminen ja kehittyminen, joka puolestaan suuntasi muita kehi-
tysprosesseja. Toimijoiden ndkemykset toivat hyvin esille strategisen johtamista
ja organisaation oppimista ilmentdvit toisiinsa integroituneet prosessit, toiminta-
tavat ja rakenteet. Kaikkia yrityksid tarkasteltaessa voidaankin analyysin avulla
16ytaa toisiinsa integroituneina kehitysprosesseina 1. henkiloston osallistumisen,
kehittymisen ja sitoutumisen prosessi 2. sisdisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen
ja toimintatapojen kehittymisen prosessi 3. verkostomaisen organisaatiorakenteen
kehittymisen ja jatkuvan oppimisen prosessi seké 4. ulkoisen yhteistyon ja vuoro-
vaikutuksen kehittymisen prosessi.

Avainsanat: strateginen ajattelu, strategian laatiminen, strateginen johtaminen,
organisaation oppiminen, oppiva organisaatio, dynaamiset kyvykkyydet (dynamic
capabilities), kehitysprosessit.



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



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 lihtokohdat

Organisaatioiden johtamisen ja oppimisen prosesseihin liittyvd tutkimus on
lisddntynyt viime vuosina. Erilaisia organisaatioiden kehittymistd koskevia nako-
kulmia edustavat tutkijat tunnistavat muutoksen ja epdvarmuuden organisaatioi-
den kehitystd eteenpdin vievdnd voimana. Muuttuvassa toimintaympéristossa
organisaatioilta edellytetddn tehokasta tiedon prosessointia, vuorovaikutusta ja
uuden tiedon luomista organisaation eri tasoilla. Organisaatioiden kehitystd kos-
keva tutkimus on laajentunut yksittdisistd tapahtumista tapahtumien vélisiin 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 herdsi tyos-
kennellessidni Euroopan Sosiaalirahaston (ESR) tavoite 6 -ohjelman projektien
valmistelun, suunnittelun, valvonnan ja rahoituksen ohjaamisen tehtdvissd vuosi-
na 1997-2000. Yrityksille ja muille organisaatioille oli tarjolla paljon erilaisia
projekteja, jotka tukivat niiden kehittymistd koulutuksen ja erilaisten ke-
hittdmistoimenpiteiden avulla.

ESR-hankkeiden julkinen rahoittaja edellyttdad rahoituksen vastineeksi ja vai-
kuttavuuden parantamiseksi projektien hallinnoijilta projektien raportointia ja
arviointia. Tavoite 6, 4 ja 3 -ohjelmien ESR-toimenpiteitd ja vaikuttavuutta on
arvioitu my0s eri ministerididen toimesta, mutta arviointia on tehty ohjelmatason
ja projektitason nidkokulmasta (Mékinen ja Uusikyld 2003; Padkko ja Makkonen
2003). Néissd arvioinneissa havaittiin, ettd vaikutuksiltaan parhaimmat tulokset
saavutettiin projekteissa, jotka kdynnistivét prosesseja: jatkokehittelyyn menevia
tuoteideoita, yritysideoita seké tutkimus- ja tuotekehitysyhteistydideoita. Talloin
koulutus tai kehittdminen toimi pddnavaajana yrityksissa jatkuville prosesseille.
(Hietala 1997.)

Projektien hallinnoijien raportoinneissa vaikutuksia yrityksiin tarkasteltiin en-
sisijaisesti numeerisilla mittareilla esimerkiksi tydvoiman méérin ja litkevaihdon
muutoksilla vuosittain sekd koulutettavien madralla. Pyrkimyksend laajentaa ni-
kokulmaa voi nostaa esiin vuonna 2005 tuotetun Keski-Suomen hankekokonai-
suutta koskevan tutkimuksen. Siind kehittdimishankkeiden tuloksia analysoidaan
hankkeiden kohteena olevissa organisaatioissa tydeldmin verkostoitumisen ja
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tyOyhteisdjen oppimisen kannalta. (Tynjdld, Nikkanen, Volanen ja Valkonen
2005.)

Hankearviointien ongelmana mielestdni oli se, ettei tulosten arvioinnissa py-
ritty selvittdmédn projekteihin osallistuneiden yritysten ja muiden organisaatioi-
den toimijoiden kokemuksia ja nikemyksid organisaatioissa kdynnistyneisti kehi-
tysprosesseista. Tdméa pohdinta johti timén tutkimuksen kdynnistimiseen, pereh-
tymiseen organisaatioiden oppimista ja strategista johtamista koskevaan tutki-
mukseen ja toimijoiden omaan kokemukseen perustuvan nidkemyksen esiin nos-
tamiseen organisaation kehittymisessd. Organisaatioiden toimijoiden oma nike-
mys voikin tarjota mielenkiintoisen tavan tarkastella organisaatioiden kehittymis-
ta.

Organisaatioiden menestystd ja kehittymistd on selitetty monella tavalla.
Naissd keskusteluissa viitataan yhd selkedmmin organisaation osaamiseen ja
osaamisen laatuun. Oppivan organisaation tunnettuja kisiteperustan kehittdjia
ovat olleet esimerkiksi Chris Argyris (1978, 1990, 1996, 1999), Donald Schon
(1978, 1983, 1996) ja Peter Senge (1990a, 1990b, 1996). He ovat tutkimuksissaan
siirtdneet huomiota yksilGtasolta ryhmi- ja organisaatiotasolla tapahtuvaan vuo-
rovaikutukseen. Toimija ja oppija on edelleen yksilo, mutta hin toimii ryhmissa
ja organisaatiossa kokonaisvaltaisesti. Kuten Kirjavainen ja Laakso-Manninen
(2000, 12) toteavat, ndmad tutkijat painottavat oppivaa organisaatiota kokonaisval-
taisena organisaation kehittdmisfilosofiana, jonka taustalla on perinteisid johta-
misoppeja moniulotteisempi ndkemys ihmisesti organisatorisena toimijana.

Jo yli neljadkymmenti vuotta sitten Cyert ja March (1963) toivat keskusteluun
samaa ajattelua. Hekin ndkivit organisaatioiden kehittymisen olevan oppimispro-
sessi, jossa yksilon kokemuksella on keskeinen merkitys. Myos he kiinnittivit
oppimisen prosessiin toimintaympdriston muutokset ja niithin sopeutumisen seki
vuorovaikutuksen, jonka avulla yksildiden ja ryhmien vélinen tiedonvaihto toteu-
tui. Viitalan (2005) mukaan, ettd timd ydin on sdilynyt osaamisen johtamisen
ajattelussa niihin pidiviin asti.

Ammattikasvatuksen kentélld Ruohotie puolestaan painottaa muuttuvan tyo-
eldméan tarpeita, jotka edellyttivét kykyéd, halua ja tahtoa jatkuvaan oppimiseen.
Hianen mukaansa ihannetapauksessa yksilon ammatillinen kasvu jatkuu koko tyo-
1dn ajan. (Ruohotie 2005, 200.) Oppiva organisaatio ja yksilon voimavarojen ke-
hittdiminen ovatkin saaneet yhd enemmén huomiota viime vuosina, kun erilaiset
organisaatiot taistelevat jatkuvissa toimintaympériston aiheuttamissa muutoksis-
sa. Turvallisuus ja varmuus ovat muuttuneet turvattomuudeksi ja epdvarmuudek-
si. Tama edellyttdd johtajilta henkiloston voimavarojen tdysipainoista hyddynta-
mistd organisaation toiminnassa. Johtamisessa korostuu yksildiden voimavaroja
hyddyntévien prosessien luomisen merkitys organisaatioissa (Nikkanen 2001a).

Yksiloiden ja organisaation osaaminen onkin eri ndkokulmista noussut yhdek-
si painopisteeksi sekd strategista johtamista ettd organisaation oppimista koske-
vassa tutkimuksessa. Argyriksen ja Schonin, samoin kuin esimerkiksi Cyertin ja
Marchin, viitoittamana tutkimuksen kohteena ovat olleet myds yksildiden, ryhmi-
en ja organisaatioiden oppimisen erot ja samankaltaisuudet sekéd yksildiden ja
ryhmien vélinen vuorovaikutus tiedon siirtymisessd ja tiedon luomisessa yksiloi-
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den ja organisaatioiden oppimisen ja kehittymisen prosesseissa. Tatd ovat tutki-
muksissaan painottaneet esimerkiksi Argyris (1978, 1996, 1999), Argyris ja
Schon (1978), Cyert ja March (1963), James (2002), Mintzberg (1994), Morgan
(1997), Nonaka (1994, 1996), Senge (1990, 1996), Sundbo (2001).

Viime vuosina yhi tdrkeimmaéksi on tullut my0s organisaatioiden vélinen yh-
teisty0 ja vuorovaikutus. Muun muassa Stahlen ja Gronroosin (1999, 102) néke-
myksend on, ettd dynaamisessa toimintaymparistossd organisaation rajat hamdr-
tyvét alihankkijoiden, partnereiden ja yhteistyokumppanien muodostaessa moni-
ulotteisia verkostoja, joiden eldmi on nopeatempoista. Carlssonin (2003) mukaan
osaamisintensiivisessd taloudessa organisaation perusresursseja ovat tieto ja
osaaminen. Carlsson arvioikin, ettd organisaatioiden vélisid verkostoja luodaan ja
hy6dynnetddn, koska yksittéiselld organisaatiolla ei vélttdméttd ole itselldédn riit-
tdvaad tietoperustaa eikd osaamista.

Organisaatioiden toimintaan liittyvdt jollakin tavalla aina strategiat, joiden
luomiseen, ohjaamiseen ja toteuttamiseen koko henkildston — johtajien ja tyonte-
kijoiden, yksiloiden ja ryhmien — osaamista ja vuorovaikutusta tarvitaan. Myos
Mintzberg (1989, 7) korostaa strategian, organisaation ja johtamisen yhteytta.
Héanen (Mintzberg 1989, 7) mukaansa kun organisaation strategiaa luodaan ja
toteutetaan, tarvitaan strategista johtamista. Myds Garvinin (2000) huomauttaa,
ettd prosesseja on organisaatiossa johdettava. Silloin prosessit eivit jid sattuman
varaan, vaikka sattumalla johtamisessa onkin oma roolinsa.

Kun strategista johtamista tarkastellaan toiminnallisen kokonaisuuden hallin-
nan ndkokulmasta, johtamisen avainidea on organisaatiokokonaisuuden toimin-
nan mahdollisimman hyvé hallinta, kehittiminen, muutokseen reagoiminen ja
muutoksen hyddyntdminen organisaation kehittdmisessd. Johtajan ndkokulmasta
strateginen johtaminen viittaa silloin kaikkeen johtajan toimintaan organisaation
henkiloston kanssa. Lisdksi useat tutkijat painottavat sen roolia organisaation
ulkopuolisten yhteyksien ja vuorovaikutuksen johtamisessa. (Nisi ja Aunola
2002; Nasi 1991; Hannus, Lindroos ja Seppénen 1999.)

Kun keskustellaan strategisesta johtamisesta ja organisaation oppimisesta,
esille tulevat késitteet kuten osaaminen, ydinosaaminen, ydinpétevyys, 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). Nédiden kasitteiden kayttd on sekavaa. Se tuo osaltaan esiin
yksilollisen ja kollektiivisen oppimisen ja organisaation kehittdmisen moniulot-
teisuuden ja ongelmallisuuden.

Aikaisempien tutkimusten taustalla on enimmaikseen ollut yksilopsykologinen
nikokulma organisaation oppimiseen eli yksilon ja yksildiden oppiminen, ei niin-
kddn organisaation kollektiivinen oppiminen. Nayttddkin siltd, ettd yksilon ja yk-
siloiden 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 yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotasolla. Niiden
kohde on kuitenkin sama eli organisaatio ja siind toimivat yksilot ja ryhmaét. Yksi-
16ill4 ja ryhmilld on erilainen rooli riippuen organisaation toiminnan tavoitteista
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ja toimintaympdaristostd. Organisaation nidkokulmasta on tdrkedd, miten yksilo
osallistuu strategiseen johtamiseen ja organisaation oppimiseen sekd miten ne
kiinnittyvét organisaatiorakenteeseen.

Organisaatiot ovat luonteeltaan erilaisia. Yritykset tavoittelevat menestysté,
kilpailukykyé ja liiketaloudellista voittoa. Julkisilla, yhteiskunnan tukemilla or-
ganisaatioilla on yleishyoddyllisid tehtévid ja tavoitteita. Organisaatiot voivat olla
asiantuntijaorganisaatioita, innovatiivisia organisaatioita, ideologisia organisaati-
oita, missiondérisid organisaatioita tai poliittisia organisaatioita (Mintzberg 1989).
Naistd eroista huolimatta organisaatiot ovat kuitenkin aina toiminnallisia koko-
naisuuksia, jotka tavoitteensa saavuttamiseksi toimivat mahdollisimman tehok-
kaasti omassa toimintaymparistossdan. Tassd tutkimuksessa tarkastelun kohteena
onkin organisaatio toiminnallisena kokonaisuutena, jonka kehitysprosesseja tutki-
taan organisaatioiden toimijoiden — johdon ja henkil6ston — kokemina.

Ammattikasvatuksen tutkimus on monitieteellinen ja soveltava kasvatustie-
teen osa-alue (Lehtonen 2002). Esimerkiksi Helakorpi ja Olkinuora (1997) ovat
tarkastelleet ammattikasvatusta eri ndkokulmista, eli yksilon (yksilon tarpeet,
urakehitys), tydmarkkinoiden (miiri ja laatu), ammatillisen substanssin (tieto- ja
taitoperusta) sekd kasvuprosessin (yksilon tai organisaatioiden oppiminen) ndko-
kulmasta. Heidan tarkastelukulmansa voidaan vield jakaa yksilé-, organisaatio- ja
yhteiskuntatasoon. Tdméd tutkimus tuo ammattikasvatuksen kentélle strategista
johtamista ja organisaation oppimista yhdistdvdd ndkokulmaa, johon liittyy ldhei-
sesti yksilon ja organisaation oppiminen ja organisaatioiden toimijoiden omat
kokemukset. Silloin tutkimus kiinnittyy luontevasti myos organisaatioiden omas-
sa toimintaympéristdssd tapahtuvaan organisaatioléhtdiseen ja organisaatiotasoi-
seen tutkimukseen.

1.2 Tutkimustehtava

Organisaatiot eldviat muuttuvassa toimintaymparistossi, joka vaikuttaa niiden
kehittymiseen ja oppimiseen. Se my0s luo ja muokkaa niiden kehitysprosesseja.
Tarkasteltiinpa organisaation kehitysprosesseja mistd tahansa nédkokulmasta, or-
ganisaation strategioilla, johtamisella, rakenteilla, oppimisella, yksiloilld ja ryh-
milld on prosesseissa merkittdvé rooli. Tutkimuksessa ymmarretdén, etti monet
tieteenalat tarkastelevat organisaatioiden kehittymistd ja oppimista omasta ndko-
kulmastaan, eivit ehkid tutkimuksen keskidssd, mutta osana muuta tutkimusta.
Tarkastelunékokulma voi olla vaikkapa yksilo-, ryhmaé- tai organisaatioldhtdinen.
Tarkasteluun voidaan liittdd myos historiandkdkulma, tiedon luomisen nékokul-
ma, osaamisen nikokulma, johtamisen nékokulma, kulttuurin nékokulma, laatu-
johtamisen ndkokulma, ymparistéjohtamisen, litketoiminnan nékékulma, tai vaik-
kapa kilpailukyky. Eri tieteenalat voivat siten jokainen osaltaan tuoda jotain uutta
organisaatioiden kehittymisen ja oppimisen tutkimukseen.

Téssd tutkimuksessa organisaatioiden kehitysprosesseja kuitenkin tutkitaan
organisaatioiden toimijoiden — johtajien ja tyontekijoiden eli johdon ja henkilos-
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ton — kokemina. Se tarkoittaa organisaatioiden kehitysprosessien tutkimista orga-
nisaatioiden toimijoiden omiin kokemuksiin perustuvien ndkemysten avulla. Sil-
loin esille nousee organisaatioissa tydskentelevien yksildiden ja ryhmien sekd
niiden vélinen vuorovaikutus ja vuorovaikutusta tukevat organisaatiorakenteet ja
toimintatavat. Samoin esille nousevat strateginen johtaminen ja organisaation
oppiminen sekd niiden vilinen yhteys. Organisaation strategista toimintaa ja sii-
hen sisdltyvid strategista johtamista ja organisaation oppimista tarkastelemalla
tutkimukselle muodostuu viitekehys, jonka avulla etsitddn ilmion ldhtokohtia,
madritellddn ja rajataan ilmiotd ja ratkaistaan, miten organisaation kehitysproses-
seja tutkimuksessa tutkitaan. Viitekehyksen muotoutuminen on osa tutkimuspro-
sessia.

Tutkimusprosessin tdssd vaiheessa tutkimustehtdvdd kuvaava tutkimuskysy-
mys kuuluu seuraavasti: Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on strategi-
sen johtamisen ja organisaation oppimisen ndkokulmasta tarkasteltuna? Tutki-
musprosessin edetessd — viitekehyksen muotoutumisen ja metodologisten valinto-
jen jdlkeen — tutkimuskysymysti 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. Viitekehysti luotaessa pereh-
dytdén ensin organisaation strategiseen toimintaan toiminnan organisoinnin, stra-
tegian laatimisen ja organisaation oppimisen nidkokulmasta kiinnittyen pehmeédéin
strategiseen ajatteluun. Sen jdlkeen pohditaan strategian merkitystd organisaatios-
sa tarkastelemalla tutkijoiden ndkemyksid strategiasta, strategian ulottuvuuksista
ja strategian laatimisesta. Tdméin ohjaamana edetddn strategiseen johtamiseen,
jolloin kootaan ja tarkastellaan tutkijoiden ndkemyksié strategisesta johtamisesta
sekd strategisen johtamisen ilmenemisestd organisaatiossa.

Sen jdlkeen syvennytddn oppivaan organisaatioon, johon liittyy kiintedsti or-
ganisaation oppiminen. Ndin seuraavaksi siirrytddnkin organisaation oppimiseen
ja pohditaan organisaation oppimisen ilmenemisesti organisaatiossa.

Tutkimuksessa etsitddn padsyéd organisaatioiden kehitysprosessien tutkimiseen
toimijoiden ndkemysten avulla. Luvussa kolme perustellaan metodologiset valin-
nat ja esitellidn Giorgin kuvaileva fenomenologinen analyysi. Luvussa nelji ku-
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vataan tutkimuksen toteuttaminen kokonaisuudessaan. Ensin kuvataan kohde-
joukko ja sitten se, miten aineisto on kerdtty. Sen jélkeen kuvataan Giorgin ana-
lyysin soveltaminen ja eteneminen tutkimuksessa.

Tutkimuksen tuloksia esitellddn luvussa viisi. Giorgin analyysi tuottaa tietoa
kaikissa viidessé eri vaiheessaan. Ensin esitellddn Giorgin analyysin vaiheen yksi
mahdollistama yleistarkastelu kokonaiskuvan saamiseksi aineistosta seké yrityk-
sistd ensin toimialoittain, sitten eri tavalla kehittyneistd yrityksistd ja vield eri
kokoisista yrityksistd. Ndistd on koottu — edelleen yleiskuvan saamiseksi aineis-
tosta — mahdollisten yhteisten merkitysten esiintyminen aineistossa.

Téssd vaiheessa tutkimusprosessia aikaisemmin esitettyd tutkimuskysymysté
tarkennetaan siten, ettd analyysi etenee yrityskohtaisista tapaustarkasteluista (eri
tavalla kehittyneet yritykset) henkilostoméariltdén erikokoisten yritysten tarkas-
teluun (kolme ryhméd) ja kaikkien yritysten (koko aineisto) tarkasteluun. Niiltd
osin suoritetaan Giorgin analyysin vaiheet kaksi, kolme, neljd ja viisi. Lopuksi
kootaan yhteenveto eri tavalla kehittyneissd, erikokoisissa ja kaikissa yrityksissa
toteutuneista organisaatioiden kehitysprosesseista.

Luvussa kuusi tutkimusta arvioidaan. Ensin arvioidaan miten tutkimuksen vii-
tekehys toimii tutkimusprosessissa ilmion méérittdjand aineiston analyysin perus-
teella. Sitten tutkimusta arvioidaan tutkimuksen tulosten ja aikaisempien tutki-
musten ndkdkulmasta. Sen jilkeen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Lisdksi
luvussa kuusi esitetddn uusia tutkimusaiheita, jotka ovat tulleet esille tutkimus-
prosessin aikana.
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2. Tutkimuksen viitekehys

2.1 Strateginen toiminta ja pehmea strateginen ajattelu

Kun yleisesti katsotaan viime vuosikymmenind tapahtunutta kehitysti organi-
saation toimintojen organisoimisen, strategioiden laatimisen ja organisaation op-
pimisen nékokulmasta, voidaan esimerkkind ja kokoavana yhteenvetona esitelld
Hedbergin ja Wolffin (2002) 1960-luvulta etenevdd kehitystd kuvaava yksinker-
taistettu jésennys ja historiakatsaus. Jisennetyn yhteenvedon kohteena ovat eri
aikakausina tutkimuksissa esiintyneet organisaation kehittymisen painopisteet
toiminnan organisoimisen, strategian laatimisen ja organisaation oppimisen né-
kokulmista (Hedberg ja Wolff 2002, 535-543). Toiminnan organisoiminen, stra-
tegian laatiminen ja organisaation oppiminen ovat keskenddn vuorovaikutteisia
mutta myds toisiinsa liittyvid 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 Kayttaytymisteoreettiset ja,
paatoksentekomallit
1970-luku Organisaation sekasorto | Suunnitteleminen tarkeda | Vahvistaminen — valinnat —
Prosessit Toteutuvat tai ilmenevat uudelleen vahvistaminen
strategiat Fokus organisaation
oppimisen teorioiden
I6ytamisessa
1980-luku Toiminnan generointi Strategian ja organisaation| Fokus organisaation oppi-
toiminnan yhteensovitta- misen kaytannoissa
minen
1990-luku Kulttuurin huomioiminen Strateginen visio Johtajuus
1990-luvun Verkostot, virtuaaliset Ydinkompetenssit

jalkeinen aika

organisaatiot

(voimavaranakokulma)

Hiljainen tieto — sen
tuottamisen jarjestelmat
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Heidédn historiakatsauksensa tuo esiin, ettd toiminnan organisoiminen (or-
ganizing) on kehittynyt 1960-lukua edeltdvien aikojen normatiivisista organisaa-
tioteorioista ja paddmaardorientoituneista jarjestelmistd 1960-luvun kayttdytymis-
teoriamalleihin (Cyert ja March 1963). Niiden mukaan organisaatiot toimivat
tarkoitushakuisina, mutta vain osittain johdettavina, 16ysiné sosioteknisini jérjes-
telmind. 1970-luvulla organisaatio ndhtiin organisoituna sekasortona (Cohen,
March ja Olsen 1972). 1970-luvulla lisddntyi myos ymmaérrys organisaatioista
erilaisten prosessien yhdistelmina (Nystrom, Hedberg ja Starbuck 1976; Weick
1979). Se edisti késitystd organisaatioista itsestddn muotoutuvina ja véliaikaisina
systeemeind, asetelmana vuorovaikutuksessa olevia prosesseja, jotka muodosta-
vat organisaation tiettynd aikana. 1980-luvulla organisaatio nihtiin toiminta-
generaattorina (Starbuck 1983) tai rationaalista irrationaalisuutta siséltdvind jar-
jestelmind (Brunsson 1985).

Kun ymmarrys organisaation toiminnasta ja sen organisoimisesta (organizing)
erilaisten prosessien yhdistelména ja sitd ylldpitdviné jarjestelmind ja rakenteina
oli syntynyt, oli siitd vain lyhyt askel 1990-luvun ldhestymistapaan. 1990-luvulla
organisaatio ndhtiin partnerien ja yhteistyoverkostojen vuorovaikutteisena jarjes-
telmidnd (Hékansson ja Snehota 1995). Siitd edettiin informaatioteknologian ke-
hittymisen myd6td uudenlaiseen organisaatiomalliin, jolloin organisaatiot voivat
toimia itsendisesti osana erilaisia verkostoja: pysyvid, viliaikaisia tai virtuaalisia.
Organisoimisen ndkokulma onkin siirtynyt prosessien ja toimintojen rakentami-
sesta ja tuottamisesta niiden havaitsemiseen ja tulkitsemiseen. Siten organisaati-
oissa olevia perusprosesseja ei endd vain pyritd muotoilemaan, vaan niitd pyritdin
yhdistelemddn. Organisaatiota my0s tarkastellaan kokonaisuutena, josta voi 10y-
tyd uusia tapoja toimia. Samanlainen kehityskulku on 16ydettdvissd myds organi-
saation oppimisen ja strategian laatimisen osalta. (Hedberg ja Wolff 2002, 553.)

Organisaation oppimiseen (organizational learning) liittyvid kdyttdytymis- ja
paidtoksentekoteorettisia malleja alkoi ilmaantua 1960-luvun alussa, varsinkin
kayttaytymisteorioita (Cyert ja March 1963) tai malleja paitoksentekojirjestel-
mistd. 1970-luvulla edettiin niin sanottuun tietokonemalliin. Se tarkoitti organi-
saation ohjelmoimista oppimaan. Mallin mukaan reagoidaan panoksiin (inputs) ja
tallennetaan suorituksen myoti saatu tieto muistiin, jolloin se edustaa organisaa-
tion oppimista (Cohen, March ja Olsen 1972). Mallit eivit kuitenkaan pystyneet
vastaamaan siihen, kuinka organisaatio oppii. Siithen tarvitaan yhteisid kdytintdja
ja koordinoivia mekanismeja, joihin huomio keskittyi 1980-luvulla (Mintzberg
1981; Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel 1989). Yhteisten kiytdntdjen ja koor-
dinoivien mekanismien myo6td edettiin 1990-luvulla ndkemykseen johtajuudesta
organisaation oppimisen mahdollistajana. Jatkossa organisaation oppimiseen
kiinnittyvét tiedon siirto ja luominen yksiléiden vuorovaikutteisena prosessina.
Hedberg ja Wolff (2002, 539) ndkevitkin, ettd hiljaisen tiedon merkitys lisdéntyy,
jolloin potentiaalista tietoa on olemassa enemmain kuin sitd 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 toimintaympéristd alkoi muuttua ja suunnittelemisesta
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siirryttiin etsimddn parasta, toimintaympariston vaatimuksiin vastaavaa, siind
tilanteessa toteutuvaa tai ilmenevid 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-
ja, koska kokemus oli osoittanut, ettd strategiat toteutuivat erilaisina kuin ne oli
suunniteltu. Organisaatiossa tyoskentelevien yksildiden osaaminen ja kompetens-
sit kiinnittyivét entistd vahvemmin organisaation strategian laatimisen prosessiin.

Hedbergin ja Wolffin (2002) kokoamat kehitysvaiheet kuvaavat organisaation
toiminnan kehittymisen etenemistd kohti nykyajan osaamisen kehittamisen, tie-
don tuottamisen ja verkostoitumisen vuorovaikutteisia kehitysprosesseja. Kehi-
tysvaiheita (taulukko 1) voi tulkita siten, ettd strategisen johtamisen ja oppivan
organisaation kisitteet ovat kehittyneet samanaikaisesti toimintaympariston mo-
niulotteisuuden ja monimutkaisuuden lisdéntyessd. Ne liittyvit samoihin proses-
seihin ja saattavat olla perdisin osin samoista teorioista mutta ldhtevét litkkeelle
eri ndkokulmista. Ne tuovat organisaation esiin ja tarkastelun kohteeksi dynaami-
sena, jatkuvasti muuttuvana ja kehittyvand toiminnallisena kokonaisuutena, joka
yksilo-, ryhmai- ja koko organisaation tasolla pyrkii hyodyntdméan kaikkien toi-
mijoiden — johtajien ja tyontekijoiden — osaamista. Silloin jokaisen organisaatios-
sa on osallistuttava organisaation strategian laatimiseen ja siten my0s organisaati-
on oppimiseen.

Hedberg ja Wolff (2002, 553) myOntavit, ettd organisaation oppiminen stra-
tegian laatimisen prosessissa on vaikeaa. Nésin (1991) mukaan se edellyttdd or-
ganisaation kaikilta toimijoilta strategista ajattelua. Silloin strateginen ajattelu
ulottuu seké strategioiden laatimiseen ettd toteuttamiseen organisaatioiden johta-
jien mutta myds koko organisaation toimesta. Strateginen ajattelu sisdltdd strate-
gisen analysoinnin, strategian suunnittelun ja laatimisen, organisoinnin seké stra-
tegisen johtamisen. (Nési 1991, 29.) Nédin Nési nidkee strategisen ajattelun katta-
van kaiken organisaation toiminnan, jonka voidaan katsoa olevan luonteeltaan
organisaation toimintaa tulevaisuuteen suuntaavaa ja organisaatiota kehittdvai
toimintaa.

Nasi onkin 1990-luvun alussa analysoinut strategisen ajattelun kehittymista.
Hén on jdsentdnyt sitd kahtena erilaisena linjana eli kovan ja pehmeén strategisen
ajattelun linjana. Kovan strategisen ajattelun linjan kehityksessd Nasi (1991, 32—
38) erottaa 1960 ja 1970-luvuille sijoittuvat kolme vaihetta. Ensimmadisen eli
”suunnittelukonevaiheen” painopiste on kovissa tosiasioissa, muodollisissa pro-
sesseissa ja analyyttisissd ratkaisuissa. Sen perusajatuksena on, ettd tulevaisuutta
voi yleensdkin suunnitella ja kontrolloida. Ansoff (1965) edustaa tdtd kovan stra-
tegisen ajattelun linjaa parhaimmillaan. Se oli suosittu suuntaus 1960-luvun puo-
livélistd 1970-luvun lopulle. Téllainen strateginen suunnittelu on luonteeltaan
kuin suunnittelukone, joka aloittaa sovitun aikataulun mukaan ja joka vuosittaisen
suunnitteluprosessin jilkeen kdannetién aikataulun mukaan pois péélta.

Toinen vaihe eli ’portfolioiden aikakausi” ajoittui 1970-luvun viimeiselle puo-
liskolle. Se tarkoitti erilaisten yritysten, joilla saattoi olla kymmenia strategisia
yksikoitd, ongelmien kartoittamista ja ratkaisemista. Sen ajatuksena oli hallita
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laaja-alaista kokonaisuutta ja tarkastella, miten voitaisiin tasapainottaa riskeja
yhdessi yksikdiden kanssa. Tdma portfolio-johtaminen oli suosittua, silld se niyt-
ti selkedltd ja yksinkertaiselta. Ndsin mukaan se yhdisti ensimmaéistd kertaa stra-
tegisen johtamisen ja rahoituksen.

Kolmannen eli “’pelien pelaamisen” vaiheen perusajatuksena oli, ettd strategi-
koiden keskeinen tehtdvd on tehdd hyvid siirtoja pelikentilld. Silloin strategista
ajattelua tarkastellaan pelien pelaamisena. Kuitenkin pelikentdn tai -pdydéin rajat
ovat himdrat, sddnnot tunnetaan vain osittain ja ne voivat muuttua. Silloin pelaa-
jan tiaytyy luoda ja kehittdd vaihtoehtoja — itsekseen. Porter (1980, 1985) edustaa
tatd suuntausta. Hénen ajattelunsa keskidssd on valinta tai liike, joka tehdddn ne-
likulmaisella pelipdydilld, 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 padvaihtoeh-
toa. Kilpailuetu luottaa alhaisiin kustannuksiin tai erilaistumiseen, kun taas kilpai-
lullinen ulottuvuus voi siséltidd laajempia tai suppeampia tavoitteita.

Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakatsauksessa vastaava kova strateginen
ajattelu ndyttdytyy kaikissa vuorovaikutteisissa ulottuvuuksissa 1960 ja 1970-
luvuilla. Toiminnan organisoimisessa korostuivat rakenteet, jirjestelmét, kisitys
organisaatiosta organisoituna sekasortona ja lisddntyvd ymmaérrys organisaatiosta
prosessien yhdistelmdnd. Strategian laatimisessa suunnitteleminen oli tirkeda ja
keskityttiin etsimdén kulloisessakin tilanteessa parhaiten toteutuvaa strategiaa.
Organisaation oppimisessa korostuivat kéyttdytymisteoreettiset mallit ja paatok-
sentekomallit sekd organisaation oppimisen teorioiden I6ytdminen.

Pehmein strategisen ajattelun linja puolestaan korostaa ihmisten merkitysta
organisaatiossa (Ndsi 1991, 31). Pehmeén strategisen linjan ajattelussa painottu-
vat selkedsti yksilon osaamisen ja tiedon tuottamisen merkitys, luovuus, jousta-
vuus, muutosvalmius ja koko organisaation osaamisen hyodyntdminen organisaa-
tion toiminnassa ja kehittymisessd. Lisdksi ajattelussa painottuvat pehmeén stra-
tegisen ajattelun edellyttimien toimintarakenteiden kehittdminen ja ylldpitiminen
sekd visionddrinen johtaminen. Tutkijat painottavat nditd kaikkia kuitenkin eri
tavalla ja eri intensiteetilld strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen pro-
sessissa. (Nési 1991.) Myos Hedbergin ja Wolffin (2002) katsauksessa pehmeén
strategisen ajattelun kehittyminen alkaa nidkyad 1980-luvulla ja voimistuu 1990-
luvulla ja sen jilkeen.

Argyris (1978) esitti pehmeidn strategisen ajattelun mukaisia ajatuksia sekéd
strategisesta johtamisesta ettd organisaation oppimisesta jo 1970-luvun lopulla.
Myodhemmin, 1990-luvulla niitd on hianen (Argyris 1990; 1996; 1999) lisédkseen
esittdnyt Senge (1990a). Selked rajanveto pehmeidn 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. Nisi (1991, 48) sijoittaakin kovan ja pehmeén strategisen ajattelun vilimaas-
toon ns. mintzbergismin, jolloin pehmedén strategiseen ajatteluun kiinnittyy myos
tiiviisti organisaation toiminnan jdrjestelmallisyys, ja sitd tukevat toimintatavat ja
rakenteet.
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Mintzbergin lisdksi on useita muitakin tutkijoita, joiden strategista johtamista
ja organisaation oppimista koskeviin ndkemyksiin siséltyy Nisin esille tuomia
sekd pehmedn ettd kovan ajattelun painotuksia, mutta joissa pehmed strateginen
ajattelu kuitenkin korostuu. On joitakin tutkijoita, jotka Argyriksen, Sengen ja
Mintzbergin lisdksi ovat esittineet pehmeédn strategiseen ajatteluun kiinnittyneita
ja sitd tukevia ndkemyksid sekd strategisesta johtamisesta ettd organisaation op-
pimisesta. Heitd 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 siitd saakka vaikuttaneet myds Hedbergin ja Wolffin
(2002) kokoamaan historiakatsaukseen joko vélittomaisti tai vilillisesti heidin
ajatuksiaan lainanneiden ja nithin omissa tutkimuksissaan kiinnittyneiden tutki-
joiden kautta. Esimerkiksi James (2002) on tutkimuksessaan kiinnittynyt Mintz-
bergin, Sengen, Nonakan ja Takeuchin ja Garvinin ajatuksiin. Heidén tutkimus-
tensa padpaino on ollut organisaation oppimisessa ja strategisen johtamisen tar-
kastelu onkin pitkélti kiinnittynyt oppimisen prosesseihin.

Liaheskéén kaikki tutkijat eivét ole tarkastelleet seké strategista johtamista ettd
organisaation oppimista vaan ovat tutkimuksissaan esittineet nikemyksidén vain
jommasta kummasta. Pehmein strategisen ajattelun painotuksia strategiseen joh-
tamiseen ovat esittdneet esimerkiksi Nonaka (1996), Rosenstiel & Koch (2002),
Schein (1992), Sundbo (2001), Tichy (2002) ja Zollo & Winter (2002). Organi-
saation oppimiseen kiinnittyvid pehmeén strategisen ajattelun mukaisia painotuk-
sia siséltidneitd nakemyksid ovat puolestaan esittineet Gorelik (2005) ja Paw-
lowsky (2002). Etenkin Gorelik (2005) on kiinnittynyt Sengen ajatuksiin. Lisdksi
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), Lahdenpédd (2001), Lehtonen (2002), Maier ym.
(2002), Prahalad ja Hamel (1990), Poikela (2005), Schein (1992), Stahle ja Gron-
roos (1999) ja Viitala (2005), jotka ovat tutkimuksissaan késitelleet organisaation
kehittymistd ja tuoneet vahvasti esiin yksilon ja koko organisaation osaamisen
merkityksen johtamisen ja oppimisen prosesseissa. Kaikki edelld mainitut ovat
esittineet ndkemyksiddn Nisin vuonna 1991 suorittaman pohdinnan jélkeen ja
tuoneet yksilon ja ryhmien osaamista sekd organisaation vuorovaikutteisia pro-
sesseja esiin tuovaa nikokulmaa organisaatioiden kehittymiseen.

Pehmein strategisen ajattelun painotukset nakyvét myos 1990-luvulta alkaen
Hedbergin ja Wolffin (2002) kokoamassa yksinkertaistetussa historiakatsauksessa
(taulukko 1). Historiakatsauksensa yhteenvetona Hedberg ja Wolff esittivitkin
organisoimisen, strategian laatimisen ja organisaation oppimisen vuorovaikuttei-
sena prosessina sekd organisaatioiden toiminnan, osaamisen ja strategiat johtami-
sen toimenpiteiden tuloksina. He korostavat, ettd kyvykkait ja energiset johtajat
rakentavat ja muokkaavat organisaatiota, luovat osaamista ja muotoilevat strate-
gioita. (Hedberg ja Wolff 2002, 553.) Ndma prosessit ovat toisiinsa kiinnittyvid ja
integroituvia. Téhédn tutkimukseen pehmeén strategisen ajattelun painotukset tuo-
vat ndkokulman 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. Néin ollen nditd pehmedéin strategiseen ajatteluun kiinnittyvid, strategi-
seen toimintaan siséltyvid ja organisaation strategisessa toiminnassa ilmenevié
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen prosesseja, toimintatapoja ja
rakenteita etsitdén tarkastelemalla organisaation strategiaa, strategista johtamista,
oppivaa organisaatiota ja organisaation oppimista.

2.2 Organisaation strategia

Strategian tarkasteluun on useita erilaisia ldhestymistapoja. Strategia néyttéy-
tyy ja ilmenee eri tavalla eri yksiloille ja ryhmille koko organisaatiossa sen eri
tasoilla ja eri osissa. Strategiaa tarkasteltaessa on lisdksi otettava huomioon, ettéd
organisaatio on aina osa jotain laajempaa strategista toimintakokonaisuutta. Siten
strategiaan vaikuttavat my0s organisaation ulkoinen toimintaympaéristo ja verkos-
to, jossa se toimii.

Nasi (1991, 27) arvioikin strategian ndyttdytyvan erilaisena eri ihmisille sen
mukaan, miten he asemoituvat tarkastelun kohteena olevaan strategiaan. Né&in
strategia voi ndyttadytyd joko yleisend tai spesifind tai jonain siltid véliltd. Spesifi
strategiatarkastelu koskee organisaation tai organisaatioiden ainutlaatuisia tilan-
teita. My6s Hannus ym. (1999), Sotarauta (1996), Sundbo (2001) ja Teece ym.
(1997) tuovat esille, ettd strategiat ovat niitd luoville yksiloille erityisid ajassa,
paikassa ja ainutlaatuisuudessa, jolloin yksilon on ymmarrettdvd oman organisaa-
tion strategista tilannetta. Organisaation luonne, perustehtévi ja toimintaympéris-
té6 madrittavat tavoiteasettelua, tavoitteita, sisdltod ja toteuttamista. Yleisessa stra-
tegiatarkastelussa puolestaan irrottaudutaan organisaatiokohtaisesta tarkastelusta
(Nasi 1991, 27).

Kuten Sundbon (2001), myos de Witin ja Meyerin (1999, 13) mukaan on il-
meistd, ettd strategiat on tarkoitettu tavoittelemaan ja saavuttamaan jotakin, silld
organisaatiot ovat jotakin tarkoitusta varten olemassa. Samoin Mintzberg (1989,
25-27) tuo selvisti esille strategian suunnitelmallisuuden, vaikka hédn vastustaa-
kin tiukkaa suunnittelua ja analysointia. Hinen ndkemyksensd mukaan strategiat
ovat sekd suunnitelmia tulevaisuudesta ettd ohjeita siitd, milld tavalla tiettyna
aikana tulevaisuudessa toimitaan. Silloin strategioiden pyritddn varmistamaan
organisaation tarkoituksen ja tavoitteiden toteutumista.

Strategia voidaankin kuvata organisaation strategista toimintaa kokoavana
tavoitteellisena suunnitelmana (Argyris 1999; Mintzberg 1989, 1994; Nési 1991;
Sundbo 2001; de Wit ja Meyer 1999), mutta my0s sitéd toteuttavana vuorovaikut-
teisena toimintana eli sosiaalisena prosessina organisaatiossa (Argyris 1999; Hed-
lund 1994; Mintzberg 1989, 1994; Nisi 1991; Sundbo 2001). Siihen liittyvét
luontevasti myds tiedon ja osaamisen merkitys sekd tiedon ja osaamisen johtami-
nen (Hedlund 1994, 73) sekd valintojen ja pditdsten teon prosessit (de Wit ja
Meyer 1999; Sundbo 2001).
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Niin organisaatio saa strategiasta aineksia kehittymiseen, jatkuvaan yksilosta
organisaatiotasolle ulottuvaan strategiseen ajatteluun, toiminnan organisoimiseen,
strategiseen johtamiseen ja organisaation oppimiseen. Nasin (1991) nikemyksen
mukaan strategia voikin kuvata ja ilmentdd organisaation strategista toimintaa
kokonaisuudessaan. Silloin strategia voi hdnen nikemyksensd mukaan myds olla
toiminnan osia ja nauha, joka vetdd tapahtumia yhteen. Niin strategiasta tulee
kattava. Se voidaan suunnata tulevaisuuteen, se voi myds viitata parhaillaan kdy-
t0ssd olevaan strategiaan tai jo toteutettuun strategiaan. (Nési 1991.)

De Wit ja Meyer (1999, 6-13) ovatkin erottaneet organisaatiossa kolme stra-
tegiaulottuvuutta, jotka ovat strategiaprosessi, strategiasisélto ja strategiaviiteke-
hys Ne eivit ole strategian erillisid osia vaan sen eri ulottuvuuksia, jotka ovat
vuorovaikutuksessa keskenddn. Seuraavassa kuviossa (kuvio 2) on esitetty de
Witin ja Meyerin (1999) strategiaulottuvuudet.

Strategiaprosessi
/——W

Strategiaviitekeh vyvs

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

Strategiaprosessi tarkoittaa strategian luomista ja kuvaa, miten, milloin ja ket-
ki tekevat strategiaa eli miten sitd pitdisi tehdd, milloin sitd pitéisi tehdd, ketka
ovat siind mukana ja miten sitd pitdisi analysoida, toteuttaa, muuttaa ja kontrol-
loida (de Wit ja Meyer 1999, 6-13). Pdinvastoin kuin Mintzberg (1994) ja Sund-
bo (2001), de Wit ja Meyer (1999, 8) hylkdivit suunnitelmallisuuden strategia-
prosessissa ja ndkevit sen enemmaénkin jatkuvasti etenevédni sotkuisena, ana-
lyysien, muotoiluiden ja toimintojen toteuttamisen aktiviteetteina. Strategiat muo-
toutuvat sitd 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.

Strategiasisdllon késite tarkoittaa strategiaprosessin tuotosta, sitd mitéd strate-
gia sisdllollisesti on ja mitd sen pitdisi olla koko organisaatiossa ja sen eri osissa
(de Wit ja Meyer 1999, 6-13). Strategiasiséllon késite viittaa silloin strategiseen
johtamiseen, kuten esimerkiksi Garvin (2000) ja Mintzberg (1999) sen nédkevit.

De Witin ja Meyerin mallissa strategian ulottuvuuksien vuorovaikutteisuudes-
ta huolimatta strateginen ajattelu on rajattu koskemaan strategiaprosessia. Siitd
huolimatta de Wit ja Meyer ja my0s 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) esittivit, ettd strategioiden laatimi-
nen edellyttdd kulloistenkin tilanteiden kokonaisvaltaista tarkastelua, aikaisem-
min koetun ja opitun yhdistimistd siten, ettd muuttuvaan tilanteeseen pystytiin
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reagoimaan. Se edellyttdd valmiuksia strategian kannalta olennaisten asioiden
yhdistimiseen ja sen myotd uuden tiedon luomiseen sekd kykyé tiedon proses-
soimiseen. Silloin aikaisempaa tietoa varastoidaan ja otetaan kdyttoon 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 yhtd mieltd siitd, ettd aikaisempi tieto on aina tirkedd mutta joskus harhaan-
johtavaa, joten tiedon tulkinnalla on merkittidva rooli sen soveltamisessa. Hedlund
(1994, 75) arvioikin, ettd tiedon ja osaamisen jakajina ja vilittdjind organisaation
sisdisessd ja ulkoisessa toimintaymparistossid ovat yksilot, organisaation ryhmait,
organisaatio itsessdén ja organisaatioiden véliset verkostot.

Organisaation vuorovaikutteisuutta toimintaympériston kanssa ja verkosto-
maista toimintarakennetta kuvaavat de Witin ja Meyerin (1999, 9-10) strategiasi-
séllon ulottuvuudessa méérittelemait neljd strategiatasoa. Néistd kaksi ovat organi-
saation sisdisid tasoja ja kaksi verkostoituneet ulkoisen toimintaympariston kans-
sa. Ulkoiset verkostot voivat késittdd kymmenid ja jopa satoja yhteistyo-
kumppaneita.

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

Liittouma P Verkosto Q

Verkosto- il

taso Liiketoiminta B Yhtic T Yhitio X Yhtis Z
Liiketoiminta L /

\

Yhtié X

Liiketoiminta A

Yhtio-
taso . Liiketoiminta B Liiketoiminta C
Liiketoiminta B
Voimavarojen
e ¥ . = = O aminen
Liiketoiminnan ) Raholtus g J\—/Lw
taso Myynt

= -

Myynti ja ma rkkingg

Toiminnalinen ~ Tuote i

Hinta Paikka
taso ~ "= < e 4

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

De Witin ja Meyerin (1999) esittimét strategiatasot tuovatkin verkostojen
ulottuvuuden strategian ja organisaatioiden kehittymisen tarkasteluun. Jossain
vatheessa eri organisaatioiden strategiat kohtaavat ja vaikuttavat toisiinsa. Ne
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vaikuttavat laajemmin kuin vain strategiasisdllon ulottuvuudessa. He (de Wit ja
Meyer 1999) korostavat, ettd organisaatiot toimivat verkostoissa saadakseen siitd
hyGtyd omaan toimintaansa. My0s verkoston on saatava toiminnasta yhteist lisa-
arvoa. Organisaation ja verkoston yhteinen hydty on de Wit ja Meyerin (1999,
300) ndkemyksen mukaan 10ydettdvissa tietyilld edellytyksilld. He esittavit, ettd
verkostossa toimivat hydtyvit, kun 1. yhteistydtahojen strategiset tavoitteet koh-
taavat ja kilpailutavoitteet eroavat, 2. osapuolet hyvéksyvit, ettd yhteinen riippu-
vuussuhde voi jatkua useita vuosia ja 3. jokainen osapuoli uskoo voivansa oppia
toisilta ja samaan aikaan pystyvinsa rajoittamaan muiden péddsyd johonkin orga-
nisaation toimintaan.

Verkostossa toimiminen tuo haasteita tiedonvélitykseen ja tiedon arviointiin.
Kuten Stahle ja Gronroos (1999, 107) arvioivat, verkostossa tarvitaan aina taitoa
kisitelld suurta informaatiomddrdd nopeasti, olkoonpa kyseesséd eksplisiittinen tai
hiljainen tieto tai olkootpa mediana tekniset vilineet tai henkilokohtainen kontak-
ti. Muuttuvassa, dynaamisessa toimintaymparistossd nimé ovat aina avoimia ti-
lanteita, joissa ei ole ennalta méarittyd kasikirjoitusta.

Vaikka de Wit ja Meyer erottavat strategiatasot strategiasisdllon ulottuvuu-
dessa, eri organisaatioiden strategiat ulottuvat strategiasisillostd my0s strategia-
prosessin ja strategiaviitekehyksen ulottuvuuteen. Silloin tavoitetaan myos yksi-
l16iden ja organisaation oppiminen tiedon tuottamisessa ja soveltamisessa heidin
mukaansa. Heidédn (de Wit ja Meyer 1999) mukaansa yhid enemméin organisaation
koko henkil6stolld on sellaista tietoa, jota tarvitaan organisaation strategian luo-
miseen ja toteuttamiseen. Von Rosenstiel ja Koch (2002, 198-210) ovatkin to-
denneet, ettd ndin organisaation erilaiset ryhmaét ja tiimit voivat toimia vélineind,
jotka tuovat ja tarjoavat tarpeellista tietoa strategiseen ajatteluun ja paitoksente-
koon jérjestdytyneelle johdolle.

Organisaatio toimii perustehtdvdnsd mukaisesti omassa toimintaymparistos-
sddan. De Witin ja Meyerin (1999) strategiaviitekehys voikin kuvata sitd toimin-
taympéristod ja olosuhteita, joissa organisaatio toimii eli strategiasiséllon ja stra-
tegiaprosessin kiinnittymispintaa. Stdhlen ja Gronroosin mukaan 1999) strate-
giaviitekehys voidaan ndhda tietopddoman elinympdristond, ja se on aina ainut-
laatuinen. Tapa, jolla strategiaprosessi organisoidaan, voi merkittivisti vaikuttaa
lopputuloksena olevaan strategiasisdltoon. Toisaalta nykyinen strategiasisaltd voi
vaikuttaa siihen tapaan, jolla strategiaprosessia johdatellaan tulevaisuudessa. Néin
strategiaviitekehys ei ole vain strategiasisdllon ja -prosessin ohjaama vaan myos
strategiaviitekehys — organisaation sisdinen ja ulkoinen toimintaympérsitd — ohjaa
ja suuntaa strategiaa.

Strategian luomisen vuorovaikutteisuus seki yksilo-, ryhma- ettd organisaatio-
tasolla tulee esille my0s strategiaulottuuvuuksien vililld. Ne kuvaavat vuorovai-
kutteisuutta sekd organisaatiossa yksiloiden vililld ettd suhteessa organisaation
toimintaympadristoon. Vuorovaikutteisuus leimaa strategian luomista seké organi-
saation sisdlld ettd ulkopuolella. Yksilot ja ryhmét kohtaavat strategian eri ulottu-
vuuksia ja tasoja organisaatiossa seké yhteistyoverkostoissa.

Organisaatiossa onkin tirkedd ymmdrtad, ettd strategian toteuttaminen ei ole
itsessddn padtepiste (de Wit ja Meyer 1999, 13). Sitd kuvaa my0s ajatus siitd, ettd
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strategian toteuttaminen voi strategian laatimisen (Lahdenpad 1991, 94-97) lisdk-
si olla oppimista, ja sitd tapahtuu kaikessa organisaation toiminnassa (Argyris
1999, 165; Hedlund 1994; James 2002; Lahdenpédd 1991; Mintzberg 1989, 1991,
1994). Koska strategiat levittidytyvit ympdri organisaatiota, strategioiden toteut-
taminen ja luominen on oppimisen lisédksi myos opettamista (James 2002, 49-50).
Vaikka organisaation strategisen suunnan ja tahtotilan l0ytdminen ja siitd viestit-
tdminen ovat tdrkeitd, samalla on kuitenkin luotava valmiuksia jatkuvaan uudis-
tumiseen ja oppimiseen. Sen vuoksi strategia ei synny pelkdstddn strategian laa-
timisen ja suunnittelun prosessien tuloksena vaan myds jatkuvien kokeilujen
kautta. (Lainema ym. 2001, 29.) Mintzbergin (1991, 1994) tuokin vahvasti esiin
sen, ettd strategia usein toteutuu erilaisena kuin se on suunniteltu, miki voi olla
osoitus organisaation herkkyydestd reagoida toimintaympériston muutoksiin tai
sen muutosvastarinnasta.

Tulevaisuutta on vaikea ennustaa, ja siksi Mintzberg (1991, 1994) on erikois-
tunut parhaillaan toteutettavan eli toteutumisen mukaan ilmenevén (emergent) ja
muuttuvan strategian tarkasteluun. Han tarkastelee organisaation toimintaympé-
ristod laajasti joka suunnalta ja ottaa huomioon sekd johtajan ettd henkiloston
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) hyvéksyy strategian toteutumisen yllatykselli-
syyden, hin korostaa, ettd organisaation on toimittava jirjestdytyneesti, yhteisesti
luotujen ja jaettujen toimintatapojen ja periaatteiden mukaan. Minzberg (1989,
101) arvioi koordinointimekanismien olevan organisaatiorakenteen peruselement-
tejd ja tekevian mahdolliseksi organisaatiossa olevan osaamisen hyddyntimisen
tehokkaasti. Siitd huolimatta ensisijaista on strategian “ty0stdminen” joustavassa,
hedelméllisessd oppimisen prosessissa, jonka avulla luovaa strategista ajattelua
muovataan ja jokaisen omaa tekemisen taitoa hyddynnetddn (Mintzberg 1989,
26).

Organisaation toiminnan kontrollointia Mintzberg (1989, 27-29; 1994, 82—
87) ei nde ongelmaksi kuten Argyris (1999), koska toteutunut strategia voi olla
erilainen kuin suunniteltu strategia, ja siitd voi oppia. Strategiat voivat vain toteu-
tua, ilmetd — enemmén tai véhemmaén, ja myds silloin ne edistévit oppimista. Ar-
gyris (1999) korostaa myds, ettd johtajilla on aina edessddn ylittdimaton kuilu,
silld organisaation toimintamallit eivit aktivoi yksiloiden kaikkea kapasiteettia ja
energiaa eivitka hiljaisen tiedon vélittymistd. Argyriksen ndkemys on, ettd defen-
siiviset rutiinit estdvdt yksiloiden kapasiteetin hyddyntdmisen tuottamalla loppu-
tuloksia, jotka organisaation nédkokulmasta todellisuudessa ovat tehottomia ja ei-
toivottuja.

Myos historiatieto kiinnittyy osaksi organisaation strategiaa ja kehitystd. Esi-
merkiksi Mintzbergin (1991, 21-25) mukaan eteenpdin ei voi nidhdi ellei katso
taaksepdin ja sivuilleen, koska jokaisella hyvélld tulevaisuusvisiolla on perusta
menneisyyden ymmartdmisessd. Samoin Fear (2002) tuo esille historiaulottuvuu-
teen liittyvédn riippuvuuden organisaation oppimisessa ja kehittymisessd. Silloin
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historiatieto voi osoittaa, milloin ja millaisia ongelmia organisaatio on kohdannut,
miten se on reagoinut toimintaympariston muutoksiin, miké sai aikaan muutok-
sen, ja miten se selvisi muutoksesta. Nasinkin (1991) ajatus strategian luomisesta
nykyhetkessd kuvaa historiaulottuvuutta. Historiatieto puolestaan perustuu par-
haimmillaan yksilon 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 Stah-
len ja Gronroosin (1999, 101) mukaan uusi tieto, idea tai innovaatio ei synny
koskaan ilman kaaosta. Lainema ym. (2001, 24) korostavatkin, ettd strategian on
oltava joustava, silld oppiminen edellyttdd virheiden tekemistd ja hdiridinen toi-
mintaympérist nopeita reaktioita.

Argyris (1999), James (2002) ja Mintzberg (1989, 1991, 1994) arvioivat orga-
nisaation toimijoiden strategisen kehittimisen valmiuksien lisddntyvén ja kehitty-
vdn nimenomaan organisaation oppimisen prosessissa. Paddpaino organisaatioiden
strategioissa onkin ndin ollen siirtynyt suunnittelusta suunnitelmien to-
teuttamiseen sekd suunnittelun ja toteuttamisen edellyttiméan vuorovaikutukseen
eli prosessiin, jota voidaan kuvata organisaation oppimisena (Argyris 1999).
Myos Hedberg ja Wolff 2002 (535) korostavat, ettd ryhmissd tapahtuvan yhteisen
oppimisen ansiosta voi syntyd uutta tietoa. Siten heiddn mukaansa voi syntyd
myos uutta menestysté luovia strategioita.

Strategia kokoaakin organisaation strategisen toiminnan kokonaisuuden. Osal-
listuessaan organisaation strategiseen toimintaan organisaation toimijat voivat
kokea strategian ja strategian laatimisen ja toteuttamisen organisaation kehittdmi-
sen vilineeksi. Silloin strategia tarjoaa myos mahdollisuuden organisaation koko-
naisvaltaiseen tarkasteluun ja asemointiin sen tehtivan mukaisesti osana laajem-
paa ulkoista toimintaymparistdd. Strategian laatimisessa ja toteuttamisessa se voi
tarkoittaa visiointia, tulevaisuuden ennakointia ja muutosvalmiutta. Konkreetti-
sesti se voi tarkoittaa tavoitteiden asettamista organisaatiolle strategiaa laadittaes-
sa. Pehmeén strategisen ajattelun mukaisesti strategia onkin joustava, muuttuva
sekd kokeilujen ja koettujen muutosten kautta jatkuvasti kehittyvé ja ilmeneva,
jolloin strategia ja sen laatiminen ja toteuttaminen voivat palvella organisaation
kehittdmista ja etenkin strategista johtamista.
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2.3 Strateginen johtaminen

2.3.1 Ndkemyksid strategisesta johtamisesta

Johtajuudesta ja johtamisesta on erilaisia kdsityksié, ja niitd on tutkittu paljon.
Strateginen johtaminen ndyttiytyy organisaatiossa moniulotteisesti, ja sen tarkas-
teluun on useita nakdkulmia. Sitd on tarkasteltu organisaation kulttuurin kehitty-
misen, johtamisen ja organisaation oppimisen, strategioiden laatimisen, muutok-
sen hallinnan seki tavoitteiden asettamisen ndkokulmasta. Vaikka tutkijoilla on
erilaisia ndkokulmia johtajuuteen ja johtamiseen, eri ndkdkulmat liittyvét kuiten-
kin toisiinsa. Ne liittyvit strategiaan, organisaatioon ja sen osaamisen, rakentei-
den ja toimintamallien kehittymiseen, vuorovaikutukseen, muutokseen ja muu-
tosvalmiuteen. Lisdksi pehmed strateginen ajattelu suuntaa késitystéd strategisesta
johtamisesta.

Koska johtajuudesta ja strategisesta johtamisesta on erilaisia kdsityksid, seu-
raavaan taulukkoon (taulukko 2) on koottu pehmeidn strategisen ajattelun mukai-
sia painotuksia esittdneiden tutkijoiden ndkemyksia siitd, mitd johtaminen on.

Taulukko 2.  Mitd johtaminen on?

Tutkija Tutkijan nikemys siiti, mitii johtaminen on
Senge 1990a, | e osa omaa ty0td, vastuuta organisaation oppimisesta ja kokonaisuuksien nikemista
1990b e todellisuudentajun sdilyttdmistd muutostilanteessa

e vastuuta yksiloiden jatkuvasta osaamisen kehittdmisesté

e organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista

e oppimisen ja jatkuvan kehittimisen edistamistd ja mahdollistamista,
e opettajana ja avustajana toimimista

e toimintamallien kehittdmistd ja paatosten tekemisti

Schein 1992 e organisaation kulttuurin aikaansaamista ja arvojen viestittdmista

e uuteen tilanteeseen sovellettavien muutosprosessien kdynnistamistd

Nonaka ja Ta- | e tiedon luomisen prosessin aktivoimista

keuchi 1995 e vuorovaikutusta

Nonaka 1996 e organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista

Teece, Pisano ja | e organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista
Shuen 1997 e osaamisen, voimavarojen ja kompetenssien integroimista muuttuvan toimintaym-

pariston vaatimuksiin

Argyris 1990, | e demokraattisten arvojen luomista ja hiljaisen tiedon arvostamista
1996, 1999 e tavoitteiden kannalta tirkedn kayttdytymisen méérittelya

o tirkedn kédyttdytymisen integroimista organisaation rutiineihin

Mintzberg 1999 e hiljaista johtajuutta: viisautta, luottamusta, omistautumista, arvostelukykya

e organisaation oppimisen mahdollistamista
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e strategian toteuttamista ja suunnitelmallisuutta toimintatapojen avulla
e organisaation strategisena kirkend toimimista
e organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista

e legitimoitu asema

Garvin 2000 e muutokseen vastaamista ja tulevaisuuteen suuntautumista
e visiointia, tavoitteiden asettamista ja strategioiden kehittdmista

e yksildiden ohjaamista ja johtamisen hajauttamista organisaatioon

Ruohotie 2000 e visiondirista johtajuutta: alaisten rohkaisemista innovatiivisuuteen,
kokeiluun ja riskien ottamiseen

e oppimisen ja osaamisen arvostamista ja kokonaisuuksien hahmottamista

e kykyéd suunnitella prosesseja, kehittda rakenteita ja kulttuuria

o cdellytysten luomista osaamisen kehittdmiselle

Sundbo 2001 e ulkoisen tiedon hyddyntédmisti organisaation kehittdmisessé

e vuorovaikutusta organisaation sisélld ja ulkopuolella

James 2002 e o0sa omaa ty0td, vastuuta organisaation oppimisesta ja opettamista ja avustamista
e organisaation vision luomista ja organisaation muuttamista
e integroivien mekanismien luomista tiedon kokoamiseksi yhteiseen kayttoon

e organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista

Rosenstiel ja |  organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista
Koch 2002
Tichy 2002 e vuorovaikutteista opettamista organisaatiossa ja verkostoissa

e organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista

Zollo ja Winter |  organisaation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamista

2002 e osaamisen, voimavarojen ja kompetenssien integroimista muuttuvan toimintaym-

péristdn vaatimuksiin

Niiden tutkijoiden (taulukko 2) nidkemykset tukevat ajatusta, ettd johtaminen
on luonteeltaan kokonaisvaltaista, ja se hajaantuu organisaatioon. James (2002)
nojaa oppivan organisaation verkostoa tutkiessaan vahvasti edelld (taulukko 2)
viitattujen Garvinin, Mintzbergin, Sengen sekd Nonakan ja Takeuchin ajatuksiin
strategisesta johtamisesta. Mintzberg (1994, 319), kuten my6s James (2002) tuo-
vat selkedsti esiin johtamisen moniulotteisuuden. Heiddn mukaansa johtaminen
on yhteydessd moniin erilaisiin asioihin, eikd se ole luonteeltaan lineaarista, jar-
jestiytynyttd eikd sddnnénmukaista. Mintzberg (1999) esittdd myds, ettd vaikka
johtaja toimii organisaation strategisena kirkend, strateginen johtaminen ulottuu
organisaation eri osiin ja sithen voivat osallistua kaikki organisaation toimijat.
Niin ajatellen, kuten Garvin (2000, 187) korostaa, strateginen johtaminen on yh-
teistyotd, ja se edellyttdd monen avainhenkilon yhteistoimintaa organisaatiossa.
Silloin johtajuus myos hajautuu organisaatioon (Senge 1990a; James 2002) siten,
ettd se edistdd yksiloiden ja ryhmien voimavaroja tydskennelld yhdessd asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myos Hedbergin ja Wolfin (2002) historiakat-
sauksessa (taulukko 1) organisaatiossa tydskentelevien ydinkompetenssit ja sen
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mukanaan tuoma voimavarandkdkulma tulevat esiin 1990-luvun jilkeiselld ajalla
strategian laatimisen prosessissa.

Johtamisen merkitys organisaation oppimisen ja kehittymisen prosesseissa
tuleekin monella tavalla esille ndiden tutkijoiden (taulukko 2) ndkemyksissé. Se-
ka James (2002) ettd Senge (1996, 291; 1990a, 9) painottavat sitd, ettd johtajuu-
teen liittyy vastuu organisaation oppimisesta. Johtajuuden keskidssd 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, ettd johtaja on vastuussa yksiléiden jatkuvasta osaamisen kehittymises-
td ja oppimisesta organisaatiossa. Sen lisdksi Mintzberg (1989, 16) nékee johta-
jalla olevan ihmisten viélisiin asioihin, tiedottamiseen ja péétoksentekoon liittyvia
rooleja. Senge (1996) onkin péétynyt sithen, ettd johto on etuoikeutetussa ase-
massa organisaation oppimisen ja kehittymisen prosessissa, koska se voi edistda
oppimista ja kehittymistd omilla toimillaan. Johto voi luoda toimintamalleja ja
vaylid, joiden mukaan organisaatio sosiaalisesti rakentuu. Tétd kuvaavat osaltaan
myds Argyriksen (1990, 1996, 1999) vahvasti esiin tuomat arvot, hiljainen tieto
ja yksiloiden kdyttdytymisen yhteys organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiseen.
Myo6s Hedberg ja Wolff (2002) tuovat historiakatsauksessaan (taulukko 1) johta-
juuden esiin 1990-luvun kehitysvaiheena organisaation oppimisen prosessissa.

Strateginen johtaminen ja organisaation kulttuuri liittyvdt monella tavalla yh-
teen. Schein (1992) onkin silloin tutkinut organisaation kulttuuria ja korostaa joh-
tajan merkittdvdd roolia organisaation kulttuurin muodostumisessa. Organisaati-
oiden kulttuurit saavatkin Scheinin (1992) tutkimusten mukaan alkunsa johtajista,
jotka viestittdvdt omia arvojaan ja olettamuksiaan ryhmissd. Jos ryhmd menestyy
ja olettamukset hyviksytddn ja niitd pidetddn varmoina, muodostuu kulttuuri, joka
rajoittaa tulevien organisaation jdsenten késitystd hyvéksyttavista johtajuudesta.
Kulttuuri rajoittaakin nyt johtajuutta. Kun ryhma jatkossa kohtaa ongelmia sopeu-
tumisessa olosuhteisiin tai kun sen toimintaympdéristd muuttuu, eivétkd entiset
suunnitelmat enédé ole patevid, johtajuuden merkitys taas kerran lisdéntyy. Schei-
nin (1992, 1-3) nikemyksend on, ettd tdllaisessa muutostilanteessa johtajuus on
kyvykkyyttd astua ulos kulttuurista, joka loi johtajan. Johtajuus ja johtaminen
yhdistyvét myds kulttuurin kautta organisaation muutokseen. Johtaja voi toimin-
nallaan kdynnistdd muutosprosesseja, jotka ovat sovellettavissa uuteen tilantee-
seen. Niin strateginen johtaminen liittyy myds organisaation kulttuurin kehitty-
miseen oppimiselle myonteiseksi. Myos Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakat-
sauksessa (taulukko 1) kulttuurin huomioiminen organisaation toiminnan organi-
soimisessa tulee esiin 1990-luvulla.

Johto toimii organisaatiossa esimerkkind muulle henkildstdlle (Kokko, Herra-
la, Ahola, Immonen, Hailikari ja Salminen 2000, 21) ja voi omalla toiminnallaan
osoittaa tukevansa jatkuvaa kehittdmistd. Kun johtaja on itse halukas oppimaan ja
kannustamaan muita kouluttautumiseen ja oppimiseen, hén voi omalla esimerkil-
ladn tukea tyontekijoitd kokeilemaan uutta ja sallia virheitd, silld virheistd on
mahdollista oppia. Senge (1990a, 353—-359) ja Mintzberg (1981, 114) korostavat
my0s johtajan kykyi sdilyttdd todellisuudentajunsa organisaation muutostilanteis-
sa ja nahdéd kokonaisuuksia, ei pelkkid yksittédisid tapahtumia. Johtaja, joka tarttuu
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jokaiseen yksittidiseen rakenteelliseen innovaatioon organisaatiossa, saattaa saada
paljon harmia aikaan (Mintzberg 1981, 114). Johtajan onkin osattava valita. Péas-
tdkseen tdhdn johtajan on hyviksyttiva organisaation kehittimisvastuu itselleen.

Johtaja toimii yksilo- ja ryhmildhtoisilld organisaation oppimisen tasoilla
(Pawlowsky 2002; Senge 1990a). Organisaatioista onkin tutkimuksissa loydetty
erilaista johtajuutta (Senge 1990a; James 2002). Erilaisuus voi tarkoittaa erilaista
johtajuutta organisaation eri tasoilla tai erilaista johtamisen tapaa. Sekd Senge
(1990a) ettd James (2002) korostavat, ettd ajan kuluessa johtajuuden luonne on
muuttunut: siitd on tullut tyotd. Johtaja ei enédé ole vain karismaattinen paatoksen-
tekijd vaan my0s toimija, opettaja ja avustaja (James 2002, 52-55; Tichy 2002,
11-16). Ndin organisaation eri tasoilta 10ytyy hajaantunutta johtajuutta asiantunti-
jatyontekijoistd vanhempiin johtajiin. Johtajat voivat olla taustalla toimivia linja-
johtajia, sisdisid verkottajia sekd ylempid johtajia, joita kaikkia tarvitaan. Strate-
ginen johtaminen hajauttaa vastuuta ja pddtoksentekoa organisaatioon yksildille,
ryhmille ja tiimeille. Siten siirrytddn yhden johtajan pdatoksenteosta hajautettuun
paitoksentekoon ja organisaatiossa olevan osaamisen laaja-alaiseen hyodyntdmi-
seen. (James 2002.)

Organisaatiossa voidaankin erottaa ihmisten johtamista (leadership) ja asioi-
den johtamista (management). Schein (1992) arvioi, ettd ihmisten johtaminen
eroaa asioiden johtamisesta. IThmisten johtaminen luo ja muuttaa kulttuuria, ja
asioiden johtaminen taas toimii organisaation arkipdivdssd ldhelld tyontekijoita.
Scheinin ajatusta tukevat myds Nonakan ja Takeuchin (1995) ndkemykset, joiden
mukaan ylimmall4 johdolla (leadership) on katalyyttinen ja keskijohdolla (mana-
gement) vilittdjin rooli organisaation tiedon luomisen prosessissa. Myos Garvin
(2000, 187) tuo esille organisaatioissa olevan tarpeen sekid asioiden ettd ihmisten
johtamiseen. Ne yhdessd varmistavat sekéd lyhyen ettd pitkdn tdhtdimen tavoittei-
den huomioon ottamisen.

Mintzberg (1999) on 16ytanyt organisaatioista hiljaista johtajuutta, joka omal-
la tavallaan mahdollistaa organisaation oppimista. Hiljainen johtajuus on varau-
tumista erilaisiin tilanteisiin ja nykytilan selvittdmistd, mutta ei asioiden tuomista
organisaatioon ylhdiltd pédin. Se nousee organisaatiosta késin, sen perusteista. Se
on harkitsevaisuutta ja huolenpitoa, joka perustuu kokemukseen. Hiljaiset johtajat
valittdvat organisaatiosta eivitké pyri lakaisemaan ongelmia maton alle. He kiyt-
tdvit enemmén aikaa ongelmien estdmiseen kuin niiden ratkaisemiseen, silld he
tuntevat organisaationsa ja tietdvit milloin ja miten tarvittaessa puuttua asioihin.
Néin he pyrkivdt ymmaértimadn organisaation toimintaa sellaisena kuin se on.
Henkilosto tekee asioita itse, ja my0s johtaja mukana operatiivisissa rutiineissa.
(Mintzberg 1999, 7.) Nisikin (1991, 48) on todennut, ettei Mintzberg keskity
sithen, miten asioiden tulisi olla, vaan sen ymmaértdmiseen, miten asiat todella
ovat.

Vaikka Minzberg ei kdytakddn termié strateginen johtaminen, ja hén on eri-
koistunut parhaillaan toteutettavan, ilmenevin (emergent) strategian tutkimiseen,
johtaminen perustuu my0s hdnen ajattelussaan organisaation strategiaan ja strate-
giseen suunnitelmaan (Mintzberg 1994, 63, 81-90). Hénen ajattelussaan organi-
saation toimintatavat ylldpitdvat suunnitelmallisuutta johtamisessa. Myos Senge
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(1990a, 353-359) korostaa, ettd johtajan on pystyttivd toimimaan ja luomaan
organisaatioon sellaisia rakenteita ja oppimisen kulttuuria, ettid organisaation stra-
tegisesta ndkemyksesti tulee koko henkiloston omaisuutta.

Ruohotie (2000, 155) esittelee visionddristd johtajuutta. Myds visionddrinen
johtaja rohkaisee alaisiaan innovatiivisuuteen, kokeiluun ja laskelmoitujen riskien
ottamiseen. Ruohotie tarkastelee my0s johtamisen erilaisia painotuksia ja tuo
esiin strategisen johtamisen erddnd tdrkednd perusprosessina oppimisen ja osaa-
misen arvostamisen. Liséksi hdn (Ruohotie 2000, 155) mainitsee perusprosessei-
na kyvyn suunnitella prosesseja sekd kehittdd rakenteita ja kulttuuria, jotka tuke-
vat osaamisen kehittdmistd ja edellytysten luomista osaamisen kehittdmiselle.

Strategiseen johtamiseen ja sen ilmenemiseen organisaatiossa vaikuttaakin
olennaisesti organisaation kokonaisvaltainen tilanne eli sen missd kehitysvaihees-
sa organisaatio on, millaisessa toimintaympéristossd se toimii, millaisia muutok-
sia se on kohdannut ja millaisia muutoksia kulloinkin on nékopiirissd. De Witin ja
Meyerin (1999) strategiaulottuvuuksia tarkasteltaessa organisaation visio ja asete-
tut tavoitteet kiinnittyvét luontevasti strategiasisdltoon. Strategiasisdllon ulottu-
vuus on kuitenkin sellaisenaan liian rajattu strategisen johtamisen toiminnoille,
silld strateginen johtaminen toteutuu ja ilmenee kaikissa strategiaulottuvuuksissa
vuorovaikutteisesti organisaation sisdlli mutta ulottuu myos ulkoiseen toimin-
taympéristoon ja verkostoihin. Aikaisemmin viitattujen tutkijoiden (taulukko 2)
yhteiset ndkemykset johtamisesta suuntaavatkin jatkossa késitystd strategisen
johtamisen ilmenemisestd organisaatiossa.

2.3.2 Strategisen johtamisen ilmeneminen organisaatiossa

Aikaisemmin organisaation johtamisen todettiin kiinnittyvén ldheisesti organi-
saation strategian laatimisen ja toteuttamisen prosesseihin. Vaikka tutkijoilla on
erilaisia ndkemyksid strategioista ja johtamisesta, jotain heille kaikille yhteisid
nidkemyksid on kuitenkin 16ydettdvissd. Seuraavaan taulukkoon (taulukko 3) on-
kin koottu pehmeén strategisen ajattelun painotuksia esittdneiden tutkijoiden yh-
teisid ndkemyksid siitd, miten strateginen johtaminen heiddn mielestddn ilmenee
organisaatiossa.
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Taulukko 3.  Strategisen johtamisen ilmeneminen organisaatiossa

Tutkija Tutkijan niikemys siiti, miten strateginen joh-

taminen ilmenee organisaatiossa

Garvin 2000, James 2002, Mintzberg 1999, Nonaka | e muutoksiin reagoimisena ja vastaamisena
1996, Rosenstiel ja Koch 2002, Schein 1992, Senge | ® muutosvalmiuden mahdollistamisena
1990a, 1990b, Teece ym. 1997, Tichy 2002, Zollo ja
Winter 2002

Garvin 2000, James 2002, Mintzberg 1999, Ruohotie | ® kokonaisuuksien hahmottamisena, visiointina
2000, Senge 1990a, 1990b e strategioiden laatimisena ja toteuttamisena

e tavoitteiden asettamisena

Argyris 1990, 1996, 1999, James 2002, Nonaka ja | e vuorovaikutuksen ja tiedon vélityksen varmis-
Takeuchi 1995, Sundbo 2001, Tichy 2002 tamisena

Néiden 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), esittdmi-
en ndkemysten perusteella strategisen johtamisen nidkokulmasta etenkin muutos
ja organisaation oppiminen néyttivat liittyvén yhteen ja kuuluvan selkedsti osaksi
organisaation kehittymista.

Garvinin (2000), Jamesin (2002), Mintzbergin (1999), Ruohotien (2000) ja
Sengen (1990a, 1990b) ndkemykset tukevat my0s ajatusta, ettd muutoksesta sel-
viytyminen ja sen hyddyntdminen organisaation kehittdmisessd edellyttivét visi-
ointia. Se voi tarkoittaa uuden strategian laatimista tai nykyisen strategian uudis-
tamista ja organisaation tavoitteiden maéérittelyéd ja asettamista siten, ettd ne vas-
taavat muuttuvan toimintaympdariston 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 myos, ettd organisaation joustavuuden ja muutos-
valmiuden taustalla ja sen mahdollistajana on johtajuus. He korostavat, etti johta-
jat ovat aktiivisia vaikuttajia organisaatiossa, ja heilld on selked nikemys organi-
saation tavoitteista ja visiosta, joihin he sitouttavat myos henkil6ston. Silloin joh-
tajat pystyvit luomaan vuorovaikutteisia prosesseja organisaation eri tasoille, silld
ne antavat henkildstolle mahdollisuuden tuoda osaamisensa organisaation kayt-
toon.

Jamesin (2002), Nonakan ja Takeuchin (1995), Sundbon (2001) ja Tichyn
(2002) mukaan organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus ja vuorovaikutusta kehit-
tavit ja yllapitdvit prosessit tukevat kaikenlaisen tiedon, myds hiljaisen, koke-
musperdisen tiedon saamista esiin ja organisaation yhteiseen kiyttoon. Nain joh-
tamiseen, organisaation oppimiseen ja kehittymiseen liittyy my0s ldheisesti tie-
don luomisen ja vilittimisen prosessi.

James (2002) , Mintzberg (1999) ja Senge (1990a; 1990b) ovatkin sitd mielti,
ettd 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. Ndin organisaatio pystyy kdyttiméddn muutosta hyvékseen strategioiden
laatimisessa ja toteuttamisessa sekd tavoitteiden asettamisessa.

Seuraavaksi tarkastellaan nédiden tutkijoiden yhteisiin nikemyksiin (taulukko
3) kiinnittyen mutta niitd myos laajentaen, miten strateginen johtaminen voi ilme-
td organisaatiossa muutoksiin reagoimisessa ja vastaamisessa, strategian laatimi-
sessa ja tavoitteiden asettamisessa sekd vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen
varmistamisessa.

2.3.2.1 Muutoksiin reagoiminen ja vastaaminen

Muutos, epijarjestys ja jopa kaaos kuuluu useiden tutkijoiden ndkemysten
mukaan osaksi organisaation kehittymistd. James (2002) ja Mintzberg (1989,
1991) tarkastelevat muutosta organisaation strategian laatimisen yhteydessi. Sil-
loin muutos, epdjirjestys tai jopa kaaos voikin tarkoittaa myos organisaation stra-
tegian toteutumista eri tavalla kuin oli suunniteltu. Silloin muutos ja epéjérjestys
tarkoittaa my&s 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.

Myos van Eijnatten (2005), Fear (2002), Handy (1994) Morgan (1997), Sund-
bo (2001) ja Teece ym. (1997) nidkevét muutoksen ja epdjérjestyksen osana orga-
nisaation kehitysprosessia. Heiddn mukaansa ne luovat organisaation kehittymi-
seen ennalta arvaamattoman, dynaamisen ja uusia innovaatioita tuottavan ulottu-
vuuden, jota organisaation on pystyttdvé kisittelemddn sisdisesti osana kollektii-
vista oppimista. He muistuttavat, ettd joskus organisaation johto voi jopa tarkoi-
tuksella aktivoida kaaoksen asettamalla toiminnalle haastavia padmaarid. Organi-
saation on selviytydkseen ja kehittydkseen pystyttdvd reagoimaan muutokseen ja
hyodyntdmaén sitd. Mintzberg (1981, 107; 1989, 108) korostaakin, ettd mitd dy-
naamisempi organisaation toimintaympéristd on, sitd joustavampi organisaation
rakenteen on oltava, jotta muutoksiin pystytddn reagoimaan.

Van Eijnatten (2005) tutkii organisaatioiden syntymistd, menestysté ja tuhou-
tumista kaaoksen, CST-systeemin (Chaordic Systems of Thinking) kautta. Han
kuvaa kaoottista systeemid kompleksisena ja dynaamisena yhteyksien jérjestel-
méand elementtien vililld, jotka muotoutuvat ja sulautuvat yhteen koko kayttay-
tymisen kokonaisuuteen, joka on samanaikaisesti sekd ennustamaton ettd jérjes-
tdytyneesti yhteen sulautunut. Hén kdyttdd 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, ettd organisaation kaaos voi myo0s jérjestdy-
tyd itsestddn. Stdhle ja Gronroos (1999, 104) ovatkin sitd mieltd, ettd esimerkiksi
tiedollinen sekasorto, jonka johto tarkoituksella aktivoi, jarjestidytyy jossain vai-
heessa uuteen muotoon. Samoin van Eijnatten (2005, 197) uskoo kaaoksen jérjes-
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tdytyvan kehityksen jossain vaiheessa. Hinen nikemyksensd mukaan kehittymi-
nen tapahtuu etenemélld kompleksisuuden tasolta toiselle. Silloin suhteessa jokai-
seen tasoon on asemoitu haarautumispiste, tasapainopiste, 1dhelld tasapainoa ja
kaukana tasapainosta oleva seka tiydellisen kaaoksen piste.

Organisaatioilla on luonnollisesti vaihtoehtoisia tapoja toimia, ja ne tekevit
valintoja strategiaa laatiessaan. Mintzberg (1989, 1991, 1994) tarkasteleekin or-
ganisaatioiden kehittymistd kokonaisvaltaisesti strategioiden suunnittelun, laati-
misen ja toteutumisen kautta, joihin siséltyy kehitysprosessin polkuriippuvuus.
Hén huomioi organisaation historian, strategioiden laatimisen, toteutumisen ja
toteutumisen kontrollin sekd johtamisen muuttuvina ja vaikeasti ennakoitavina
elementteind. Strateginen kontrolli tarkoittaa strategian toteutumisen tarkastelua,
jonka lopputuloksena nihddin miten suunniteltu strategia on toteutunut - suunni-
tellusti vai suunnitellusta poikkeavasti — sekd mitké asiat ovat vaikuttaneet poik-
keavaan toteutumiseen. Strateginen kontrolli siséltyy néin organisaation oppimi-
sen prosessiin.

Myd6s Sundbo (2001) on tutkimuksessaan havainnut, ettd normaalisti edetes-
sddn kehitysprosessi noudattaa jotain tiettyd polkua. Polkuja rikkova kayttayty-
minen tarkoittaa uusien polkujen etsimistd. Silloin se rikkoo totuttua kayttayty-
mistapaa sekd perinteistd tapaa ajatella ja késitelld tietoa. Molemmat edelld mai-
nitut vastakkaiset voimat ovat tdarkeitd kehitysprosesseissa ja vievdt kehitystd
eteenpdin. Jarjestys edustaa institutionalisoitumista ja kaaos polkuja rikkovaa
voimaa. Prosessi voi pyrkid saavuttamaan tasapainon institutionalisoitumisen ja
polkuja rikkovan voiman vilill4. (Sundbo 2001, 139-140.)

Organisaation kehitystd on mahdollista tarkastella my0s elinkaariajattelun né-
kokulmasta, kuten Handy (1994) on tehnyt. Organisaation kehitysprosessi voi
sisédltdd yla- ja alamikia tietylld aikaulottuvuudella. Organisaation johdon onkin
pystyttdva arvioimaan ja ennakoimaan missd kehityksen vaiheessa se aktivoi
muutoksia. Johdon on myds ratkaistava miten organisaatiossa jo pitkdin tydsken-
nelleiden ja uusien asiantuntijoiden motivaatiota kehittimiseen ylldpidetdén, ja
miten heilld olevaa erilaista tietoa voidaan parhaiten hyddyntda kehitysprosessis-
sa. (Handy 1994, 49—-64.)

Organisaation kaikki tyontekijdt voivat olla mukana vaikuttamassa siihen ajat-
teluun ja toimintaan, jotka muovaavat organisaation tulevaisuutta. Kuitenkin kos-
ka johtaja toimii organisaation strategisena karkend (Mintzberg 1999), muutoksen
toteuttamisen vastuu on aina johtajalla. Von Rosenstiel ja Koch (2002, 198-203)
ovatkin organisaation oppimista koskevassa tutkimuksessaan todenneet, ettd
muutoksen toteuttamisessa tarvitaan henkildston aktiivisuuden ja osallistumisen
liséksi aina johtajaa, silld pelkdstdan yksildiden aloitteellisuuden varaan jitettyind
muutokset usein toteutuvat vain satunnaisesti ja melkoisen epadsystemaattisesti.

Organisaation vuorovaikutteiset ja tietoa vélittdvit 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 toimintaympariston 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. Nédin muutokset kuuluvat osaksi organisaation historiaa, organisaation
strategista toimintaa, strategiaa, strategista johtamista ja organisaation oppimista.
Silloin organisaation kohtaama muutos tai muutokset suuntaavat omalta osaltaan
my0Os organisaation kehitysprosesseja.

2.3.2.2 Strategian laatiminen ja tavoitteiden asettaminen

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

Jamesin (2002, 49) nikemyksen mukaan johtajat luovatkin organisaation visi-
on sen tiedon perusteella, joka on organisaation integroivien mekanismien avulla
koottu eri puolilta ja eri tasoilta organisaatiota yhteiseen kayttoon. Seniorijohtajat
luovat organisaation strategisen arkkitehtuurin allokoimalla tarpeisiin perustuvat
voimavarat ja opettamalla muita ylemmain tason paitoksentekoon, joka perustuu
systeemiajatteluun. Hian (James 2002, 49) esittdd my0s, ettd systeemiajattelu roh-
kaisee tyontekijoitd analysoimaan ongelmien rakenteita, pohtimaan, miksi on-
gelmia ilmenee ja luomaan kokonaisvaltaisia ratkaisuja. Keskijohdon paétehtava-
nd onkin hdnen mukaansa linkittd4 organisaation toimintaa horisontaalisesti.

Organisaation toimijoiden sisdinen sekd organisaation ulkopuolelle ulottuva
vuorovaikutus on strategisen johtamisen edellytyksend. Vaikka Sundbo (2001,
3845, 78-79) esittddkin paljon pehmein strategisen ajattelun mukaisia painotuk-
sia strategisesta johtamisesta, hin nikee strategioiden kuuluvan kuitenkin ensisi-
jaisesti organisaation johdolle. Hyvin johtajan yksi ominaisuus onkin hénen né-
kemyksensd mukaan se, ettd johtaja pystyy tunnistamaan oikean hetken muuttaa
strategiaa. Kun edellinen Sundbon ajatus yhdistetiin Mintzbergin (1991, 1994)
ajatteluun, johtajan on muutokseen reagoidakseen ja strategiaa muuttaakseen ol-
tava tietoinen organisaation toteutuvasta eli ilmenevéstd (emergent) strategiasta ja
osattava asettaa organisaatiolle uudenlaisia tavoitteita. Hedberg ja Wolff (2002,
535) ovatkin tuoneet esille tirkeédn ndkdkulman tiedon soveltamiseen organisaati-
on kehittdmisessa ja strategioissa. He ovat havainneet, ettd menestysté yllépitévit
ja jatkavat strategiat ovat helpommin muotoiltavissa kuin strategiat, jotka luovat
uuden menestyksen. Siksi organisaatiossa tapahtuvan oppimisen vaikutus strate-
giaan on heidén (Hedberg ja Wolff 2002, 535) mukaansa erityisen tarkeda sil-
loin, kun organisaatiot kohtaavat muutoksen tai epavarmuutta tai ovat tienhaaras-
sa.
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Organisaation strategisen toiminnan kokonaisuudessa strateginen johtaminen
ulottuu kaikkialle. Strategisen johtamisen vuorovaikutteisessa ja tietoa vilittdvas-
sd prosessissa sekd johtajat ettd tyontekijit kehittavit strategioita ja osallistuvat
visioiden luomiseen ja organisaation tulevaisuudessa toteutettavan toiminnan
suunnitteluun. Konkreettisesti he médrittelevét ja asettavat organisaatiolle tavoit-
teita, joiden avulla muutoksiin pystytddn reagoimaan ja organisaation muutos-
valmiutta voidaan kehittdd ja ylldpitdd muuttuvassa toimintaymparistdssa. Aikai-
semmin viitattujen tutkimusten perusteella havaintona onkin, ettd 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 kiinnittyvit ja
integroituvat myds organisaation oppimiseen. Ndin organisaatiolle asetetut kehi-
tystavoitteet ja —tarpeet omalta osaltaan suuntaavat organisaatioiden kehityspro-
sesseja.

2.3.2.3 Vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen varmistaminen

Organisaation sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen ja tiedon vélityksen tér-
ked merkitys on tullut jo esiin monella tavalla strategisen johtamisen prosessissa.
Etenkin Nonaka ja Takeuchi (1995) korostavat johtajan tirkedd merkitystd tiedon
luomisen prosessissa. Heiddn nikemyksensa on, ettd ylin johto toimii katalyyttini
tiedonluomisprosessille ja keskijohto vilittdjind ylimmén johdon ja tyontekijoi-
den vililld. Silloin keskijohto prosessoi tyontekijoiltd saadun organisaation kay-
tdnnon todellisuutta koskevan tiedon ja johdolta saamansa tulevaisuuden vision
yhtendiseksi 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 vélittymisté ja kehittymistd organisaatiossa.

Kun on kyseessé uusi tieto, tiedon luomisessa ja innovoinnissa oppiminen ja
vuorovaikutus organisaatiossa ja myos organisaation ulkopuolella korostuvat en-
tisestdédn. Silloin herdd kysymys tiedon hyodyllisyydestd eli siitd mitéd ja millaista
tietoa tarvitaan ja miten se nivoutuu osaksi organisaation kehitysprosesseja ja
vuorovaikutussuhteita. Sundbo (2001), joka on pohtinut tiedon luomista johtami-
sen ndkokulmasta, tuo pohdinnassaan selvésti esiin strategisen johtamisen sisdi-
sen ja ulkoisen ulottuvuuden. Hénen ndkemyksensd on esitetty seuraavassa kuvi-
ossa (kuvio 4).
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Kuvio 4. Strategisen johtamisen kaksi ulottuvuutta (Sundbo 2001, 78)

Sundbo (2001) korostaa, ettd johtamisessa hyddynnetddn yhd enemméin oman
organisaation ulkopuolista tietoa ja vuorovaikutusta. Sundbon (2001) nikemyk-
sen mukaan johtaja tulkitsee ja hyodyntdi organisaation henkildston ja organisaa-
tion ulkoisten toimijoiden vuorovaikutuksen tuloksena organisaation sisdisiin
vuorovaikutusprosesseihin tulevaa uutta tietoa. Sundbo ei korosta muiden toimi-
joiden roolia organisaation johtamisen prosesseissa samassa méérin kuin esimer-
kiksi Argyris (1999), James (2002), Mintzberg (1999) tai Senge (1990a, 1990b,
1996).

Argyris (1978, 1990, 1996, 1999) on tutkinut oppivan organisaation piiloes-
teitd jo 1960-luvulta l&htien. Tutkimuksiinsa nojautuen hén korostaa, vahvemmin
kuin esimerkiksi Senge tai Mintzberg, hiljaisen tiedon merkitystd onnistuneessa
johtamisessa. Tehokas johtaminen tarkoittaa Argyriksen mukaan organisaation
tavoitteiden kannalta merkittdvin kayttdytymisen médrittelyd ja integroimista
hyvin toimivien rutiinien yhteyteen. Organisaatio pystyy sdilyttimidn toiminta-
kykynsé rutiinien avulla, mutta myds piilottamaan ja peittdmédn ongelmat niiden
avulla. Argyris paatyykin esittiméén, ettd byrokraattiset arvot johtavat epdonnis-
tuneisiin ja kdyhiin vuorovaikutussuhteisiin, kun taas demokraattiset arvot tuke-
vat luottamuksen ja aidon vuorovaikutuksen syntymisti organisaatioon yksildiden
vilille. Demokraattisten arvojen seurauksena yksiléiden vuorovaikutteiset kom-
petenssit, ryhmien vilinen yhteistyd ja joustavuus lisddntyvit, mikd ndkyy orga-
nisaation toiminnan tehokkuuden kasvuna. Myds Hedbergin ja Wolffin (2002)
historiakatsauksessa (taulukko 1) 1990-luvun jilkeiselld ajalla organisaation op-
pimisen prosessissa ovat esille nouseet kehittymisen painopisteend organisaatios-
sa olevan hiljaisen tiedon ja sen tuottamisen jarjestelmat.

Argyris (1978, 1990, 1996, 1999), James (2002), Sundbo (2001), Teece ym.
(1997) ja Zollo ja Winter (2002) korostavatkin vuorovaikutuksen rakenteiden ja
toimintatapojen merkitysti erilaisen tiedon ja osaamisen vélittymisessd ja kehit-
tymisessd organisaatiossa mutta myos organisaation ulkopuolella siten, ettd toi-
mintaympériston muutoksiin on mahdollista reagoida organisaation strategiassa ja
strategisen johtamisen prosessissa. Nédin vuorovaikutus ja tiedon vélitys organi-
saatiossa sekd sen ulottuminen organisaation sisdltd ulkoiseen toimintaympéris-
toon liittyvat selkedsti johtajuuteen ja johtamiseen. Vuorovaikutuksen ja tiedon
vilityksen toteutumista varmistavat strategiseen johtamiseen kiinnittyvét organi-
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saation rakenteet, toimintatavat ja prosessit. Strateginen johtaminen integroituu
siten luontevasti monella tavalla ja monessa ulottuvuudessa myds organisaation
oppimisen prosessiin ja sitd kehittdviin ja ylldpitdviin oppivan organisaation ra-
kenteisiin ja toimintatapoihin.

2.4 Oppiva organisaatio

Oppivaa organisaatiota ja organisaation oppimista on erilaisissa tutkimuksissa
tarkasteltu monista eri ndkokulmista, ja siten on muodostunut useita eri koulukun-
tia. Termid oppiva organisaatio (learning organization) ja organisaation oppimi-
nen (organizational learning) kéytetddn, kuten strategiakésitettékin, monissa yh-
teyksisséd. Yleisesti ymmarretddn, ettd organisaation olemassaolon tekee mahdol-
liseksi laajempi kokonaisuus kuin vain yksilon oppiminen ja osaaminen (An ja
Reigeluth, 2005). Kédytdnndssd onkin osoittautunut vaikeaksi 16ytié vain oppival-
le organisaatiolle tyypillisid piirteitd (Ruohotie ja Honka 1997, 1).

My0s oppivan organisaation tarkastelussa pitdydytddn pehmedn strategisen
ajattelun painotuksia esittineiden tutkijoiden nikemyksissd. He eivit yksiselittei-
sesti madrittele oppivaa organisaatiota vaan kuvaavat sen toimintaa ja luonnetta,
ja sithen heidédn ndkemyksensd mukaan liittyvid asioita. Seuraavaan taulukkoon
(taulukko 4) onkin koottu heidén nikemyksidén oppivasta organisaatiosta.
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Taulukko 4.  Tutkijoiden ndkemyksid oppivasta organisaatiosta

Tutkija Tutkijan niikemys oppivasta organisaatiosta

Senge 1990a, 1990b e oppivan organisaation rakentumisen viisi periaatetta ovat systeeminen ajatte-
lu, henkilokohtainen hallinta, ajatusmallit, yhteisen vision rakentaminen sekd
ryhmésséd oppiminen

e oppiva organisaatio on tila, padmaéra itsessddn

Senge,Kleiner,Roberts, | e oppivaan organisaatioon luodaan syvdd oppimisen kierrettd
Ross ja Smith 1994

Mintzberg 1981, 1989, | e oppivaan organisaatioon luodaan organisaation oppimista ylldpitivié ja

1999 kehittivid prosesseja ja toimintatapoja
Argyris 1999 e oppiva organisaatio oppii virheistdén ja kokemuksistaan
Ruohotie 2000 e oppiva organisaatio kuvaa organisaation toimintatapaa

e oppiva organisaatio kannustaa yksiloitd jatkuvaan oppimiseen ja tyosuorituk-
sen parantamiseen

e oppivaa organisaatiota johtavat vahvat arvot ja selked visio

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

voidaan suunnitella, levittéd ja johtaa

Gehardi ja Nicolini | e oppiva organisaatio oppii, prosessoi informaatiota, heijastaa kokemuksia ja

2002 hallitsee tiedon, taitojen ja kokemusten varastoa

Maier, Prange ja e oppivalle organisaatiolle ominainen rakenne mahdollistaa organisaation op-
Rosenstiel 2002 pimisen

James 2002 e oppiva organisaatio tarjoaa organisaation oppimiselle tarpeellisen toiminnalli-

sen verkoston ja rakenteen: muuntautumiskykyisen johtajuuden, hajaantuneet
strategiat, kulttuurin, integroivat mekanismit, horisontaaliset rakenteet ja asi-

antuntijatyontekijét

Gorelik 2005 e organisaation oppiminen liittyy oppivaan organisaatioon

e oppivassa organisaatiossa on jatkuva oppimisen kierre eli prosessi

Oppivan organisaation tarkastelu kiinnittyy néiden tutkijoiden (taulukko 4)
nidkemysten mukaan aina jollakin tavalla organisaation oppimiseen ja lisdksi
usein myds organisaation oppimiseen integroituvaan johtamiseen. Gorelik (2005)
on pohtiessaan oppivan organisaation luonnetta ja toimintaa korostanut, ettd or-
ganisaation oppimisen ja oppivan organisaation tuleekin esiintyd yhdessa ja liittyd
toisiinsa. Minzberg (1981, 1989) on jo 1980-luvulla ensimmaéisen kerran toden-
nut, ettd oppiva organisaatio tarjoaa organisaation strategiselle toiminnalle kiin-
nittymispisteen, rakenteen ja toimintatapoja, joissa organisaation oppimisen ja
kehittymisen prosessi voi toteutua. Hian (Mintzberg 1999) on ollut samaa mielti
vield 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 sekd oppivan organisaation eri osat ja niiden viliset yhteydet ettd
koordinoivat mekanismit. James, Mintzberg ja Senge nédkevit tiarkedksi jarjestysti
ylldpitdvien toimintatapojen luomisen organisaatioon, silld ne varmistavat organi-
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saation yksiléiden voimavarojen hyddyntdminen. Garvinkin (2000) 16ytdd oppi-
van organisaation ytimen erilaisista prosesseista, joita organisaatiossa voidaan
suunnitella, levittd4 ja johtaa.

Oppivissa organisaatioissa yhteistd eli kollektiivista oppimista johdetaan lipi
organisaation sen eri tasoilla (James 2002, 10). Yhdenmukaista oppivan organi-
saation termin kdytolle onkin ajatus organisaation tavoitehakuisesta ja joustavasti
jarjestdytyneestd sosiaalisesta rakenteesta, joka pystyy oppimaan ja hyodynté-
méén yksilon osaamista ldpi organisaation (Maier ym. 2002). Yksilon osaamisen
tehokas hyodyntdminen organisaatiossa edellyttdd sen organisoimista eli integ-
roimista organisaation rutiineihin (Argyris 1999), toimintatapoihin (Mintzberg
1989, 1999) ja rakenteisiin (James 2002; Teece ym. 1997). Siten myos johtami-
nen itsessddn on osa organisaation oppimisen prosessia.

Kuten strategiseen johtamiseen, my0s oppivaan organisaatioon liittyy ldhei-
sesti organisaation kulttuuri (James 2002). Kulttuuri on ilmid, joka ympéroi meité
koko ajan. Vasta sitten, kun organisaatioon on kehittynyt jatkuvaa oppimista ja
kehittymistd tukeva kulttuuri, voidaan organisaation todeta olevan luonteeltaan
oppiva organisaatio. Oppivaan organisaatioon liittyy oppivan kulttuurin kehitty-
misen edellytyksend kollektiivinen oppiminen. Kollektiivisen oppimisen edelly-
tyksend puolestaan on tiedon ja osaamisen hyddyntdminen organisaation oppimi-
sen prosesseisssa. Gorelik (2005), kuten myds Senge, Kleiner, Roberts, Ross ja
Smith (1994), ovatkin péétyneet sithen, ettd jotta organisaatio olisi oppiva organi-
saatio, organisaatiossa on oltava syvd oppimisen kierre ja késitys siitd, ettd oppi-
minen vie aikaa ja on jatkuvaa. Ndin ollen organisaation oppiminen on organisaa-
tiossa tapahtuvaa jatkuvaa toimintaa, joten oppimista organisaatiossa ja oppivaa
organisaatiota ei voi tarkastella erillisiné asioina.

Organisaatiota on mahdollista tarkastella myds, kuin se olisi kohde, joka op-
pii, prosessoi informaatiota, heijastaa kokemuksia ja hallitsee tiedon, taitojen ja
kokemusten varastoa (Ghehardi ja Nicolini 2002, 47). Tdmi vertauskuva avaa
tien organisaation ja tiedon, tiedon sosiaalisen ja kognitiivisen prosessoinnin seka
organisaation toiminnan ja ajattelun kriittiseen tarkasteluun. Se aktivoi keskuste-
lun, jossa tietyt asiat organisaatiossa huomioidaan ja joitain ei.

Oppivan organisaation rinnalle onkin tullut yksilon oppimista, osaamista, jous-
tavia uria ja valintoja korostava késite joustava organisaatio (Handy 1994). Oppi-
va organisaatio ja joustava organisaatio eivit ole toisiaan poissulkevia vaan tiy-
dentdvid. Joustava organisaatio reagoi tyon uudenlaiseen organisoitumiseen —
kuten my0s oppiva organisaatio — ylldpitdessddn muutosvalmiutta strategisessa
toiminnassaan. Jotta organisaatio pystyy reagoimaan joustavasti kulloiseenkin
tilanteeseen, organisaation on kokonaisuutena kehityttdvé ja opittava toimimaan
uudella tavalla ja henkiloston on mukauduttava yrityksen henkilostomadrin ja
tydajan pituuden muutoksiin sekd sopeuduttava uusiin osaamisvaatimuksiin.

Joustavaa organisaatiota pohtiessaan Handy (1994), Ruohotie (2000) ja Kai-
vo-oja (1998) nikevit, ettd joustavaa organisaatiota kuten oppivaakin organisaa-
tiota tarkasteltaessa korostuu tiedon luominen ja hyddyntiminen organisaation
rutiiniprosesseissa, rakenteessa, tuotteissa ja palveluissa. Ne suosivat ja muok-
kaavat joustavia uria. Tiedon luojina ovat yksilt ja organisaation ytimené ovat
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tyontekijét, joiden osaamisen, tiedon ja taidon ansiosta organisaatio saavuttaa
menestysti. Joustava organisaatio my0s ulkoistaa toimeksiantoja silloin kun niitd
el ole jarkevaa teettdd tai ei eri syistd pystytd teettdmadn organisaation henkilds-
tolld. Tama aktivoi uusien organisaatioiden syntymistd ja niiden merkitys osana
organisaation toiminnan ja ty0n organisoitumisen muutosprosessia lisdédntyy.
(Handy 1994, 23-39; Ruohotie 2000, 40-49, 72-76.) Joustava organisaatio niyt-
tdytyykin luonteeltaan oppivana organisaationa, joka reagoi nopeasti toimintaym-
péristonsd muutoksiin.

Oppivalle organisaatiolle ominainen rakenne (James 2002, 5-6; Nikkanen
(2001b, 76) sekd organisaation toimintatavat (James 2002, 5-6; Tynjild, Nikka-
nen, Volanen ja Valkonen 2005, 145-166) tukevat sekéd organisaatioiden sisdistd
ettd organisaatioiden muodostamien verkostojen vélistd oppimista ja my0s uusien
toimintamallien luomista ja entisten kehittdmistd. Konkreettisena esimerkkina
ovat kokouskéytdnnot. Myds Stahlen ja Gronroosin (1999, 73) ndkemyksen mu-
kaan ratkaisevaksi muodostuu, milla tavoin yksilot ja heiddn osaamisensa kytkey-
tyvdt toisiinsa ja pystyvdt muodostamaan toimivia kokonaisuuksia. Ruohotie
(2000, 40—41) nédkeekin, ettd oppiva organisaatio kuvaa organisaation toimintata-
paa. Se kannustaa yksilditd jatkuvaan oppimiseen ja tyOsuorituksen parantami-
seen. Silloin Ruohotien mukaan organisaatiota johtavat vahvat arvot ja selked
visio. Oppiva organisaatio toimii silloin myds 14helld asiakasta, reagoi nopeasti
muutoksiin, oppii muilta, kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheitd ja
oppii niistd. Téllaisessa systeemissd on olennaista, miten sen osat liittyvét ja vai-
kuttavat toinen toisiinsa (Stahle ja Gronroos (1999, 73). Organisaatio muuttuu ja
kehittyy kun organisaatiossa ty0Oskentelevit yksilot — erilaiset johtajat ja erilaiset
tyontekijiat — muuttuvat ja kehittyvit.

Strategiaa suunnitellaan ja toteutetaan joka puolella ja kaikessa organisaation
toiminnassa, ja kaikki osallistuvat sithen. Yksiloitd kohdellaan organisaatiossa
yhtendisen sosiaalisen jérjestelmén jésenind, ei erillisind “inhimillisind voimava-
roina”. Heihin my®s luotetaan eika heita tarvitse strategian suunnitteluun ja toteu-
tukseen erikseen kaskyttdd. (Mintzberg 1999, 5-6.) Tiedon levidmistd ja vuoro-
vaikutusta ylldpitdvat ja kehittavit prosessit edellyttavét organisaatiossa toiminta-
tapoja, jotka tukevat ja ylldpitavat nditd prosesseja. Oppimisesta tulee silloin or-
ganisaatiotason toimintaa (James 2002; Senge 1990a), ja yksilot laajentavat jat-
kuvasti kapasiteettiaan saavuttaakseen asettamiaan tavoitteita. Tavoitteet on ase-
tettu siten, ettd uudenlaista ja laaja-alaista ajattelua pyritdén kasvattamaan. Myds
kollektiivisia tavoitteita asetetaan luontevasti, ja yksilot oppivat ndkeméén koko-
naisuuksia yhdessi. (Senge 1990a, 3.)

Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakatsauksessa (taulukko 1) organisoimi-
nen kuvaa organisaation rakenteiden ja toimintatapojen kehittymistd oppivan or-
ganisaation suuntaan. Organisoimisen kehittymisen painopisteend onkin jo 1990-
luvulla tullut esiin kulttuurin huomioiminen. Sen jédlkeen, heti 1900-luvun jélkei-
send aikana, sisdisten ja ulkoisten verkostojen merkitys alkaa korostua oppivan
organisaation rakenteessa ja toiminnassa. Oppivan organisaation ydin voidaankin
pehmeddn strategiseen ajatteluun kiinnittyen 10ytéd erilaisista yksilon ja organi-
saation yhteistd oppimista tukevista rakenteista ja prosesseista. Silloin oppivan
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organisaation rakenne organisoi, ylldpitdd ja kehittdd toimintatapoja ja prosesseja,
joiden avulla sekd strateginen johtaminen ettd organisaation oppiminen voivat
toteutua, muuttua ja kehittya.

2.5 Organisaation oppiminen

2.5.1 Ndkemyksid organisaation oppimisesta

Kuten strategista johtamista my0s organisaation oppimista on mahdollista tar-
kastella monesta ndkdkulmasta. Myds sitd voidaan tarkastella yksilo-, ryhmai- tai
organisaationdkokulmasta ja tarkasteluun voidaan liittdd esimerkiksi histo-
riandkokulma, tiedon luomisen ndkokulma, osaamisen ndkokulma, johtamisen
ndkokulma tai liiketoiminnan nidkokulma. Joillakin tieteenaloilla organisaation
oppimista on tarkasteltu paljon ja se on ollut tutkimuksen keskidssé. Joillakin
tieteenaloilla sithen on kiinnitetty vdhemmén huomiota, mutta sitd on kuitenkin
tarkasteltu osana muuta tutkimusta. Pehmeén strategisen ajattelun painotukset
suuntaavat kdsitystd myoOs organisaation oppimisesta.

Seuraavaan taulukkoon (taulukko 5) onkin koottu pehmein strategisen ajatte-
lun painotuksia esittdneiden tutkijoiden nikemyksid organisaation oppimisesta.

Taulukko 5.  Tutkijoiden nikemyksid organisaation oppimisesta

Tutkija Tutkijan nikemys organisaation oppimisesta
Senge 1990a, | ¢ mukautuvaan oppimiseen on pystyttdvd yhdistiméin muutosten tunnistamiseen ja
1990b uusien tavoitteiden asettamiseen perustuvaa oppimista

e organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvat muuttuvassa toimintaymparistos-

sd selviytymiseen

Senge, Kleiner, | ® oppivaan organisaatioon luodaan syvaé oppimisen kierrettd
Roberts, Ross ja
Smith 1994

Nonaka ja Takeuc- | e organisaation oppimisessa on korostettava muutosta, muuttumista, prosesseja,
hi 1995 rutiineita, kdytintdjd, havaintoja, vuorovaikutusta, tiedon luomista, muistoja ja ai-

kaisempia kokemuksia

Teece, Pisano ja | e organisaation oppiminen edellyttdd prosesseja, joilla johtamista, oppimista ja ru-
Shuen 1997 tiineja koordinoidaan ja integroidaan

e organisaation oppiminen on paikallista

Mintzberg 1989, | e strategian suunnittelu ja toteuttaminen ovat oppimista organisaatiossa
1999 e em. edellyttéd tiedon levidmisté ja vuorovaikutusta
e organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvat muuttuvassa toimintaymparistos-

sé selviytymiseen
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Argyris 1999 e organisaation oppiminen on toiminnallinen prosessi, jossa virheet huomataan ja
niitd korjataan

e organisaation kulttuuri kehittyy oppimiselle myonteiseksi

Garvin 2000 e organisaation oppiminen edellyttdd tiedonhalua
e organisaation oppiminen edellyttdd johtajalta tavanomaisten asioiden kyseenalais-

tamista

Ruohotie 2000 e strateginen oppiminen siséltyy organisaation oppimiseen
e organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvit muuttuvassa toimintaympéristds-

sé selviytymiseen

Pawlowsky 2002 e organisaation oppimiseen sisdltyvit yksilon, ryhméin ja organisaation sisdinen ja
verkosto-oppiminen organisaatioiden valilld

e organisaation oppiminen perustuu yksilén oppimiseen

James 2002 e organisaation oppiminen on kollektiivista oppimista

e organisaation oppiminen on organisaatiotason toimintaa

o kollektiivista oppimista johdetaan ldpi organisaation

e organisaation oppiminen ja kehittyminen liittyvit muuttuvassa toimintaymparis-

tossd selviytymiseen

Gorelik 2005 e organisaation oppiminen liittyy oppivaan organisaatioon

e oppivassa organisaatiossa on jatkuva oppimisen kierre eli prosessi

Vaikka organisaation oppiminen on erotettava yksilon oppimisesta (Pawlows-
ky 2002, 75), organisaation oppimisen perustuminen yksilon oppimiseen on vai-
kuttanut organisaatioiden kehittymisen, kehitysprosessien ja oppimisen tutkimuk-
seen. Argyris (1999, 4-9) arvioi, ettd organisaatiotason kehittymisen ja kehitys-
prosessien tulo tieteelliseen keskusteluun on tapahtunut véhitellen yksildiden in-
himillisiin voimavaroihin liittyvind keskusteluina ja organisaation oppimisena.
Keskusteluissa korostetaan yksiloiden kyvykkyyden ja osaamisen kehittymisti
organisaation hyvéksi tukemaan sen toimintaa ja selviytymisti. Argyris kuitenkin
nikee yksildiden kyvykkyyden ja osaamisen kehittymisen koskevan yksildiden
keskindistd vahvistuvaa vuorovaikutusta ja sen myoté lisdantyvid mahdollisuuksia
kyseenalaistaa, kokeilla, soveltaa ja innovoida organisaation sisélld. Silloin orga-
nisaation oppiminen voidaan ndhdd toiminnallisena prosessina, jossa virheet
huomataan ja niitd korjataan. Senge (1990a, 14) puolestaan esittda, ettd todellinen
oppiminen sekd yksilo- ettd organisaatiotasolla edellyttdd mukautumista ja kykya
luoda itsensé uudelleen.

James (2002) on oppivan organisaation verkostoa tutkiessaan nojannut orga-
nisaation oppimisen ajattelussaan — kuten myos strategisen johtamisen ajattelus-
saan — Garvinin, Mintzbergin, Nonakan ja Takeuchin ja Sengen ajatuksiin. Sen
liséksi hin on saanut vaikutteita Tichyltd. Han tuo pohdinnoissaan esiin selkeésti
kollektiivisen oppimisen ja oppimisen organisaatiotason toimintana. Ndin organi-
saation oppimisen prosessissa luontevasti hydodynnetddn ja kehitetdén organisaa-
tion kaikkien toimijoiden, yksildiden ja ryhmien osaamista. Yksilon osaamisen
hyodyntdminen ja organisoiminen organisaatiossa voivat tapahtua yksild-, ryhma-
, ja organisaatiotasolla sekd organisaatioiden vélisell4 tasolla.
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Nain organisaation oppiminen ja uuden tiedon luominen tapahtuvat vuorovai-
kutusprosessissa, joka ylittdd niin organisaation sisdiset kuin organisaatioiden
viliset rajat (Nonaka ja Takeuchi 1995; Ruohotie 2000, 40-41). Pawlowsky
(2002, 76) sisdllyttddkin organisaation oppimiseen neljd oppimisen jarjestelmad,
joita ovat yksilon oppiminen, ryhmén oppiminen, organisaation sisdinen oppimi-
nen ja verkosto-oppiminen organisaatioiden vililld. My0s Senge (1990a) erottaa
oppivan organisaation rakentumisessa viisi periaatetta, joista kolme ensimmaista
ovat yksilo- ja viimeiset kaksi ryhmél&htoisid periaatteita:

1. Systeeminen ajattelu, joka tuo esille yksiloiden pyrkimyksen jérjestiyty-
neeseen toimintaan, koska on toimittava erilaisissa vuorovaikutussuhteis-
sa. Se tarkoittaa kokonaisuuksien ja asioiden vilisten vuorovaikutussuh-
teiden ndkemistd. Ruohotien (2000, 43) ndkemys on, ettd jokainen jakaa
vastuun systeemissd syntyneistd ongelmista.

2. Henkilokohtainen (persoonan) hallinta, joka tarkoittaa yksiloiden oman
nikemyksen syventdmisti, objektiivisuutta ja asioiden hallintaa.

3. Ajatusmallit, jotka ovat syvidin juurtuneita kasityksid, yleistyksii tai
mielikuvia, joiden perusteella ymmarramme ympardivdd maailmaa ja
toimimme.

4. Yhteisen vision rakentaminen eli yhteinen tulevaisuus, joka varmistaa, et-
td yksilot ylittdvét itsensd ja oppivat siksi, ettd he haluavat — eivit siksi, et-
td heitd kisketdén.

5. Ryhméssé oppiminen, joka vaatii vuorovaikutusta ja vuoropuhelua ja
toteutuessaan tuottaa ylivertaisia tuloksia sekd myos lisdéd yksildiden
osaamista nopeammin kuin muuten tapahtuisi.

Sengen esittdmét periaatteet voidaan ndhdd oppivan organisaation sisdisind
osina, jotka tarjoavat tydkaluja organisaation oppimisen prosessin toteuttamiseen
(Gorelik 2005, 384). Koska organisaation oppiminen perustuu yksilon oppimi-
seen, myOs yksiloosaamisella on merkitystd organisaation oppimisen prosessissa.
Yksiloosaaminen muodostuu erilaisesta tiedosta, joka yksilon oman toiminnan
kautta voi kiinnittyd osaksi organisaation oppimista silloin kun organisaatio tarjo-
aa sithen mahdollisuuden. Se tarkoittaa organisaation johtamisen, toimintatapo-
jen, organisaatiorakenteiden, erilaisen osaamisen eli kompetenssien seké organi-
saation oppimisen kulttuurin kehittymistd (Kirjavainen ja Laakso-Manninen
2000; Quinn ym. 1996). Samaa toteaa Viitala (2005, 37) mutta hin korostaa kui-
tenkin johtajuutta.

Garvin (2000, 19) arvioikin organisaation oppimisen edellyttidvin tiedonhalua
ja avoimuutta sekd johtajilta halua kyseenalaistaa olettamuksia ja tavanomaisia
viisauksia. Ruohotien (2000, 47—48) ajattelun mukainen strateginen oppiminen -
joka tarkoittaa nimenomaan johdon kykyé tulkita maailmaa, kyseenalaistaa omia
ajatusmalleja ja hahmottaa uusia sekd niiden pohjalta tarkistaa yrityksen strategia
ja toteuttaa se nopeasti — sisdltyy organisaation oppimiseen, ja tukee ajatusta stra-
tegisen johtamisen ja organisaation oppimisen vélisestd yhteydestd. Ndin oppiva
organisaatio on joustava, silld se muuntaa organisaatiotaan ja toimintatapojaan —
organisaation oppimista — vastaamaan muuttuvan toimintaympériston ja muuttu-
vien tilanteiden vaatimuksiin.
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Ruohotien (2000) esiin tuomaa strategisen johtamisen ja organisaation oppi-
misen vilistd yhteyttd tukee myds 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 yksildiden osallistuminen niihin korostuvat, silld innovaatioiden
etsiminen ja 10ytyminen edellyttdvét organisaatiotason rutiineja. Rutiinit (Sundbo
2001) ja toimintatavat (James 2002; Mintzberg 1991, 1994) takaavat organisaati-
on mahdollisimman tehokkaan toiminnan ja kompetenssien hyddyntdmisen orga-
nisaatiotasolla. Kuten Nonaka ja Tackeuchi (1995, 6—44) toteavat, kaikissa orga-
nisaation oppimisen maddrittelyissd onkin korostettava muutosta, muuttumista,
prosesseja, rutiineita, kdytdntdjd, havaintoja, vuorovaikutusta, tiedon luomista,
muistoja ja aikaisempia kokemuksia.

Oppivissa organisaatioissa mukautuvaan oppimiseen (adaptive learning) on-
kin pystyttdvd yhdistimdan 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 tdm4i ei vield kuitenkaan
riitd, vaan sen lisdksi tarvitaan kollektiivista oppimista. Esimerkiksi Kangasharju,
Nikko ja Séntti (2003, 260) tarkastelevatkin tutkimuksessaan organisaation siséis-
td kokousta vilineend saada hiljainen, kokemusperdinen tieto esiin ja orga-
nisaation yhteiseen kdyttoon ja osaksi organisaation oppimista.

Organisaatiot toimivat moniulotteisessa vuorovaikutuksessa toimintaymparis-
tonsé kanssa seké organisaation sisélld ettd sen ulkopuolella. Vaikka Hedbergin ja
Wolffin (2002) historiakatsauksessa (taulukko 1) kompetenssien ja voimavarojen
nikokulma nousee esiin vasta 1990-luvun jélkeiselld ajalla, Hannus, Lindroos ja
Seppédnen (1999) ovat jo 1990-luvun lopulla todeneet, ettd eldmme osaamisen
ajassa, jolloin kriittisin voimavara on osaaminen. Silloin heiddn mukaansa en-
sisijaiseksi organisaatiorakenteeksi kohoavatkin yhteistyohon ja eri osapuolten
keskindisiin riippuvuussuhteisiin liittyvét avoimet ja oppivat verkostorakenteet.
Tahan ovat paityneet myos Hedberg ja Wolff (2002) historiakatsauksessaan (tau-
lukko 1), jossa he sijoittavat 1990-luvun jalkeiselle ajalle organisaation kehitty-
misen painopisteeksi organisaation oppimisen prosessiin hiljaisen tiedon ja sen
tuottamisen jarjestelmat.

Carlson (2003) on tutkinut tiedon ja osaamisen johtamista ja arvioi, ettd orga-
nisaatioiden viliset vuorovaikutussuhteet ja verkostot edistdvdt uuden tiedon ja
osaamisen syntymistd, samoin intensiivisten osaamiseen ja osaamisen yhdistdmi-
seen perustuvien prosessien syntymistd organisaatioiden vélille. Yhteisena konk-
reettisena tavoitteena voi esimerkiksi olla tuotteen kehittdminen. Bergman, Jantu-
nen ja Saksa (2004) ovat tiedon luomisen johtamista tutkittuaan sitd mieltd, etti
Carlson (2003) esille tuoma kehitys voi tapahtua vaikkapa skenaarioprosessin
avulla, joka luo jérjestelméllisen tiedon ja osaamisen vilittdmisen ja luomisen
vuorovaikutusprosessin eri organisaatioiden vilille. Silloin prosessissa ovat toi-
mijoina eri organisaatioissa tydskentelevét yksilot.
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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) liittavitkin oppivan organisaation ja organisaation oppimisen ke-
hittymisen juuri muuttuvassa toimintaymparistdssd selviytymiseen. Myds 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 kehittdvit organisaation toimintaa.

Organisaatiossa on siten erilaisen oppimisen lisdksi erilaista osaamista. Leh-
tonen (2002) on tutkinut organisaation strategista osaamista ja maidrittelee sen
olevan kollektiivista osaamista, jolla on strategista merkitystd. Tima osaaminen
avaa merkittdvid mahdollisuuksia toimia tulevaisuudessa, tai se saattaa olla valt-
tamétontd valitun strategian ja tavoitteiden kannalta. Se rakentuu pitkén aikajak-
son kuluessa “tekemaéll4”, toiminnan kautta oppimalla. Sen rakentumiseen vaikut-
taa joko johtajien esimerkki, nikemys tai muuten ilmaistut toiminnalliset tavoit-
teet, jotka ohjaavat kehittymista.

Lehtosen (2002) mukaan organisaation oppimista voidaankin tdsmayttda
muodostamalla erilaisia asiantuntijaryhmid. Néin osaamista voidaan yhdistell4 ja
levittdd 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. Myos Prahaladin ja
Hamelin (1990, 81-82) sekd Jamesin (2002) ajattelu organisaation osaamisen
rakentumisesta organisaation kulloiseenkin toimintaan, rakenteeseen ja yksildiden
osaamiseen kiinnittymaélld, tukee ajatusta, ettd myos organisaation oppiminen
kiinnittyy jokaisen organisaation omaan tilanteeseen. Silloin se myds ilmenee
jokaisen organisaation omassa tilanteessa.

2.5.2 Organisaation oppimisen ilmeneminen organisaatiossa

Aikaisemmin organisaation oppimisen on todettu kiinnittyvin strategisen joh-
tamisen prosesseihin ja oppivan organisaation rakenteisiin monella tavalla.
Organisaation oppiminen edellyttiddkin aina prosesseja, joita organisaatiossa voi-
daan suunnitella, levittdd ja johtaa (Garvin 2000) eli joilla johtamista, oppimista
ja rutiineja koordinoidaan ja integroidaan (Teece ym. 1997). Organisaation oppi-
minen on titen aina toiminnallinen prosessi (Argyris 1999), ja se on myds jatku-
vaa (Gorelik 2005) organisaatiotason toimintaa, jossa organisaation toimijat, yk-
silot ja ryhmét kiinnittyvét yhteisen tiedonvilityksen ja oppimisen prosesseihin
osana omaa tyotidn (James 2002).

Organisaation oppimisen edellytyksind tutkijoiden ndkemyksissd 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 edistdvédn kulttuurin kehittyminen (James 2002; Schein 1992),
kollektiivinen oppiminen (James 2002; Teece ym. 1997) ja tiedon ja osaamisen
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hyddyntdminen (James 2002; Mintzberg 1989,1999; Nonaka ja Takeuchi 1995;
Sundbo 2001) organisaation oppimisen prosesseissa.

Vaikka tutkijoilla on erilaisia ndkemyksid organisaation oppimisesta, jotain
heille kaikille yhteisid ndkemyksid on kuitenkin 16ydettdvissid. Seuraavaan tau-
lukkoon (taulukko 6) onkin koottu pehmeén strategisen ajattelun painotuksia esit-
taneiden tutkijoiden yhteisid nikemyksid organisaation oppimisen ilmenemisesta
organisaatiossa.

Taulukko 6. Organisaation oppimisen ilmeneminen organisaatiossa

Tutkija Tutkijan nikemys organisaation oppimisen ilmenemi-

sestii organisaatiossa

Argyris 1999, James 2002, Mintzberg 1989, e organisaatioon kehittyy oppimista edistdva kulttuuri,
1999, Ruohotie 2000, Gorelik 2005, Senge, silloin esimerkiksi
Kleiner, Roberts, Ross ja Smith 1994 - oppimista edistévét arvot, visio ja strategia

- oppimisesta tulee jatkuvaa

James 2002, Senge 1990a e organisaatioon kehittyy kollektiivista osaamista

Argyris 1999, James 2002, Pawlowsky 2002, | e organisaatioon kehittyy kollektiivista oppimista
Senge 1990a, 1990b, Teece, Pisano ja Shuen

1997

Argyris 1999, Gorelik 2005, Pawlowsky e organisaatiossa olevaa tictoa ja osaamista hyodynne-
2002, Nonaka ja Takeuchi 1995, Ruohotie tddn organisaation oppimisen prosessissa

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

Shuen 1997

James 2002, Pawlowsky 2002, Mintzberg e vuorovaikutuksen ja tiedon vélityksen toteutuminen
1989,1999, Nonaka ja Tackeuchi 1995 organisaatiossa

Niiden tutkijoiden (taulukko 6) mukaan organisaation oppiminen toteutuu ja
ilmenee organisaation strategisessa toiminnassa etenkin oppimista edistdvan kult-
tuurin ja kollektiivisen osaamisen ja oppimisen kehittymisend organisaatioon.
Ndin ovat esittineet mm. Argyris (1999), James (2002), Mintzberg (1989, 1999),
Ruohotie (2000), Gorelik (2005), ja Senge, Kleiner, Roberts, Ross ja Smith
(1994). Lisdksi Argyris (1999), Gorelik (2005), Pawlowsky (2002), Nonaka ja
Takeuchi (1995), Ruohotie (2000), Senge (1990a, 1990b) ja Teece ym. (1997)
ovat sitd mieltd, ettd organisaation oppiminen ilmenee organisaatiossa olevan
erilaisen tiedon ja osaamisen hyddyntdmisend oppimisen prosessissa.

Myo6s vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen toteutuminen organisaatiossa
nidhdddn organisaation oppimisen edellytyksend organisaation eri osissa ja eri
tasoilla. Sen merkitystd ovat korostaneet etenkin James (2002), Pawlowsky
(2002), Mintzberg (1999) ja Nonaka ja Tackeuchi (1995). Néihin kaikkiin organi-
saation oppimisen ilmenemistd kuvaaviin toimintatapoihin ja prosesseihin myos
strateginen johtaminen integroituu luontevasti monella tavalla. Myds 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 jdrjestelmit nousevat heididn historiakatsauksessaan
puolestaan esiin 1990-luvun jdlkeisend aikana.

Seuraavaksi tarkastellaankin nédiden tutkijoiden yhteisiin nikemyksiin (tau-
lukko 6) kiinnittyen mutta niitd myds laajentaen, miten organisaation oppiminen
voi ilmetd organisaatiossa oppimista edistdvan kulttuurin kehittymisessé, kollek-
tiivisen osaamisen kehittymisessé, kollektiivisen oppimisen kehittymisessé seka
tiedon ja osaamisen hyodyntdmisessd sekd vuorovaikutuksen ja tiedon vélityksen
toteutumisessa.

2.5.2.1 Oppimista edistivdn kulttuurin kehittyminen

Oppivaa organisaatiota tutkiville on ominaista, ettd he tuovat jollakin tavalla
esille organisaation kulttuurin kehittymisen oppimiselle myonteiseksi (Argyris
1999). Jo pari vuosikymmentd sitten Marsick (1988, 3—5, 9-21) toi esille organi-
saatioon muotoutuvan oppimiselle mydnteisen kulttuurin merkityksen henkil6s-
ton oppimisen edistdjdnad erilaisissa organisaatioissa. Marsick tarkastelee oppimi-
sen kulttuurin kehittymisti henkildston kouluttamisen, kouluttautumisen ja kehit-
tymisen ndkokulmasta. Se itsessddn luo organisaatioon oppimisen kulttuuria ja
oppimisen kulttuuri rakentuu organisaatioon totutuksi tavaksi toimia. Pari vuosi-
kymmentd myohemmin Albert (2006) on samaa mielté tutkittuaan muutosproses-
seja ja toimintatapoja, jotka johtivat yrityksen kehittymiseen kohti oppivaa orga-
nisaatiota.

Schein (1992, 363-373) tarkastelee oppivan kulttuurin piirteitd laajasti mo-
nesta ndkokulmasta. Oppiva kulttuuri edellyttdd hdnen mukaansa tiettyjd asioita,
jotka muodostavat toisiinsa vuorovaikutuksessa olevan kokonaisuuden. Schein
korostaa, ettd oppivan kulttuurin taustalla on ajatus siitd, etti johtaminen on
yleensdkin mahdollista ja ettd todellisuus ja totuus ovat pragmaattisesti 16ydetta-
vissd. Oppivan kulttuurin kehittymiseen sisdltyy myos ajatus siitd, ettd ihmisluon-
to on perusolemukseltaan hyva ja muuttuva ja ettd yksilollisyys ja ryhméytymi-
nen on tarkoituksenmukaista. Autoritatiivinen systeemi ei Scheinin ndkemyksen
mukaan ole este oppivan kulttuurin syntymiselle mutta autoritatiivisen systeemin
on oltava osallistumisen mahdollistava: sen on oltava tarkoituksenmukaisesti kdy-
tettdvissd ja perustuttava luottamukselle.

Oppivan kulttuurin kehittymisessd korostuvatkin tiedon vélittyminen ja vuo-
rovaikutus (James 2002; Mintzberg 1989, 1999; Nonaka ja Takeuchi 1995).
Schein (1992) pitdd erityisen tarkeédnd, ettd oikea ja relevantti informaatio litkkuu
vapaasti ja on saatavilla vuorovaikutteisessa verkostossa ja ettd organisaation
erilaiset mutta toisiinsa yhteydessd olevat osat ovat hyviksyttyjd ja toivottuja.
Samoin tehtdvien ja vuorovaikutussuhteiden tulee olla toivottuja. Oppivan kult-
tuurin kehittymisen kannalta onkin oleellista ymmartdd, ettd maailma on pohjim-
miltaan toisiinsa yhteydessd olevien asioiden monimutkainen rakennelma, jossa
asioiden moninaiset syyt ja seuraukset ovat todennidkdisempid kuin lineaariset ja
yksinkertaiset (Schein 1992, 363-373).
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Myos luottamuksen ilmapiirin merkitys oppimisen kulttuurin kehittymisessa
tulee monella tavalla esiin tutkijoiden ndkemyksissd. Argyris (1999) on paitynyt
sithen, ettd luottamuksen ilmapiiri organisaatiossa mahdollistaa kehittymisen si-
ten, ettd sekd organisaatiossa tyOskentelevit yksilot ettd organisaatio itsessddn
voivat kehittyd siind mitassa kuin se yleensd on mahdollista. Argyris (1999) kuten
my0s James (2002) korostavat, ettd organisaation oppimisen kulttuurin kehitty-
minen kiinnittyy jokaisen omaan ty0hdn ja vuorovaikutukseen. He painottavat
vield, ettd oppivat organisaatiot ja niissd tyOskentelevit yksilot oppivat kaikesta
mitd tekevdt. Yksilot siis kdyttdvdt omaa ja muiden kokemusta parantaakseen
omaa osaamistaan. Silloin oppivissa organisaatioissa kommunikaatio on luonteel-
taan avointa, ja se on levittdytynyt laajasti organisaatioon. Néin yksilot ovat orga-
nisaation eri tasoilla kiinnittyneet osaksi vuorovaikutteista tiedonvilitystd ja
kommunikaatiota, silld perusajatuksena on, ettd jokaisen on tiedettdvd”. Warren
(2006, 17) toteaakin, ettd oppimisesta tulee oppivaan organisaatioon eldméntapa,
ja se “leivotaan” sisdén organisaation kultuuriin. Se voi tarkoittaa yksildiden pal-
kitsemista oppimisesta konkreettisesti. Se voi my0s tarkoittaa, ettd yksilot, jotka
eivit opi, ohjataan ulos organisaatiosta.

Organisaation oppimisprosessin on havaittu muuttavan organisaation arvoja
(von Rosenstiel ja Koch 2002). Organisaation arvot puolestaan ohjaavat oppimi-
sen kulttuurin kehittymistd. Organisaation historia on joissakin tutkimuksissa
liitetty arvojen ja oppimisen kulttuurin kehittymiseen. Esimerkiksi Fear (2002)
nikee organisaation historian vaikuttavan sen arvojen ja kulttuurin muotoutumi-
seen, silld organisaation oppiminen perustuu tiedon luomiseen, oppimiseen ja
kommunikaatioon sekd aikaisemmin koetun ja opitun kumuloitumiseen. Kirja-
vainen ja Laakso-Manninen (2000, 105) ja Quinn ym. (1996, 72) littavat edelli-
seen vield asenteet, jotka nousevat toiminnan tarkoitusta ja omaa roolia koskevis-
ta kisityksistd. Ne vaikuttavat suuresti sithen, miten yksilon asiantuntemus voi
tulla yhteison hyodyksi.

Oppimisen kulttuurin kehittyminen koskee arvojen ja asenteiden lisdksi myos
organisaatioon muodostuvia rakenteita ja toimintatapoja. Senge (1990a) toteaakin
oppimisen kulttuurin kehittyvian hidnen maarittelemiensd organisaation oppimisen
edellytyksend olevien viiden periaatteen mydtd. Oppimisen kulttuurin kehittymi-
nen ndkyy silloin yksiléiden mahdollisuutena ottaa organisaation rakenteet ja
jarjestelmdt haltuunsa. Niin yksiloét voivat ndhdd osien sijasta kokonaisuuksia,
tuntea olevansa aktiivisia osallistujia kehittiméssd ja muovaamassa omaa tulevai-
suuttaan, ja reagoimalla nykyiseen he voivat luoda tulevaisuutta (Senge 1996,
69). Tatd kuvaa ja tukee myds Garvinin (2000, 11) ndkemys siité, ettd uusien ide-
oiden on nopeasti levittdva lidpi organisaation, yksiloltd yksildlle, osastolta osas-
tolle. Ideat tdytyy voida kiinnittdd organisaation muistiin, josta ne ndyttaytyvit
periaatteina, menettelytapoina ja normeina, jotka varmistavat, etti ne voidaan
séilyttdd ajan kuluessa. Historia voikin tarjota organisaatiolle tarkastelupisteen,
joka heijastaa organisaation oppimista ja kulttuuria (Fear 2002).

Myos Albert (2006) on tutkinut organisaatioiden kulttuuria. Hin toteaa tutki-
muksensa tuloksena, ettd organisaatiossa ilmenevit toimintatavat ja kdytdnnot
edistivédt uusien oppimisen kulttuuria tukevien normien kehittymistd muutoksen
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kohteena olleessa yrityksessd. Ne rohkaisivat etenkin epdmuodollisten ryhmien
vuoropuhelua ja yhteistyotd. Ryhmait alkoivat organisoitua oma-aloitteisesti ja
valitsivat késiteltdvit asiat ja yhteistydtahot omaa toimintaansa tukevasta ja kehit-
tavéstd ndkokulmasta. Hin pitdd huomionarvoisena, ettd epdmuodollisten ryhmi-
en tyoskentely kdynnistyi johtajan aloitteesta ja aktivoimana, ei esimiesten eikd
tyontekijoiden toimesta. (Albert 2006, 18.)

Ruohotie (2000) puolestaan korostaa jatkuvaa oppimista tukevassa kultuurissa
jokaisen henkilokohtaista vastuuta tyOssd tarvittavien tietojen ja taitojen uusinta-
misesta. Oppivassa kulttuurissa tydyhteiso tukee osaamisen kehittdmisti ja tydyh-
teisOssd ovat kdytdssd toimivat jarjestelmit, jotka palkitsevat suoritusten ja osaa-
misen perusteella. Ne rohkaisevat ja luovat mahdollisuuksia ammatilliseen kas-
vuun ja kehitykseen. TyOyhteiso myos kannustaa innovatiivisuuteen ja kilpailuun.
Lisédksi organisaation jdsenilld on yhtenevéd nidkemys siité, ettd oppiminen on tér-
ked osa jokapdiviistd eldmii. (Ruohotie 2000, 10.)

Monet tutkijat yhdistdvétkin muutoksen avulla organisaation kulttuurin ja or-
ganisaation oppimisen. Organisaation kulttuuri ja oppiva organisaatio voidaan
yhdistdd tuomalla esille toimintaympériston turbulentti muutos, jonka takia orga-
nisaatioiden on opittava aina vain nopeammin. Se saa aikaan oppimisen kulttuu-
rin, joka toimii kuten jatkuva oppimisen jarjestelma” (Schein 1992, 372). Silloin
johtajan pidiasiallisena tehtdviand nykyajan organisaatiossa on luoda ja ylldpitdd
kulttuuria, joka etenkin kehittyneissd organisaatioissa antaa myos johtajalle pa-
lautteen hénen omista ndkemyksistdén. Nayttddkin siltd, ettd oppimista edistivin
kulttuurin kehittyminen integroi organisaation toimijoiden, yksildiden ja ryhmien
osaamisen kehittimisen ja organisaation yhteisen oppimisen osaksi organisaation
jokapdivdistd toimintaa, organisaation historiaa ja sen omaamaa tietoa, arvoja,
asenteita, vuorovaikutusta, luotuja toimintatapoja ja —jarjestelmid. Néin oppimista
edistdvan kulttuurin  kehittdminen integroi organisaation toimijat my0ds kokonai-
suuksien nékijoiksi ja kehittdjiksi ja siten oppimisen kulttuuria tukeva ilmapiiri
voi kehittyd organisaatioon. (Schein 1992.)

Néin organisaation oppiminen ja oppimisen kulttuuri sitouttavat organisaation
kaikki toimijat vuorovaikutteiseen oppimiseen ja opettamiseen osana jokaisen
omaa tyGtd. Jotta organisaation oppiminen ja oppimisen kulttuuri voivat kehittya
ja muuttua osaksi organisaation jokapdiviistd toimintaa, organisaation yhteisen
osaamisen ja oppimisen eli kollektiivisen osaamisen ja kollektiivisen oppimisen
ja niitd tukevien prosessien, toimintatapojen ja rakenteiden on my0s aktivoidutta-
va ja tultava osaksi arkipdivia.

2.5.2.2 Kollektiivisen osaamisen kehittyminen

Organisaatiot ovat sosiaalisia kokonaisuuksia, joissa ihmiset ovat muo-
dollisessa ja epdmuodollisessa vuorovaikutuksessa toisiinsa, jolloin erilaista
osaamista voidaan yhdistelld ja tieto, myos hiljainen tieto, siirtyy henkildltéd 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, ettd organisaation erilainen osaaminen ja voimavarat luovat organisaati-
oon toimintaa, joka muotoutuu ainutkertaisista ja tilannekohtaisista tapahtumista,
prosesseista ja analyyseista.

Kollektiivisella osaamisella tarkoitetaankin usein tiimin, tyoryhmén tai asian-
tuntijaverkoston yhteistd osaamista, joka on enemmain ja erilaista kuin pelkastidan
osiensa summa. Lehtonen (2002, 34) ndkee sen olevan mahdollista siksi, ettd
ryhmadssa toisen vahva taito tdydentda toisen heikkoa osaamista. Samoin verkos-
tomaisessa toimintarakenteessa yhden henkilon tietopddoma voidaan korvata,
koska tiedon kokoaminen ja yhdistdiminen sisdltdd usean analysoijan tyon (Stahle
ja Gronroos 1999, 194). Kollektiivisenkin osaamisen taustalla ovat kuitenkin aina
yksilon osaaminen ja tieto.

Kuten Handy (1997), my6s James (2002) arvioi organisaation olevan kiinnit-
tymispiste ja toimintaympéristd yksiléiden osaamiselle, jota organisaatio organi-
soi. Silloin organisaatio on my0s yksildille kiinnittymispiste ja toimintaymparis-
td, joka organisoi heiddn ty0panostaan uusien ja muuttuvien tilanteiden mukaan.
Tyotehtdvit vaativat uusia taitoyhdistelmié sitd mukaa kun toiminnallinen jousta-
vuus, integraatio ja “sekoittuminen” yleistyvét eri ammattiryhmien ja —tasojen
kesken (Ruohotie 2000, 20). Yksildiden monitaitoisuus ja erilainen osaaminen
mahdollistavat joustavien ja tilanteeseen soveltuvien strategioiden kdyton ja li-
sadvat edellytyksid hyodyntaa erilaisuutta.

Tyoeldmaéssd tarvittavia kompetensseja onkin luokiteltu monella tavalla. Sil-
loin voidaan 10ytdd erilaisia taitoja, jotka madrittidvit yksilon tyollistymiskykyd
(Nijhof ja Remmers 1989), tyoeldmaissé tarvittavia taitoja (Anderson ja Marshall
1994), elinikdisen oppimisen ja tydllistymisen edellyttimid kompetensseja
(Eversh, Rush ja Bedrow 1998), avainkompetensseja (Nijhof 2001) sekd asian-
tuntijan taitoja (Ruohotie 2001).

Kompetensseja késittelevad tieteellistd kirjallisuutta on saatavilla runsaasti,
mutta kuten Ruohotie (2002, 14) toteaa, siitd huolimatta késitteen kayttd on ollut
horjuvaa eikd merkityssisélloistd olla yksimielisid. Esimerkiksi Ellstrom (1994)
madrittelee kompetenssin olevan yksilon tai kollektiivin potentiaalinen kapasi-
teetti kdsitelld menestyksellisesti tiettyjé tilanteita tai suoriutua tietystd tehtavista
tai tyostd. Silloin kompetenssi voi myds merkitd yhteensopivuutta tehtivin ja
tietdimyksen vélilld (Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000). Yksilon potentiaalis-
ta kapasiteettia madrittdvit havaittavissa olevat motoriset taidot, kognitiiviset
tekijét, affektiiviset tekijdt ja sosiaaliset taidot. Siten kompetenssin ymmartdmi-
nen tyon vaatimuksina johtaakin kahteen toisistaan poikkeavaan méérittelyyn sen
mukaan, painotetaanko kompetenssiin liittyvid virallisia patevyysvaatimuksia vai
tyon edellyttaiméa todellista patevyyttd (Ruohotie 2002; Ellstrom 2001).

Yksiloiden osaamisen ja kompetenssien erilaisten osatekijoiden merkitys ulot-
tuu organisaation oppimiseen ja kehitysprosessiin monella tavalla. Quinn ym.
(1996, 72) tuovat esiin ajatuksen yksildosaamisen muodostumisesta. He esittavit
yksildosaamisen rakentuvan erilaisesta tiedosta eli mité-tiedosta (know-what),
miten-tiedosta (know-how), miksi-tiedosta (know-why) ja miksi-tiedosta valitta-
misestd (care-why). Mitd-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, sisdltOpainotteiseen tietoon ja substans-
siosaamiseen (Ruohotie 2001; Kyrd 2006). Miten-tieto tarkoittaa tiedon sovelta-
mista kaytdntoon. Miksi-tieto tarkoittaa kokonaisvaltaista ja syvéllistd ymmarrys-
td syy- ja seuraussuhteista. Se on olennaista reflektoinnissa eli oppimaan oppimi-
sen prosesseissa (Ruohotie 2001). Mitd-, miten- ja miksi-tietoa voi sdilyttdd ja
taltioida. Se tapahtuu eri tavalla jos kyseessad on yksil0 tai jos kyseessd ovat esi-
merkiksi organisaation jirjestelmat ja tietokannat.

Quinnin ym. (1996) esittdmé miksi-tiedosta vélittdminen liittyy 1dhinnd kona-
titvisiin valmiuksiin. Ne muodostuvat halusta toimia, motivaatiosta ja kyvysta
omacehtoiseen toimintaan, uuden oppimiseen ja uuden tiedon luomiseen. Nima
ominaisuudet ja valmiudet ovat keskeisid nykyajan nopeista muutoksista selvia-
misessd. Miksi-tiedosta vilittdiminen eldd vain ithmisissd ja organisaation kulttuu-
rissa. (Quinn ym. 1996, 72; Kirjavainen ja Laakso-Manninen 2000, 104-107.)
Néin ollen miksi-tiedosta vélittiminen on organisaation oppimisen prosesseissa
tiarkein yksildosaamisen ulottuvuus.

Eritasoisiin tiedon lajeihin liittyva yksilon osaamisen kehittiminen vaatii or-
ganisaatiolta erilaisia panostuksia. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 104—
107) ovat pohtineet edelld mainitun tiedon muodostumista tarkemmin ja tdyden-
tdvat Quinnin ym. (1996) pohdintaa. He esittdvit, ettd mité-tieto rakentuu koulu-
tuksen liséksi kdytdnnon kokemusten varaan. Miten-tieto kuvaa tiedon kayttod ja
ammatillista toimintaa eli tiedon soveltamista erilaisissa tilanteissa. Nami mo-
lemmat saavat osaamiskartoituksissa ja —arvioinneissa ylikorosteisen roolin, kos-
ka ne ovat edes jollain lailla (objektiivisesti) mitattavissa. Reflektiiviset, miksi-
kysymyksiin liittyvdt valmiudet, jotka usein ilmenevét hiljaisena (tacit) tietona,
ovat vaikeammin mitattavissa.

Miksi-tiedon edellyttimé syvéllinen ymmérrys syy- ja seuraussuhteista voi
tuoda esiin ndkyvid kayttdytymismalleja. Miksi-tiedosta vélittiminen rakentuu
yksilon ja organisaation arvojen ja asenteiden mukaan ja ilmenee useimmiten
hiljaisena tietona. Miksi-tiedosta vélittiminen eli asenteet, jotka nousevat toimin-
nan tarkoitusta ja omaa roolia koskevista kisityksistd, vaikuttavat siithen, miten
yksilon asiantuntemus voi tulla yhteison hyodyksi. Kaytdnnossd eri tiedon lajit
toimivat ja saavat aikaan tuloksia monimutkaisessa vuorovaikutussuhteessa toi-
siinsa. Mitd-, miten- ja miksi-tieto ja miksi-tiedosta vélittdminen kiinnittyvét sekd
strategiseen johtamiseen ettd organisaation oppimiseen. (Quinn ym. 1996.) Orga-
nisaation oppimisen prosessissa eri tiedon lajit ovat vuorovaikutuksessa keske-
néén 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, ettd organisaation toiminnan tehok-
kuuspyrkimyksestd huolimatta yksildiden osaaminen ja uuden tiedon hankkimi-
nen ja hyvinvointi ovat kollektiivisen oppimisen perustana oppivassa organi-
saatiossa. Silloin yksil6lld olevat tieto, kokemus, osaaminen ja kompetenssit ovat
organisaation arvostama voimavara. Silloin yksilot ovat myos arvokkaita, silld
organisaatioon kehittyva kollektiivinen osaaminen on paikallista, tilanne- ja orga-
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nisaatiokohtaista ja seurausta yksilon ja organisaation kollektiivisen oppimisen
kehittymisesté.

2.5.2.3 Kollektiivisen oppimisen kehittyminen

Tiedon ja osaamisen hyddyntdminen on tutkijoiden ndkemysten mukaan sosi-
aalinen tapahtuma, silld ryhmaétasolla tietoa ja osaamista luodaan, luokitellaan,
tulkitaan ja hydodynnetddn organisaation rutiiniprosesseissa, rakenteessa, tuotteis-
sa ja palveluissa. Yksilon ja organisaation oppiminen liittyvét yhteen, silld yksi-
16n oppiminen on vélttimaton mutta ei riittdva 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 yksilon ja organisaa-
tion oppimisen yhteyttd. Tutkimuksen taustalle he asettivat seitsemén avainkasi-
tettd tai organisaation oppimista helpottavaa tekijéa, eli yksilon oppiminen (Argy-
ris ja Schon 1978; Kim 1993), ryhméoppiminen (Senge 1990a), tiedon jakaminen
(Huber 1991), jaettu visio (Senge 1990a), positiivinen oppimisympéristd (Mc
Dougall ja Beattie 1998), muutosmyonteinen kulttuuri (Argyris ja Schon 1978) ja
systeemiajattelu (Senge 1990a). Ne kaikki osoittautuivat térkeiksi heiddn case-
tutkimuksessaan. Tutkimuksensa perusteella he suosittelevat kokonaisvaltaista
lahestymistapaa organisaation oppimisen helpottamiseksi, jolloin on tdrkedi olla
tietoinen edellisen seitsemén avainkésitteen vuorovaikutteisuudesta ja tukea nii-
den kehittymista.

Poikela (2005) tarkastelee tydssd oppimista yksilon tyon, yhteisen tyon, orga-
nisaation sekd tyoeldmén kontekstissa, jossa oppimisen prosessit rakentuvat. Poi-
kela arvioi oppimisen prosessien muodostavan lopulta oppimisen verkostoja. Sil-
loin oppimisessa ja osaamisen tuottamisessa olennaisinta ei ole niinkdédn se, mité
tapahtuu yksilén, ryhmin tai organisaation tasoilla vaan pikemminkin se, mité
tapahtuu niiden valilld. (Poikela 2005, 34-35.) Organisaatio sisdltddkin tosiinsa
yhteydessd olevia mutta my0s itsendisid osia. Se tuo organisaatioon joustavuutta,
joka rakentuu yksildiden, ryhmien ja koko organisaation mukautumisesta ja so-
peutumisesta (Englehard ja Simmons 2002, 133).

Argyris ja Schon (1978) ovat jo kolme vuosikymmenté sitten mééritelleet yk-
silon erilaista osaamista ja erilaisia kompetensseja yhdistdvda oppimista. Heidén
madrittelynsd mukaan organisaation oppimisen perustana voi olla a) epdonnistu-
misten paljastaminen ja kontrollointi (single-loop learning eli yksikehdinen op-
piminen, mm. Ruohotie 2000, 37), b) muutosten tunnistaminen ja uusien ta-
voitteiden asettaminen (double-loop learning eli kaksikehdinen oppiminen, esi-
merkiksi Ruohotie 2000, 37) sekid ¢) oppimaan oppiminen eli kokemuksia ja ai-
kaisempaa tietoa levittdvad ja uutta tietoa luova ja prosessoiva oppimisprosessi
(deutero-learning). Morgan (1997, 86—89) on pohtinut Argyriksen ja Schonin
ajatteluun nojaten, voiko organisaatio ylipddtdédn oppia oppimaan. Hdnen mu-
kaansa monet organisaatiot ovat taitavia 16ytiméan epdonnistumisia ja epikohtia
sekd reagoimaan niihin, esim. seuraamalla talouden kehitystd. Paljon vaikeampaa
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on luoda organisaatioon toimintatapoja, jotka tekevdt mahdolliseksi oppimaan
oppimisen eli muutosten tunnistamisen ja uusien tavoitteiden asettamisen.

Léhes pari vuosikymmentd mySohemmin Argyris (1999, 67-91) itse tarkastelee
kriittisesti nditd oppimisen méadrittelyjd. Hén toteaa, ettd epdonnistumisten paljas-
tamiseen ja kontrollointiin sekd muutosten tunnistamiseen ja uusien tavoitteiden
asettamiseen perustuva oppiminen on tarpeellista jokaiselle organisaatiolle. Nii-
den hyotykayttd on kuitenkin rajattua, silld epdonnistumisten paljastamiseen ja
kontrollointiin perustuva oppiminen on riittdvda vain, kun kyse on péivittdisistd
rutiinitehtdvistd. Muutosten tunnistamiseen ja uusien tavoitteiden asettamiseen
perustuva oppiminen on kayttokelpoisempaa monimutkaisissa ylldttavissd tilan-
teissa. Oppimaan oppimisessa edelliset oppimisen muodot yhdistyvit ja kiinnitty-
viét osaksi organisaation oppimisen vuorovaikutteisia prosesseja.

Myos Dierkes, Marz ja Teele (2002, 283) ovat padtyneet siihen, ettd Argyrik-
sen ja Schonin (1978) luomilla kategorioilla on useita heikkouksia, kun niitd so-
velletaan todelliseen maailmaan. Piddheikkoutena on, ettd kaikkia kolmea oppi-
misen tyyppid on vaikea eritelld kdytdnndssd ja ne ovat hyvin riippuvaisia tiet-
tyjen tapahtumien ja hetkien subjektiivisesta tulkinnasta organisaation toimin-
nassa ja eldméssid. Yleensdkddn ndméd oppimisen muodot eivét ole eroteltavissa
itsendisiksi yksittdisiksi tapahtumiksi tai prosesseiksi, vaan ne usein ulottuvat
toistensa yli seki ajassa ettd paikassa.

Viime vuosina eri tutkijat ovat liittineet ydinosaamisen kollektiiviseen oppi-
miseen ja osaamiseen sekd sitd tukeviin rakenteisiin, toimintatapoihin, prosessei-
hin ja kulttuuriin rakentuvaan osaamiseen. Prahalad ja Hamel (1990) tarkoittavat
ydinosaamisella organisaation yhteistd oppimiskykyd. Ruohotie (2000, 22) puo-
lestaan luonnehtii ydinosaamista seuraavilla piirteilld: a) ydinosaamiseen liittyy
kyky kommunikoida ja sitoutua tydskentelyyn yli organisaatiorajojen, b) ydin-
osaamiset kehittyvét, kun niitd kdytetddn ja niiden kdyttdd laajennetaan, c) ydin-
osaaminen on kumulatiivista, uutta tietotaitoa ja oivalluksia innovoivaa osaamis-
ta, d) kilpailijoiden on vaikea jdljitelld ydinosaamista, e) keskisuurella organisaa-
tiolla on yleensé vain muutamia ydinosaamisen alueita, f) ydinosaaminen on yhta
lailla organisaatiossa oleva kuin myods osaamisen tavoitteeksi asetettu ylivoimai-
sen osaamisen alue. Myds Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000) kytkevét ky-
vykkyydet ylhddltd pdin yrityksen visioon ja liikketoiminnan méérittelyyn ja toi-
saalta yksiloosaamisen kisitteisiin. Tdmadn kokonaisuuden hallintaa he kutsuvat
strategiseksi osaamiseksi (vrt. esimerkiksi strateginen oppiminen, Ruohotie 2000,
47-48). Heiddn mukaansa kyvykkyyskésitteen alkuperdopin kautta voidaan tiivis-
tdd tiedon, osaamisen ja oppimisen ydinajatukset.

Kollektiivisen oppimisen tutkimukseen onkin viime vuosina kehitetty dynaa-
miset kyvykkyydet-kisitettd. Dynaamisten kyvykkyyksien (dynamic capabilities)
laajaan nikdkulmaan ovat tarttuneet 1990 -luvun lopulla Teece ym. (1997). Talo-
ustieteissd, yritystoiminnan kdynnistimisen tutkimuksessa dynaamisten kyvyk-
kyyksien tarkasteluun on liitetty my0s yksilotason kehittymisprosessit (Newbert
2005). Dynaamisista kyvykkyyksistd on tullut lupaava ldhestymistapa seka tutki-
muskohteena ettd johtamisen vilineend pyrittdessd saavuttamaan kilpailuetuja yha
vaativammassa toimintaymparistossd. 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 ndhddén laajemmaksi kuin
ydinpatevyys, kompetenssi, ydinosaaminen, kyvykkyys tai strateginen osaami-
nen.

Dynaaminen kyvykkyys on sosiaalista ja kollektiivista organisaatiotason toi-
mintaa, jossa selkedsti yhdistyvét yksildiden osaaminen sekd 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 merkittdvaksi osaksi, mutta ne voivat my0s itsessddn olla prosessien kehitty-
misen lopputulos. Teece ym. (1997, 510, 516) madrittelevitkin dynaamiset ky-
vykkyydet organisaatioiden kyvyksi integroida, rakentaa ja uudelleen muotoilla
sisdisid ja ulkoisia kompetensseja siten, ettd ne vastaavat nopeasti muuttuvan toi-
mintaympériston vaatimuksiin. Zollo ja Winter (2002, 344-355) johdattelevat
Teecen ym. (1997) dynaamisten kyvykkyyksien méadrittelyn pohjalta oman méé-
rittelynsd, joka korostaa organisaation rutiineiden merkitystd dynaamisten kyvyk-
kyyksien kehittymisessd. Heiddn mukaansa dynaaminen kyvykkyys on kollektii-
vista ja opittua toimintaa, jonka kautta organisaatio systemaattisesti generoi ja
muotoilee operatiivisia rutiineitaan parantaakseen tehokkuuttaan. Bergman ym.
(2004) ndkevitkin organisaatiotason dynaamisten kyvykkyyksien tarjoavan mer-
kittdvad kilpailuetua nopeasti muuttuvilla markkinoilla silloin, kun organisaatio
niiden avulla pystyy tunnistamaan muutokset ja muotoilemaan toimintaansa ja
prosessejaan yhd uudelleen toimintaympériston muutoksia vastaavaksi.

Mielenkiintoisen ndkdkulman organisaatioiden oppimiseen vuorovaikutteises-
sa useiden organisaatioiden verkostossa tuovat Teecen ym. (1997, 520) ajatukset
uudenlaisesta organisaation oppimisen muodosta. He ndkevit uuden vuorovaiku-
tuksen ja kumppanuuden muiden toimijoiden kanssa mahdollisena uudenlaisena
organisaation oppimisen muotona, silld se auttaa tunnistamaan huonosti toimivia
rutiineita sekd estiméin strategisten sokeitten pisteitten muodostumista. Myds
Sundbo (2001, 42) tunnistaa dynaamiset kyvykkyydet mutta ei tarkastele niitd
syvillisesti. Teecen ym. (1997) tutkimukseen nojaten Sundbo kuitenkin toteaa
dynaamisten kyvykkyyksien olevan johtajien ja organisaatioiden kykyja ja tehos-
tavan organisaation johtamista ja toimintojen organisoimista.

Zollon ja Winterin ajattelulla on joitain yhtymékohtia Cyertin ja Marchin
(1963) ajatteluun ohjatuista, jopa matemaattisin perustein madritellyistd proses-
seista, joissa yksilot toimivat. Merkittdvin ero on siind, ettd Cyertin ja Marchin
(1963) prosessiohjausmallien avulla pyritddn vélttimain epadvarmuutta ja muutos-
ta. Zollo ja Winter (2002) puolestaan tavoittelevat organisaation rutiinien avulla
joustavaa yksiloiden kompetenssien ja osaamisen tehokasta hyddyntdmistd muut-
tuvassa toimintaymparistossa.

Yksiloiden merkitys organisaation oppimisen ja tiedon tuottamisen prosessissa
korostuu ndiden 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) ndkemyksissd. Yksilo
tuottaa osaamista ja tietoa organisaation rakenteisiin, jolloin tiedosta ja osaami-
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sesta tulee kollektiivista. Jokaisella yksilolld ja organisaatiolla on historia, joka
vaikuttaa ajatteluun ja toimintaan. Seki yksilo- ettd organisaatiotasolla on turval-
lista ja helppoa pitdytyd entisissd toimintatavoissa ja rutiineissa, etenkin jos ne on
aikaisempien kokemusten perusteella koettu myonteisiksi.

Organisaation historia ja aikaisempi tieto ovatkin tarkeitd mutta joskus nykyti-
lanteessa harhaanjohtavia. Siksi olemassa olevan tiedon ja osaamisen hyddynta-
misen rakenteilla ja toimintatavoilla onkin merkittdva rooli tiedon kayttokelpoi-
suuden arvioinnissa ja tiedon tulkinnassa. Mitd tehokkaampia organisaation tie-
don ja osaamisen vilittdimisen ja vuorovaikutuksen rakenteet ja toimintatavat
ovat, sitd parempi kapasiteetti organisaatiolla on hankkia uutta tietoa ja osaamista
ja sitd paremmin tieto ja osaaminen levidvét organisaation eri tasoille, ja niitd voi
hy6dyntdd muuttuvissa tilanteissa.

2.5.2.4 Tiedon ja osaamisen hyodyntiminen

Organisaatioissa on erilaista tietoa, ja nithin suuntautuu sisdisessé ja ulkoisessa
vuorovaikutuksessa erilaista tietoa. Onkin térkedd, ettd tiedon, osaaminen ja op-
piminen on organisaation kannalta relevanttia. Esimerkiksi Hedlund (1994, 73)
on sitd mieltd, ettd tiedon ja ja osaamisen johtaminen voidaan pukea organisaati-
on oppimisen muotoon. Ruohotie (2002) puolestaan ndkee organisaation kannalta
olevan oleellista, ettd yksilon hallussa oleva tieto on integroitavissa, syntetisoita-
vissa ja kierrdtettdvissd ja ettd se johtaa uusiin kokemuksiin, jotka taas johtavat
uuteen tietoon ja niin edelleen. Samoin Dimitriades (2005, 321) arvioi nykyisessi
nopeasti muuttuvassa toimintaympdaristossd uusien kokemusten ja uuden tiedon
olevan yhé tirkedmpid, silld organisaation on menestyékseen pystyttdvéd innovoi-
maan ja omaksumaan — oppimaan nopeammin ja tehokkaammin — kuin muut.

Poikela (2005, 28-32) painottaa, ettd on tarpeellista tarkastella tydssd oppi-
mista, tyontekijoiden, ryhmien ja tiimien sekd koko organisaation oppimista sa-
manaikaisesti. Silloin tydssd oppimisen organisointi kuuluu erottamattomana
osana tydprosessien suunnitteluun ja kehittimiseen. Kuten yksilo, myods ryhma tai
tiimi oppii yhteistoiminnassa kokemuksellisen oppimisen periaatteen mukaan.
Tyontekijat vaihtavat kokemuksiaan ja jakavat asiaa koskevaa tietimystddn. Téa-
hin ajatteluun voidaan yhdistdd Ruohotien (2000, 47-48) ajatus strategisesta op-
pimisesta, joka kiinnittdd organisaation johdon ja strategisen johtamisen tiiviisti
organisaation oppimisen prosesseihin.

Organisaatiot tarvitsevatkin yhteisid keskustelufoorumeita, joihin eri toimin-
tayksikoihin ja —ryhmiin kuuluvat yksilot voivat osallistua. Niissd luodaan yh-
teistd kuvaa siitd, mihin visiossa ja strategiassa ollaan menossa, misséd kehittdmi-
sen kulloisetkin painopisteet ovat ja milléd tavalla organisaation eri osat ovat ke-
hittdmisty6ssd mukana. (Poikela 2005, 28-32.) Jos tyOyhteison jdsenten vuoro-
vaikutussuhteissa, kommunikaatiossa tai yhteistydssd on ongelmia, yleensd on
ongelmia myds yksildiden tydssd oppimisessa, ryhmien oppimisessa ja kokonai-
suudessaan koko organisaation oppimisessa. (Nikkanen 2001a, 237.)
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Organisaation oppimisen prosessissa yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotason op-
piminen ovat kiintedsti yhteydessd toisiinsa (Senge 1990a). Myds yksiloiden,
ryhmien ja organisaation erilaisella osaamisella, kompetensseilla, ydinosaamisel-
la ja dynaamisilla kyvykkyyksilld sekd niitd kehittdvalla erilaisella tiedolla on
kiinted yhteys. Kuten Prahalad ja Hamel (1990, 82) osuvasti toteavat, organisaa-
tiossa osaaminen ja kompetenssit lisdéntyvit kun niitd jaetaan — pédinvastoin kuin
organisaation aineelliset resurssit. Bergman ym. (2004, 68—69) ovatkin kehitté-
neet skenaarioprosessia, joka rakentaa vuorovaikutteista strukturoitua sosiaalista
kontekstia organisaatiotasolle. Sen ensimmadisessd vaiheessa vaihteleva mééra
yksilGitd 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 kasittdd uuden tiedon
integraation. Silloin hiljainen tieto on saatettu julkiseen muotoon ja sitd voidaan
késitelld. Viimeisena vaiheena skenaarioprosessissa on luodun skenaarion toi-
meenpano. Luotu uusi tieto siirretddn kommunikoimalla ja keskustelemalla ver-
koston organisaatioihin ja tuotetaan samalla lisdarvoa verkostolle.

Nadin lisdarvoa organisaatioille tuovat myos rakenteet, toimintatavat ja proses-
sit, joilla tietoa ja osaamista siirretdén omaa tyotd tekemélld (James 2002; Tichy
2002) ja sitd kautta oppimalla. Foote ym. (2002) ovat tutkineet ryhmailld olevan
tiedon hyodyntdmistd organisaation pddtdksenteon prosesseissa. Tutkimuksensa
perusteella he korostavat ryhmailld olevan tiedon hyddyntdmisen edellyttdvin
toimintarakenteita organisaatiossa. Foote ym. (2002) tuovat tutkimuksessaan esil-
le tiedon kayttokelpoisuuden ja luotettavuuden arvioinnin merkityksen seké teh-
tyjen padtdsten seurausten palauttamisen takaisin ryhmén tietopddomaksi. Pddasia
el heiddn mukaansa olekaan siis se, miten ryhmén omaamaa tietoa hyddynnetian
paédtoksenteossa. Térkedmpdd on saada aikaan prosessi ja padstd osalliseksi syk-
liin, joka johtaa ajan kanssa ryhmin tietotason laadun ja mdirdn lisddntymiseen.
Tietoa voidaan heiddn mukaansa arvioida neljin ulottuvuuden avulla. Seuraavas-
sa taulukossa (taulukko 7) esitelldén ndiden tiedon neljdn ulottuvuuden — soveltu-
vuuden, merkityksellisyyden, luotettavuuden ja yhteyksien — mahdollisuuksia
ryhmén omaaman tiedon hyodynnettivyydelle ja vaikuttamisella.
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Taulukko 7.

Ulottuvuus

Ryhmdin omaaman tiedon hyédynnettdvyyden ja vaikuttamisen neljd ulot-
tuvuutta (Foote, Matson, Weiss ja Wenger 2002, 5)

Paakysymys

Hyodyntamisen mahdollisuudet

Soveltuvuus

Hyddynnettidvyys:
Kuinka paljon tarkentaa
tiedon hakua?

- tarkennetaan hakua vain niilta alueilta mihin
tietoa voidaan oletusten mukaan soveltaa
- etsitaan mielipide- ja nakéSkulmaeroja

Vaikuttaminen:
Miten paljon levittaa ideaa?

- lahetetaan uutta tietoa tietyille henkildille
- annetaan tieto yhteison tarkasteltavaksi
- levitetaan/postitetaan tietoa yleiselle foorumille

Merkityksellisyys

Hydédynnettivyys:
Millaista tietoa etsitaan?

- yhdenmukaisia kokemuksia
- tarinoita

- asiantuntijan neuvoja

- yleisia ohjeita

Vaikuttaminen:
Yleistaa tietoa vai sijoittaa
se asiayhteyteen?

- tarkastellaan malleja eri tilanteissa
- kuvaillaan tapauksia
- pidetaan kokemus osana hiljaista tietoa

Kayttaako apuna henkildita
vai yhteyksia?

Luotettavuus Hydodynnettavyys: - vastaanottajien palaute
Miten vahvistaa tieto? - tarkastellaan tietoa asiantuntijapaneelissa
- tehdaan se uskottavaksi (akkreditointi)
Vaikuttaminen: - Kirjataan vaikutukset ja laaditaan niista dokumentti
Miten rakentaa mainetta - rakennetaan profiilia
tai uskottavuutta? - luodaan palkitsemismenettely
Yhteydet Hydodynnettidvyys: - lahetetaan kysymys tietylle asiantuntijalle

- lahetetaan kysymys korkeasti arvostetulle
asiantuntijalle

- lahetetaan kysymys aikaisempien kokemusten
perusteella priorisoitavalle asiantuntijalle

Vaikuttaminen:
Kuinka monella on
muodollisesti vastuullaan

- yksi yksilo, jolla on muodollinen vastuu reagoida
- pieni vaikuttajien yhteiso
- osalla epamuodollista vaikuttajien joukkoa

reagoida?

Kuten taulukosta yhdeksén kdy ilmi, vuorovaikutuksella on olennainen merki-
tys tiedon arvioinnissa ja sen siirrossa sekd organisaation sisélld ettd myds sen
ulkopuolella. Organisaatiossa tiedon ulottuvuuksien ldpdistessd organisaation eri
tasot, jolloin tietoa kdytetddn uusissa ja erilaisissa yhteyksissd, sitd muokataan ja
sovelletaan. Dimitriades (2005) korostaa nykyisen nopeasti muuttuvan toimin-
taympdriston vaatimuksia. Tiedon hyddyntdminen organisaation kehitysproses-
seissa edellyttddkin uudenlaista toimintojen organisoimista, organisaation raken-
netta ja tiedon luomisen ja vuorovaikutuksen prosesseja (Foote ym. 2002). Hiljai-
sen tiedon miirin ja merkityksen lisddntymisen myGtd sen saattaminen mukaan
organisaation oppimisen ja kehittymisen prosesseihin on entistd tarkedmpéé (Nik-
kanen 2001a, 237).

Nonaka (1996, 14—-15) on tutkinut sekd hiljaisen (tacit) ettd tdsméllisen (ex-
plicit) tiedon ja vuorovaikutuksen merkitystd organisaatiossa osana tiedon luomi-
sen prosessia. Tutkimustensa perusteella hin erottaa tiedon ja osaamisen. Tiedon
hén nékee olevan “viestien virtaa”; ja osaaminen puolestaan luodaan ja organi-
soidaan tiedon virrasta ja ankkuroidaan sen ylldpitdjan eli yksilon toiminnalla,
sitoutumisella ja uskomuksilla. Tietoa luoville organisaatioille Nonaka (1996)
nikee olevan ominaista, ettei uuden tiedon etsiminen ja 16ytdminen ole mikadin
erillinen toiminto organisaatiossa vaan tapa kédyttdytya ja toimia, jolloin jokainen
organisaatiossa on asiantuntijatyontekija.

Koska tieto ja osaaminen ovat aina 1dhtoisin yksilostd, tiedon saaminen mui-
den ulottuville ja organisaation yhteiseen oppimisprosessiin on keskeistd tietoa
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luovissa organisaatioissa organisaation eri tasoilla (Nonaka 1996, 20). Kun tieto
ja erilainen osaaminen saadaan koko organisaation yhteiseen kdyttoon, tiedosta
tulee kollektiivista luontevasti, ja se on mukana kollektiivisessa oppimisen pro-
sessissa. Silloin my®s erilainen yksildosaaminen ja ryhmien osaaminen integroi-
tuvat ja yhdistyvét organisaation kollektiiviseen oppimisprosessiin. Yhteistd tie-
toa ja osaamista vilittdva ja hyodyntava kollektiivinen oppimisprosessi voi my0s
ulottua ulkoiseen toimintaympdaristdon ja erilaisiin yhteistyoverkostoihin.

2.6 Yhteenveto

Tutkimuksessa tutkitaan organisaatioiden kehitysprosesseja strategisen johta-
misen ja organisaation oppimisen ndkdkulmaan kiinnittyen organisaatioiden toi-
mijoiden — johdon ja henkildston — kokemina. Organisaatiota on tutkimuksessa
tarkasteltu toiminnallisena kokonaisuutena. Organisaation kehittymistd on myds
tarkasteltu siten, ettd organisaation strateginen toiminta — toiminnan organisointi,
strategian laatiminen ja organisaation oppiminen — on ndhty organisaatiossa to-
teutuvina prosesseina ja rakenteina, joissa strateginen johtaminen ja organisaation
oppiminen ovat ldheisessd yhteydessd toisiinsa ja jopa integroituneet toisiinsa.
Organisaation strategisen toiminnan, ja sithen kiinnittyvén strategisen johtamisen
ja organisaation oppimisen tarkastelu on kiinnitetty Nésin (1991) esille tuomaan
pehmeiin strategiseen ajatteluun. Myos Hedbergin ja Wolffin (2002) historiakat-
sauksessa (taulukko 1) pehmeén strateginen ajattelu nédyttaytyy 1990-luvulta 1dh-
tien.

Pehmea strateginen ajattelu korostaa yksilon merkitystd sekd osaamisen hyo-
dyntdmistd organisaation kehittimisessd (Nisi 1991). Se on johtanut nidkemyk-
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 viélittdmisen, 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 sisdlld mutta my0s verkostoituneena
ulkoiseen toimintaymparistoon (de Wit ja Meyer 1999). Strategia ndhdddnkin
organisaation toiminnan osiksi ja nauhaksi, joka vetdd tapahtumia yhteen (Nési
1991). Strategian laatimisen ja toteuttamisen puolestaan ndhddin olevan strate-
gista ajattelua vaativaa toimintaa (Ndsi 1991) sekd organisaation oppimista (Ar-
gyris 1999; Hedlund 1994; James 2002; Mintzberg 1991, 1994, 1999).

Pehmein strategisen ajattelun mukaan strategia onkin joustava, muuttuva ja
kokeilujen kautta jatkuvasti kehittyvé ja ilmenevé, jolloin strategia ja sen laatimi-
nen ja toteuttaminen voivat palvella organisaation johtamista ja oppimista. Peh-
med strateginen ajattelu suuntaa kisitystd strategisesta johtamisesta ja organisaa-
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tion oppimisesta. Sen mukaan organisaation kaikkien toimijoiden osaamista
hy6dynnetddan my0ds johtamisessa laaja-alaisesti ja toimijoiden osaamisen ja kom-
petenssien merkitys organisaation kehittdimisessd korostuu. Strateginen johtami-
nen hajauttaa strategisen toiminnan organisaatioon. Johtajuudessa ja johtamisessa
se tarkoittaa strategian laatimisen ja toteuttamisen hajauttamista organisaatioon
sekd vastuuta ja pddtoksentekoa organisaation eri tasoilla tydskenteleville yksi-
16ille, ryhmille ja tiimeille.

Tutkimuksessa viitattujen, pehmeén strategisen ajatelun painotuksia esittdnei-
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), esittimien nidkemysten perusteella
strategisen johtamisen ndkokulmasta etenkin muutos ja organisaation oppiminen
liittyvdt yhteen ja kuuluvat selkeésti osaksi organisaation kehittymistd. Muutok-
sesta selviytyminen ja sen hyddyntdminen edellyttdvit uuden strategian laatimista
tai nykyisen strategian tarkistamista ja siten organisaation vision ja tavoitteiden ja
maédrittelyd toimintaympdariston 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), ndkemykset tukevat
my0s ajatusta siitd, ettd organisaation oppiminen edellyttdd henkildston osaami-
sen kokonaisvaltaista hyodyntdmistd, organisaation eri osien toimintojen huomi-
oimista ja toimintojen jarjestelyd sekd rakenteiden ja toimintapojen kehittdmisti
sitd varten. Johtajalla on kuitenkin vastuu organisaation oppimisesta sekd organi-
saation joustavuuden ja muutosvalmiuden mahdollistamisesta. Niin strateginen
johtaminen voikin ilmentdd organisaation strategisessa toiminnassa muutoksen
ennakoimista ja muutokseen reagoimista ja siten muutosvalmiuden ylldpitdmista.

Oppiva organisaatio tarjoaa organisaation strategiselle toiminnalle kiinnitty-
mispisteen, rakenteen ja toimintaympariston, 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 edellyttiddkin pro-
sesseja, joita organisaatiossa voidaan suunnitella, levittdd ja johtaa (Garvin 2000)
eli joilla johtamista, oppimista ja rutiineja koordinoidaan ja integroidaan (Teece
ym. 1997). Organisaation oppiminen liitetddn usein muuttuvassa toimintaympa-
ristossd selviytymiseen (James 2002; Mintzberg 1989, 1999; Ruohotie 2000;
Senge 1990a, 1990b). Strateginen johtaminen tuokin organisaation strategiseen
toimintaan organisaation toimintaa tulevaisuuteen suuntaavan ja kehittdvén ele-
mentin. Organisaation oppimisen prosessissa myds strateginen johtaminen muo-
toutuu organisaation omista ldhtokohdista késin.

Organisaation oppimisen prosessi ja organisaatioon kehittyvd oppimisen kult-
tuuri sitouttavat koko organisaation henkiléston vuorovaikutteiseen oppimiseen ja
opettamiseen. Organisaation oppimisen kulttuurin kehittyminen edellyttdad kollek-
tiivisen osaamisen ja oppimisen kehittymistd organisaatioon. Oppimista ei oppi-
vassa organisaatiossa voida erottaa organisaation muusta toiminnasta, vaan siitd
on tullut osa jokaisen omaa ty6td (James 2002). Seki strategisen johtamisen ettd
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organisaation oppimisen prosessissa toimijoina ovat yksilot — sekd johtajat ettéd
tyontekijat. Siten heille muodostuu omaan kokemukseen perustuva nikemys or-
ganisaation strategisesta toiminnasta — myds strategisesta johtamisesta ja organi-
saation oppimisesta. Strateginen johtaminen ja organisaation oppiminen sisaltavét
kumpikin erikseen sekd my0s toisiinsa yhteydessd 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.

STRATEGISEN JOHTAMISEN ILME-
NEMINEN ORGANISAATIOSSA:

muutoksiin reagoiminen ja vastaami-
nen

strategian laatiminen ja tavoitteiden
asettaminen

vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen

varmistaminen

|

vuorovaikutus ja

tiedon vilitys

A

A 4

l

ORGANISAATION OPPIMISEN
ILMENEMINEN ORGANISAATIOSSA:

oppimisen kulttuurin kehittyminen
kollektiivisen osaamisen kehittymi-
nen

kollektiivisen oppimisen kehittyminen
tiedon ja osaamisen hyddyntdminen
organisaation kehittdmisessa
vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen

toteutuminen

A

ORGANISAATIOIDEN
KEHITYSPROSESSSIT

Kuvio 5. Strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ilmeneminen orga-

nisaatioiden kehitysprosesseissa
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3. Metodologiset valinnat

3.1 Valintojen ldhtokohdat

Metodologia on oppi tieteen jarkevistd menetelmistd. Sen moderni merkitys
liittyy tieteelliseen tutkimusprosessiin eli nithin tapoihin tai keinoihin, joilla tie-
teellistd tietoa tavoitellaan, muodostetaan ja perustellaan. Metodologiaan liittyvi-
en sddntdjen seuraamisen merkityksestd tutkimuksen tuloksellisuudelle on erilai-
sia ndkemyksid. Toisen déripdén, metodologisen optimismin, mukaan oikean me-
todin kédyttdminen tai sopivien metodologisten sddntdjen seuraaminen takaa tutki-
muksen onnistumisen ja tieteellisen tiedon jatkuvan kasvun. Toisen ddripddn mu-
kaan kaikkia sdéntdja voidaan tarpeen tullen rikkoa. Kyron (2004, 71-72) mu-
kaan metodologisen uudistumisen kannalta olisi jopa toivottavaa pyrkié erilaisiin
rajanylityksiin.

Metodologisia valintoja ohjaavat sitoumukset, jotka tdssd tutkimuksessa ni-
voutuvat tutkimuksen viitekehykseen (luku 2) ja sen johdattamina myos ontologi-
siin ja epistemologisiin valintoihin. Valinnat edellyttivit, ettd tutkimuksessa pys-
tytddn yhdistiméddn organisaatioiden toimijoiden omat kokemukset ja muistot
organisaatioiden kehitysprosessien tutkimiseen. Tdmé johtaa kvalitatiiviseen eli
laadulliseen tutkimukseen ja siithen sopivien tutkimus-, aineistonhankinta- ja ana-
lyysimenetelmien valintaan.

Laadullisen tutkimuksen tekeminen on haastavaa, silld se vaatii paittelyd, sy-
viéllistd ndkemysté tutkittavasta aiheesta, loogista etenemistd, onnea ja luovuutta
sekd kovaa tyotd. Sen myotd tulokset muodostavat yhtendisen kokonaisuuden.
(Bogdan ja Biklen 2003, 161; Morse 1994, 1-9.) Laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena onkin usein ilmidén ymmaértdminen, tulkinta ja my6s soveltaminen. Kuten
Anttila (2005, 276) toteaa, laadullisen tutkimuksen ideana on tulkita ja luoda seli-
tysmalli tutkittavalle ilmidlle. Tétd varten tarvitaan kisitteellinen kehikko — viite-
kehys — jonka lépi ilmioté eli siitd saatuja havaintoja tarkastellaan.

Aineistoa, jota kerdtddn laadullisilla menetelmilld, kutsutaan pehmeédksi. Se
kuvaa moniulotteisesti ja rikkaasti ihmisid, paikkoja, keskusteluja ja asioita, joita
on vaikea késitella tilastollisilla menetelmilld. Tutkimuskysymyksia ei ole rajattu
operationaalisiin muuttujiin vaan ne on muotoiltu siten, ettd asioita tarkastellaan
kaikessa kompleksisuudessaan ja erilaisissa monimutkaisissa yhteyksissdin.
Pehmed laadullinen ajattelu edellyttdd, ettd maailma koetaan joksikin, missd mi-
kddn ei ole merkityksetontd. Lisdksi koetaan, ettd kaikella on potentiaalia olla
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johtolankana sille, ettd 16ydetddn yha syvéllisempdd ymmarrystd tutkittavalle asi-
alle. (Bogdan ja Biklen 2003, 2-5.)

Laadullisessa fenomenologisessa tutkimuksessa kuvataan ja/tai tulkitaan il-
miotd siten kuin ne ilmenevét koettuina. Se on kiinnostunut siitd, miten yksild
kokee ilmion, johon hin on suhteessa. Tdméa edellyttdd, ettd tutkittavaa ilmiGta
lahestytddn avoimesti. Tavoitteena on kuvata kokemuksen rakenne laajana koko-
naisuutena. (Astedt-Kurki & Nieminen 1997, 152—155.) Perttulan (1995, 5) mu-
kaan metodin muoto on fenomenologisessa tutkimuksessa riippuvainen ilmion
lahtokohdista. Han toteaa myos, ettd fenomenologisen metodin muokkaaminen
tutkittavaan ilmioon sopivaksi on tutkijalle enemmain velvoite kuin lupa. Ilmid
asettaa pddmadran ja metodi tekee tyon (Perttula 2000, 429).

Fenomenologisessa tutkimusprosessissa kukin tutkimus luodaan yksildllisesti,
mutta kuten Asted-Kurki ja Nieminen (1997, 159) muistuttavat, tutkimukset on
kuitenkin tehtdva tutkimusperinteeseen sopivin metodein. Giorgi (2000) korostaa,
ettd fenomenologisessa tutkimuksessa tiedon ldhteend ovat yksittdisen ihmisen
kokemukset. Kokemukset ilmenevét hinen mukaansa tutkimuksessa merkityksi-
nd, ja nditd kokemuksia pyritddn fenomenologisessa tutkimuksessa kuvaamaan.
Fenomenologisessa tutkimuksessa tulokset esitetdédn nidin ollen kuvailevassa
muodossa.

Fenomenologiseen metodiin sisdltyy joukko keskeisid peruskdsitteitd, joita
sovelletaan fenomenologisessa tutkimuksessa. Seuraavaksi on esitetty Astedt-
Kurjen ja Niemisen (1997, 153-159) mukaan néitd peruskasitteitd ja samalla ase-
moitu tutkimusta niihin.

a) kokemus ja merkitys: ollaan kiinnostuneita siitd, miten ihminen kokee il-
midn, johon hin on suhteessa. Tdssd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita
organisaatioiden kehitysprosesseista toimijoiden eli organisaatioissa tyos-
kentelevien itsensd kokemina.

b) intentionaalisuus ja merkitys: havaintojen kohteille annetaan ajattelun
avulla merkityksid. Merkitys on l&htdisin jostain havaittavasta, ja tutkija
on kiinnostunut niistd merkityksisté, joita ihmiset ilmidlle antavat. Tdssa
tutkimuksessa organisaatioiden kehitysprosesseja tutkitaan toimijoiden
omiin kokemuksiin ja muistoihin perustuvien nikemysten avulla, joissa
merkitykset ilmenevit.

c) esiymmirrys fenomenologisessa tutkimuksessa: tutkijan tulee ldhestya ai-
neistoaan ilman merkityksenantoa ohjaavaa ennakkokésitystd eli viiteke-
hystd. Hanen on harjoitettava jatkuvaa itsetarkkailua, jotta omat koke-
mukset eivdt sekoitu tutkittavien kokemuksiin. Téssd tutkimuksessa on
kuitenkin luotu osana tutkimusprosessia viitekehys, jotta tutkimuksen
kohteena olevaa ilmi6td on voitu mééritelld ja rajata. Viitekehys ei kuiten-
kaan saa rajata tutkimuksen analyysista mahdollisesti esille nousevia uu-
sia nikokulmia. Tutkimusprosessin myohemmasséd vaiheessa perustellaan
viitekehyksen tarpeellisuus télle tutkimukselle.

d) fenomenologisen tutkimuksen aineistonhankinta: tutkimuksessa valitaan
sellainen tutkittavien joukko, jolla on omia kokemuksia tutkittavasta ilmi-
Ostd. Aineisto valitaan useimmiten harkinnanvaraisesti. Tieto kerédtddn an-

67



tamalla tutkimukseen osallistuvien kertoa omilla ilmaisutavoillaan tutki-
muksen kohteena olevaan ilmiodn liittyvistd kokemuksistaan. Haastatte-
luissa on tarpeen pitdd haastatteluaiheet viljind. Tdméa asia tulee timén
tutkimuksen osalta esiin ja se raportoidaan tutkimusprosessin my6hem-
missé vaiheessa.

e) fenomenologisen tutkimuksen analyysi: fenomenologisessa tutkimukses-
sa tulokset syntyvit empiirisestd aineistosta tutkijan ajatustyon tuotteina.
Tutkija jarjestdd ja erittelee aineistoaan, suhteuttaa osia kokonaisuuksiin
ja tekee tulkintoja. Yhteista erilaisille analyysitavoille on, ettd merkityk
set paljastuvat ilmion kuvauksista tulkitsemalla. Lopputulokseksi tutkija
tuottaa jasentyneen kuvauksen tutkittavasta ilmiostd. Kuvauksessa ilmi-
Ostd paljastuu olennainen.

Tama asia tulee tdmin tutkimuksen osalta esiin tutkimusprosessin myo
hemmaéssi vaiheessa, ja se raportoidaan ja arvioidaan my6hemmin.

f) fenomenologisen tutkimuksen tulokset ja raportointi: tuloksena on ana-
lyysin jélkeen ilmidstd tuotettu kuvaus. Kuvaus ei siten ole alkupe-
rdisaineiston referointia sellaisenaan vaan tulkinnan avulla paljastu
neiden merkityskokonaisuuksien esittdmistd mielekkdéssd muodossa.
Tehtyjen ratkaisujen mahdollisimman selked kuvaaminen ja etenemi-
sen yksityskohtainen raportointi on tirkedd. Tdma asia tulee tutkimuksen
osalta esiin tutkimusprosessin myShemmaéssé vaiheessa, ja se raportoi-
daan my6hemmin.

My6s Perttula (2000, 430-432) esittelee fenomenologian metodisia johtoaja-
tuksia. Hinen mukaansa eksistentiaalisen fenomenologian, jonka avulla yksilo-
kohtaiset kokemukset voidaan muuntaa yleiseksi tieteelliseksi tiedoksi, ensim-
mainen osa etenee yksilokohtaisella tasolla. Tutkimuksessa tulee kuvatuksi niin
monta yksilokohtaista merkitysverkostoa kuin on tutkimukseen osallistuneita.

Analyysin toisessa osassa yksilokohtaisesta tiedosta edetddn yleiseen tietoon.
Se on Perttulan mukaan todellinen siirtymi mutta tarjoaa juuri siksi vaihtoehtoi-
sia mahdollisuuksia, koska yleiselle tiedolle ei ole todellisuudessa viittauskohdet-
ta samaan tapaan, kuin yksilon koettu maailma toimii yksilokohtaisen tiedon vii-
tekohtana. Yleinen tieto reaalisista kokemuksista on peruslaadultaan enemméin
tutkijan konstruoimaa kuin yksilokohtainen tieto. Metodin on annettava tutkitta-
valle 1lmidlle mahdollisuus asettua nahtidviksi. Yleisen tiedon on oltava kattavaa,
sen tulee siséltdd yksilokohtaisesti olennainen tieto, mutta ei mitddn, mika olisi
ristiriidassa yksilokohtaisen tiedon kanssa. Kattavuuden vaatimus tarkoittaa sité,
ettd yleisen tiedon analyysi sdilyttdd vélittomén yhteyden yksilokohtaiseen tie-
toon, kiytdnnossa yksilokohtaisiin merkitysverkostoihin. (Perttula 2000.)

Téssd tutkimuksessa etsitddn pddsyd organisaatioiden kehitysprosessien tut-
kimiseen ja kuvailuun organisaatioiden toimijoiden omien kokemusten avulla. Se
tapahtuu Amadeo Giorgin (1985) kehittimén fenomenologisen kuvailevan ana-
lyysin avulla. Lisdksi uutta ndkokulmaa toimijoiden kokemusten tarkasteluun
ovat tuoneet kriittisten tapahtumien (Critical Incidents Technique, CIT) ja kriittis-
ten polkujen analyysin (Critical Path Approach, CPAT) esille tuomat menetel-

68



malliset nikokulmat, joiden mukaan toimijoiden ndkemyksissdén esille tuomat
tapahtumat ovat yhteydesséd toisiinsa yhdessd ja erikseen ja muodostavat siten
prosessin.

John Flanagan (1954) on kehittidnyt kehittdmi kriittisten tapahtumien mene-
telmén (The Critical Incident Technique, CIT). Se voi auttaa madrittdmaan toimi-
joiden kokemat kehityksen kriittiset tapahtumat mutta ei mahdollista prosessien
tutkimista, silld tarkastelu on kohdistunut yksittdisiin tapahtumiin. Siksi kriittisis-
td tapahtumista on edetty kriittisten polkujen tarkasteluun (Holmlund ja Strandvik
1999, Roos ja Strandvik 1996), jolloin yksittdisten tapahtumien sijasta voidaan
tarkastella toisiinsa liittyvid tapahtumia.

Flanagan maérittelee tapahtuman miksi tahansa havaittavaksi ihmisen toimin-
naksi, joka on riittdvén selked, jotta toimintaa toteuttavaa yksilod voidaan tarkas-
tella ja toimintaa toteuttaa. Flanaganin (1954) mukaan kriittisten tapahtumien
madrittely on kriittisten tapahtumien menetelméssi sidottu havainnoijan valitto-
madn havainnointiin, jolloin havainnon seuraukset ovat nopeasti néhtdvissd ja
arvioitavissa. Tdmi edellyttdd, ettd tutkija miérittelee kriittisen tapahtuman vai-
kuttavaksi tai ei. Samalla tutkija méarittelee onko tapahtuma merkittdva vai ei.
Silloin tutkijan on tiedettdvé, mitd on tarkoitus saada aikaan, joten tavoitteen on
oltava tiedossa. Kriittisten tapahtumien menetelmalld on ollut merkittava rooli
esimerkiksi palvelujen laadun ja johtamisen tutkimuksissa. Sitd on kdytetty myos
vihdisessd médrin kasvatustieteellisessa tutkimuksessa.

Viimeaikaisissa tutkimuksissa kriittiset tapahtumat on ndhty joksikin, jotka
voidaan myohemminkin helposti muistaa. Padintressind on ollut tapahtumia aihe-
uttaneiden tekijoiden luokittelu. Ominaisuudet ja asiat, joita tarkastellaan kriitti-
sind tapahtumina, ovat siten sellaisia, jotka haastateltavat ovat kokeneet, oivalta-
neet ja muistaneet. (Holmlund ja Strandvik 1999, 4-8.)

Nain ollen kriittisid tapahtumia tarkasteltaessa on useita tapoja keréti aineis-
toa. Sitd voidaan kerdtd henkilokohtaisilla haastatteluilla, fokusoiduilla ryhma-
haastatteluilla tai suoralla tai osallistuvalla havainnoinnilla (Roos ja Strandvik
1996, 7). Angelides (2001) tuo artikkelissaan esille ongelman perinteisen laadul-
lisen tutkimuksen mahdollisuuksista kédsitelld nopeasti laajaa laadullista aineistoa.
Hén pohtii laadullisen tutkimuksen perinteisesti suuren aineiston kasittelyd. Ha-
nen mukaansa tutkijan oma tulkinta suhteessa kriittisyyden maérittelyyn ratkai-
see, onko jokin tapahtuma merkittidva eli kriittinen, kun haastateltava mainitsee
sen osana tutkittavaa prosessia.

Kiriittisten tapahtumien tutkimuksissa ei ole perinteisesti késitelty prosesseja,
vaan tarkastelu on kohdistunut yksittéisiin tapahtumiin. Kriittisten tapahtumien
analyysid voidaan kéyttdd soveltaen sitd eri tieteenaloille. Yhteisend piirteend on
kuitenkin tutkittavan ilmion ymmairtdminen siten, ettd sen kuvailu, vertailu, arvi-
ointi ja médrittely ovat mahdollisia. Kriittisistd tapahtumista onkin edetty kriittis-
ten polkujen tarkasteluun, jolloin yksittdisten tapahtumien sijasta tarkastellaan
toisiinsa liittyvid tapahtumia eli prosesseja. Etenkin Svenska Handelshogskolanin
tutkijat ovat kiyttineet tutkimuksissaan Flanaganin kriittisten tapahtumien ana-
lyysia ja kehitténeet sitd sopivaksi johtamisen ja litketoiminnan kehittdmisen pro-
sessien tarkasteluun. Heistd Roos ja Strandvik (1996) ovat kehittineet kriittisten
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polkujen analyysia (The Critical Path Approach, CPAT), jolloin voidaan tarkas-
tella toisiinsa yhteydessi olevia tapahtumia.

Kriittisten tapahtumien ja kriittisten polkujen menetelmii kaytettdessd aineis-
toa kerétddn usein haastatteluilla. Kohderyhmén haastattelu etenee kuitenkin eri
tavalla. Kriittisten tapahtumien menetelmdd kéytettdessd haastattelustrategia pe-
rustuu siihen, ettd annetaan vastaajalle sysdyksid kuvata vain niitd tapahtumia,
joissa kriittinen tapahtuma toteutui. Kriittisten polkujen menetelméssd korostuvat
toisiaan seuraavat ja tdydentavit kysymykset, silld tutkittava ilmié on vaihteleva
prosessi. (Roos ja Strandvik 1996, 11-12.)

Kriittisten tapahtumien méaérittely on ongelmallista. Kuten edelld on todettu,
Holmlundin ja Strandvikin mukaan asiat ja ominaisuudet, joita tarkastellaan kriit-
tisind tapahtumina, ovat sellaisia, jotka haastateltavat ovat oivaltaneet ja muista-
neet (Holmlund ja Strandvik 1999, 4-8). Giorgin analyysissd toimijoiden koke-
muksiin perustuvat nikemykset eivét sellaisinaan - toimijoiden omina ilmaisuina
- esiinny tapahtumina analyysin edetessd. Tutkija analysoi, kisittelee ja muuntaa
aineistoa analyysin periaatteiden mukaan kiinnittden sen tutkittavan ilmion keski-
00n. Ndin yksittdisen toimijan oma ilmaisu yhdistyy analyysin ensimmaéisen vai-
heen jilkeen tutkijan tulkinnan perusteella koottuihin yhteisiin merkityksiin ja
yleisiin rakenteisiin ja tutkija kiinnittdd ne ajattelussaan tutkimuksen viitekehyk-
seen.

Tassd tutkimuksessa aineiston analysointiin kdytetddn ja sovelletaan Giorgin
kuvailevaa fenomenologista analyysia, joka tuottaa tietoa kaikissa viidessd eri
vaiheessaan. Lisdksi kriittisten tapahtumien ja kriittisten polkujen menetelma
tarjoaa tutkimukseen sovellettavissa olevaa ndkdkulmaa prosessien ymmartdmi-
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
sitd on kiytetty etenkin hoitotieteen tutkimuksissa (Turunen 2002), jossa tutkittiin
kriittisten oppimistapahtumien kéyttéd oppimismenetelménd. Fenomenologia on
sekd tieteenfilosofinen suuntaus ettd tutkimusmenetelmi. Menetelmaillisesti se
korostaa tutkijan menemistd suoraan asiaan eikd milldén tavalla edellytd etuka-
teen lukkoon lyotyja teorioita tai kisityksid (Anttila 2005, 328.) Giorgi itse toteaa
uudessa artikkelissaan, ettd hdnen vuonna 1985 kehittiménsé analyysi on kehitet-
ty thmisid ja inhimillistd toimintaa tutkivan tieteenalan piirissé, joten se on sovel-
lettavissa thmisten kéyttdytymisté tutkiviin tieteenaloihin (Giorgi 2005).

Giorgin analyysin epistemologiset ja ontologiset juuret ovat Edmund Husser-
lin (1859-1938) fenomenologiassa. Perusajatuksena on, ettd tutkimuksen koh-
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teena oleva ilmid on kuvailtava yhtd tarkasti kuin se esiintyy yksilon tietoisuu-
dessa eli kuvataan ihmisten kokemusten merkitysten olennaisia sisédltjd. Hinen
ajattelussaan kuitenkin nousee esille hinen oman kiinnostuksensa kohteena oleva
tieteenala eli psykologia, johon hén kiinnittdd fenomenologisen ajattelunsa. Hian
on sitd mieltd, ettd jokaisella tieteenalalla on omat tarttumapintansa ja kiinnostuk-
sensa ilmidihin, jolloin ne ohjaavat myds fenomenologista ajattelua ja analyysin
tekemista. (Giorgi 1985, 45-47.) Fenomenologian on silloin kiinnityttdvéa tieteen-
alaan siten, ettd se palvelee sitd ja toimii sen ldhtokohdista.

Tulkitsevan fenomenologian eli hermeneutiikan kehittdja on Husserlin oppilas
Martin Heidegger (1889-1976). Hin esitti, ettd se tapa, miten ihmiset ovat yhtey-
dessi asioihin, on ulkoisen todellisuuden kokonaisuuteen kuuluva elementti. Se
on elementti, jota ei voi erottaa olevaisesta. Hin kutsui edelld mainittua tilaa
”being-in-the-world” ja katsoi perinteisen ontologian — olemassaolon tarkoituksen
yleensd — olevan perusta, jolle humaaniset tieteet rakentuvat. Hén painotti ym-
martdmistd ennenminkin kuin kuvailua, ja hdn uskoi ilmion lisdksi myos tul-
kintaan. (Maggs-Rapport 2001, 377.)

Fenomenologiaa soveltava ldhtokohta tarjoaa tutkimukselle joustavan tarkas-
telundkokulman, joka mahdollistaa perinteisen fenomenologisen analyysin sovel-
tamisen ilmion tutkimisessa, jossa luotu viitekehys toimii ilmién méérittajana.
Analyysissd ei tavoitella pelkdstddn yksittdisen toimijan ndkemystd vaan myos
useiden toimijoiden ndkemyksistd analyysin perusteella esille nousevia jidsenty-
neitd yhteisid merkityksié ja yleisié rakenteita.

Kuvailevassa fenomenologisessa analyysissd voidaan erottaa kolme selkeda
ydinprosessia, joita ovat fenomenologinen yhdistiminen, aineiston kuvaaminen ja
ytimen etsintd. Fenomenologinen kuvaus valaisee tutkittavan ilmion oleellisia
yhteyksid. Fenomenologian tavoitteena on tavoittaa eletty maailma.

Anttilan (2005, 329) mukaan fenomenologia korostaa tutkijan omaa havainto-
jen tekoa. Silloin tutkittava tilanne ja ilmi6 avautuvat tutkijalle rikkaana ja moni-
ulotteisena. Avainsana on tutkijan oma kokemus. Fenomenologisella otteella etsi-
tddn uutta ja entistd syvempéd ndkdkulmaa tutkimuskohteeseen siten, ettd tutkija
asettaa kyseenalaiseksi kyseistd kohdetta koskevat aikaisemmat teoriat.

Luonteeltaan fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija ei epédile kohteen to-
tuusarvoa ja hdnen on torjuttava kaikki aikaisemmat kokemuksensa ilmidsta (Jar-
vinen ja Jirvinen 2002, 199; Astedt-Kurki ja Nieminen 1997 153—159). Hiinen on
irrottauduttava kaikista ennakkokisityksistd ja oletuksista ja otettava asia niin
kuin se hénelle avautuu (Anttila 2005, 329). Tutkimuksen kohdetta on ldhestytta-
va niin véhilld ilmaisuilla kuin mahdollista, joskaan aikaisempia ilmaisuja ei tar-
vitse olla kayttdmattd, vain viivdstdd hiukan niiden kdyttoonottoa. Niiden kdytto
on mahdollista sen jdlkeen kun ensin kohteen kuvaamisessa on keskitytty niihin
piirteisiin, joita ilman kohdetta ei ole olemassa ja jotka kuuluvat sithen vélttamat-
td. (Jarvinen ja Jarvinen 2002, 199.)

Kuten aikaisemmin (luku 3.1) todettiin, tdssd tutkimuksessa on vastoin fe-
nomenologisne tutkimuksen periaatteita (Asted-Kurki ja Nieminen 1997) kuiten-
kin luotu osana tutkimusprosessia viitekehys, jonka avulla ilmi6td on maaritelty
ja tutkimuksen kohdetta on rajattu. Oleellista on on, ettd se ei rajaa tutkimuksen
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analyysin avulla esille mahdollisesti nousevia uusia nikdkulmia ja ideoita. Néin
ollen Giorgin analyysia ei tutkimuksessa voida kiinnittdd suoraviivaisesti viiteke-
hyksessé esille nousseisiin strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen il-
menemiseen (kuvio 5) organisaatiossa. Tutkijalle viitekehys tarjoaa kuitenkin
mahdollisuuden toimijoiden nidkemysten syvélliseen ymmartdmiseen, tulkintaan
ja kuvaamiseen.

3.2.2 Giorgin fenomenologinen analyysi

Giorgin (1985, 10-21) analyysissd kuvailu on aineiston analysoinnin peruspe-
riaate ja tavoite. Giorgin analyysi edellyttdd vaiheessa kaksi, ettd tutkija asettaa
ndkokulman, johon hén kiinnittdd analyysin tekemisen. Ndkokulma ei saa liikaa
ohjata tutkijaa, mutta toisaalta tutkija ei myoskdén voi olla irrottautunut kokonaan
teoriasta.

Giorgin analyysin avulla tutkimusaineistosta voidaan 16ytdd merkityksid ja
merkityssisdltdjd ja kuvata muunnettuja tapahtumia sekd yhteisid rakenteita toi-
mijoiden omiin kokemuksiin perustuvien ndkemysten avulla. Analyysin lopputu-
loksena ei tavoitella yksittdisen toimijan nidkemystd vaan useiden toimijoiden
nikemyksisti analyysin perusteella esille nousevia jisentyneiti kuvauksia (Asted-
Kurki ja Nieminen (1997, 153-159), joiden avulla voidaan vastata tutkimustehté-
védd kuvaaviin kysymyksiin. Toimija vastaa oman henkildkohtaisen kokemuksen-
sa perusteella haastattelijan kysymyksiin. Kysymykset johdattavat hintd kuvaa-
maan organisaatiossa tapahtunutta muutosta tai tapahtuneita muutoksia, organi-
saatiolle asetettuja kehitystavoitteita ja kehitystarpeita sekd kdynnistyneitd kehi-
tysprosesseja, joissa strateginen johtaminen ja organisaation oppiminen voivat
ilmetd. Yksilon ndkemyksend saadaan esille hdnen omakohtainen kokemuksensa,
joka koskee organisaatiota — sosiaalista ja kollektiivista toimintakokonaisuutta.
Yksilon vastauksia analysoidessaan tutkija etsii ilmioon kiinnittyneitd merkityk-
sid sekd merkityssisiltdjd, joiden avulla padstadn kasiksi yleisiin rakenteisiin.
Tutkijan laatima kuvaus ei ndin ollen ole alkuperdisaineiston referointia sellaise-
naan vaan tulkinnan avulla paljastuneiden merkitysten, muunnettujen tapahtumi-
en, merkityskokonaisuuksien sekd yleisten rakenteiden esittimistd mielekkééssa
muodossa.

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

1. Ndkemys kokonaisuudesta

Tédmin vaiheen tekemisté ei ole kovinkaan paljon ohjeistettu. Perusajatus kui-
tenkin on, ettd aineistosta on pystyttivd saamaan kokonaiskuva eli aineistoon
on perehdyttdvé tarkasti. Aineistoa on mahdollista kisitelld eri tavalla koko-
naiskuvan saamiseksi, esimerkiksi ryhmittelemalld ja jasentimalla sitd. Vaihe
yksi palvelee vaihetta kaksi, jolloin tutkija hahmottaa ja maiérittelee merki-
tysyksikot.
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2. Merkitysyksikoiden erottelu teorian ja tutkittavan ilmion ndkékulmasta

Kun nidkemys kokonaisuudesta on tavoitettu, tutkija tarkastelee ja késittelee
aineistoa tavoitteenaan erotella merkitysyksikot (meaning units) teoreettisesta
ndkokulmasta sekd my0s asettaen fokuksen tarkasteltavaan ilmioon. Merki-
tysyksikot havaitaan kohdejoukon ndkemysten perusteella tehdystd kuvauk-
sesta. Merkityssisdltojen erottelu on tehtdvissd heti kuvaukseen kun tutkija
tekstid lukiessaan tulee tietoiseksi tilanteen merkityksen muuttumisesta haas-
tateltavalle. Merkitysyksikot eivit esiinny tekstissd sellaisinaan vaan suhtees-
sa tutkijan asettamaan ndkokulmaan. Tutkija tekee analyysid aineistoa késitel-
lessddn, ja se on hénelle oppimisprosessi.

3. Aineiston muuntaminen jokapdivdisten ilmauksien tasolta tieteen kielelle
korostaen tutkittavaa ilmiétd

Muuntaminen tapahtuu kuvailuprosessin sekd mielikuvituksellisten variaati-
oiden avulla. Muuntaminen tehddin muuttamalla kohderyhmén suorittama al-
kuperdinen kuvailu tieteen kielelle, jolloin ilmaisu Giorgin mukaan kiinnittyy
mahdollisimman selvdsti tutkimuksen teoriataustaan kielellisesti ja si-
sdllollisesti. Tavoitteena on paidtyd yleisiin kuvauksiin kdymalld 1&pi konk-
reettisia ilmauksia.

4. Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi kohti johdonmukaista esitystd

Tutkija yhdistdd muunnetut merkitysyksikoét yhdenmukaiseksi kuvaukseksi,
joka siséltdd kohderyhmin kokemukset ja muistot. Muunnetut merkitysyksi-
kot voivat erota toisistaan sen mukaan kuinka paljon ne tarjoavat tietoa kuva-
tessaan ilmiota.

5. Ndkemysten yhdistiminen ja integraatio

Koko kohderyhmén méériteltyjen rakenteiden spesifit kuvaukset integroidaan
yhteen yleiseksi kuvaukseksi. Kaikki muunnetut merkitysyksikot on otettava
huomioon. Jos ei ole mahdollista integroida kohderyhmén kuvailuja erilaisten
merkitysten vuoksi, useat yleisen kuvauksen tyypit voidaan yhdistdd. Eri-
tyyppiset yleiset kuvaukset voivat sisdltdd osittain samanlaisia merkityksii,
mutta ne siséltivit myos aina erilaisia merkityksié.

Fenomenologian on kiinnityttdva tutkimuksen tieteenalaan siten, ettd se palve-

lee sitd ja toimii sen ldhtokohdista. Giorgin analyysi tarjoaakin mahdollisuuden
soveltaa fenomenologiaa joustavasti tieteenalan omista 1dht6kohdista késin sekd
keinon analysoida aineistoa viiden erillisen vaiheen avulla. Analyysin vaiheiden
kautta aineisto jdsentyy yksittdisten toimijoiden nikemysten perusteella merki-
tyksiksi (Giorgin analyysin vaihe 1), yhteisid merkityksid sisdltaviksi merkitysyk-
sikoiksi (Giorgin analyysin vaihe 2), muunnettuja yhteisid merkityksid siséltavik-

73



si muunnetuiksi merkitysyksikoiksi (Giorgin analyysin vaihe 3), muunnettujen
merkitysyksikoiden synteesiksi (Giorgin analyysin vaihe 4) ja yleisiksi kuvauk-
siksi (Giorgin analyysin vaihe 5), jotka ovat analysoitaessa kiinnittyneet tutkijan
valitsemaan ndakokulmaan. Analyysin toteutus edellyttdd syvéllistd perehtymistd
aineistoon kokonaisuutena, jonka jidlkeen aineistoa jésennelldén. Jasentelyd oh-
jaavat tutkimuksen ndkokulma eli viitekehys ja tutkijan oma tulkinta ja ndkemys.

Giorgin analyysin vaiheessa nelja muunnetut merkitysyksikot yhdistetddn yh-
denmukaiseksi esitykseksi, jolloin voidaan koota kokonaisuuksia. Mitd enemméin
kohteita eli merkitysyksikoitd on, sitd enemmaén on erilaisia mahdollisuuksia yh-
distelyyn. Giorgin analyysin vaiheessa viisi kootaan nikemykset ja integroidaan
ne yleiseksi kuvaukseksi tutkittavasta ilmidstd. Analyysin eri vaiheiden kautta
yksittéisten toimijoiden ndkemyksistd pddstddn etenemédn kokonaisuuksiin, ylei-
siin rakenteisiin ja kuvauksiin.

Kaikki Giorgin analyysin viisi vaihetta tuottavat tietoa. Eri vaiheiden perusteel-
la voidaan tehda jo valintoja ja johtopéétoksid, silld tutkija tekee analyysid aineis-
toa kasitellessdén, ja se on hénelle oppimisprosessi. Samoin tutkija ratkaisee, mi-
kd on tutkimustehtidvéan nidkokulmasta oleellista raportoida ja mika ei.

3.3 Yhteenveto

Tutkimuksessa on viitekehyksen avulla etsitty pddsyéd organisaatioiden kehi-
tysprosessien tutkimiseen ja kuvailuun organisaation toimijoiden omien koke-
musten kautta. Koska toimijat ovat itse mukana organisaatioiden kehitysproses-
seissa, heididn nikemyksensi voivat kuvata organisaatioissa ilmenevia ja toisiinsa
integroituvia strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen vuorovaikutteisia
tapahtumia ja prosesseja. Tdma on johtanut kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutki-
mukseen, jonka tavoitteena on usein ilmion ymmartdminen, tulkinta ja kuvaami-
nen.

Fenomenologiaa soveltavassa tutkimusprosessissa kukin tutkimus luodaan yk-
silollisesti. Fenomenologian on kiinnityttdvd tutkimuksen tieteenalaan siten, ettd
se palvelee sitd ja toimii sen ldhtokohdista. Téssd tutkimuksessa edetddn feno-
menologisen tutkimuksen periaatteilla, jolloin tutkimusprosessin aikaisemmat
vaiheet ja niissd tuotettu tieto ohjaavat tutkimuksen etenemistd. Tutkimuksen
viitekehys on médrittanyt ja rajannut tutkittavaa ilmiotd ja metodologiaa sekd
suunnannut tutkimusmenetelmia.

Tutkimuksessa aineiston analysointiin kdytetdin ja sovelletaan Giorgin feno-
menologista analyysid (Giorgi 1985). Lisédksi aineiston analysoinnissa hyddynne-
tddn kriitisten tapahtumien menetelmédn (Flanagan 1954) ja kriittisten polkujen
analyysin (Roos ja Strandvik 1996) prosessien ymmartdmisen ja tutkimisen né-
kokulmaa.

Giorgin fenomenologinen analyysi tarjoaa tutkimukselle mahdollisuuden
joustavan, tutkimusprosessissa luotuun viitekehykseen kiinnittyvdn — mutta ei
sithen litkaa rajautuvan — analyysin suorittamiseen. Se mahdollistaa my0ds perin-
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teisen fenomenologisen analyysin soveltamisen ilmion tutkimisessa. Giorgin fe-
nomenologinen analyysi tuottaa tietoa kaikissa viidessé eri vaiheessaan. Giorgin
(1985) kuvailevan fenomenologisen analyysin avulla 16ydettdvien merkitysten,
yhteisten merkitysten ja merkitysyksikdiden, muunnettujen yhteisten merkitysten
ja muunnettujen merkitysyksikéiden ja yleisten kuvausten lisdksi on pyrittdva
16ytdimédn tapahtumien vélisid yhteyksid ja ymmértdimédn ja kuvaamaan myos
niité.

Analyysin lopputuloksena ei tavoitella yksittdisen toimijan nikemystd vaan
useiden toimijoiden nikemyksistd analyysin eri vaiheiden avulla esille nousevia
jasentyneitd kuvauksia, joiden avulla ilmidstd paljastuu olennainen ja voidaan
vastata tutkimuskysymyksiin.
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4. Tutkimuksen suorittaminen

4.1 Kohdejoukko

Tutkimuksen aineiston hankinnassa kohteeksi tarvittiin organisaatioita, joissa
mitd todenndkodisimmin oli kdynnistynyt kehitysprosesseja, joihin yritysten toimi-
jat olivat itse osallistuneet ja joista olivat saaneet kokemuksia. Nédin noudatettaan
fenomenologiselle tutkimukselle ominaista harkinnanvaraista aineistonhankintaa
(vrt. Asted-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 volyymilld
osallistunutta yritystd, jotka jo EU-sddnnostenkin mukaan olivat péddosin pk-
yrityksid. Pk-yrityksiin kohdistuvien EU-projektien tavoitteena oli lisdtd yritys-
ten, tutkimuslaitosten, yliopistojen ja muiden asiantuntijaorganisaatioiden vilistd
yhteisty6td ja kehittdd laajasti sovellettavia koulutusmenetelmii ja -ohjelmia eri-
tyisesti nopeasti kasvavilla aloilla tydskentelevien yrittdjien ja yritysten henkilds-
ton osaamisen kehittdmistd varten (Immonen 1998).

Alueiden kehittdmiseen panostetaan niiden omista lahtdkohdista kédsin. Valin-
takriteereind rahoitusta myonnettidessd ovat muun muassa innovatiivisuus, projek-
teissa toteutuva kumppanuusperiaate sekd tyollisyysvaikutukset. (Niemi, 1999.)
Tavoite 6 -ohjelman toimenpidekokonaisuudet ryhmiteltiin kolmeen toimintalin-
jaan: 1. yritystoiminnan vahvistaminen ja yritysten kilpailukyvyn parantaminen,
2. tydvoimavarojen ja osaamisen kehittdiminen, 3. maa-, metsid- ja kalatalous,
maaseudun kehittdminen ja ympéristd (Tavoite 6 -ohjelma 1995-1999; Seuranta-
komitean hyvéksymait ohjelma-asiakirjan tdydennykset 18.6.1996 ja 11.11.1996,
20-21).

Tutkija hankki projektien hallinnoijilta projektien julkisen (EU- ja kansallinen
rahoitus) rahoittajan tuella tiedot niistd yrityksisti (liite 2), jotka olivat osallistu-
neet suurimmalla volyymilld projekteihin vuosina 1995-2001. Projektit edustivat
maakunnan kannalta tavoite 6 -ohjelman painopisteind oleviin toimialoihin tai
monialaisia yritystoiminnan kehittimiseen painottuneita 1-5 vuotta toimineita
projekteja, joilla voitiin olettaa olevan kehitysvaikutuksia yritysten toimintaan.
Vaikutuksia voitiin olettaa olevan projektisuunnitelmiin kirjattujen sisdllollisten,
toiminnallisten ja numeeristen tavoitteiden perusteella, silld projektit olivat toteu-
tuneet suunnitellusti.
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Yritysten osallistumisen intensiteettid projektien tarjoamiin koulutus- ja ke-
hittdmistoimenpiteisiin mitattiin toteutuneiden henkilotydpédivien madralld. Yksi
henkil6tyOpédivd vastaa seitsemédn tunnin tydpanosta. Yritysten osallistumisen
volyymit kyseisiin projekteihin vaihtelivat 35:n ja 4500 henkil6tyopdivén vélilla.
Yritysten toimijat olivat osallistuneet projektien koulutus- ja kehittdmistoimenpi-
teisiin vuosina 1996-2001, jolloin osallistumisen volyymia tarkasteltiin suhteessa
yrityksen henkilostomaidrdén osallistumisen aikana. Projektit olivat tarjonneet
yrityksille mahdollisuuden monipuoliseen pitkékestoiseen koulutukseen ja mui-
hin kehittdmistoimenpiteisiin.

Yritysten henkilostomééraa tarkasteltiin vuoden 2002 tason mukaan, jolloin se
vaihteli yrityksittdin 6:n ja 291 henkilon vélilld. Neljd yritystd kuului alle kuusi
henkildd tyollistavien ryhméén silloin, kun yritys osallistui projektien toimenpi-
teisiin. Valintakriteerien perusteella tutkimuksen kohteeksi ei voitu valita yhtidan
yritystd, jonka henkilostoméérd olisi ollut 70-160 vuonna 2002. Tdméa herattad
kysymyksen, ovatko isojen ESR-projektien toimenpiteet maakunnassa luonteel-
taan sellaisia, ettd niistd kokevat hyotyvinsé ensisijaisesti pienemmait ja isommat
yritykset — vai rajaavatko projektien kohderyhmivaatimukset osallistuvia yrityk-
sid edelld maintulla tavalla. Osaltaan tilanteeseen vaikutti se, ettd 93 % alueen
yrityksistd oli 10 henkilod tyollistdvid pienid yrityksid ja vain 1 % yrityksisti
tyollistdd yli 50 henkilod (TE-keskus. Toimiala Online/Tilastokeskus, toimipaik-
karekisteri 2002). Lisdksi osa ESR-projektien toimenpiteistd oli nimenomaan
suunnattu tietyn toimialan isoille yrityksille.

Yritysten toimijat valittiin haastateltaviksi siten, ettd yrityksen johtaja nimesi
johdon toimijan, joka oli pddsddntdisesti johtaja itse tai joku muu johtoryhmén
jasenistd. Henkiloston toimijaksi nimettiin tutkijan ja yrityksen johtajan yhteiselld
sopimuksella yrityksen pddluottamusmies tai pitkddn yrityksessd tyOskennellyt
tyontekija. Keskustelussa yrityksen johtajan kanssa tutkija korosti, ettd haastatel-
tavien henkiliden tuli olla sellaisia, jotka olivat tyoskennelleet yrityksessa sil-
loin, kun yritys osallistui ESR-hankkeiden toimenpiteisiin. Haastateltavilla tuli
my0s olla riittdvan pitkd tyohistoria yrityksessd. Haasteltavat toimijat olivatkin
tyOskennelleet yrityksissd haastatteluajankohtana 5-30 vuotta. Néin ollen kaikilla
haastateltavilla oli omaan kokemukseen perustuva ndkemys organisaationsa toi-
minnasta ja kehityksesta.

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

Seuraavassa taulukossa (taulukko 8) on esitetty yleisend taustatietona yritys-
ten (A—P) henkilostomédrin ja litkevaihdon kehitys yleiskuvan saamiseksi tutki-
muksen kohteeksi valituista yrityksista.
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Taulukko 8.  Yritysten (A—P) henkilostomddrdn ja litkevaihdon kehitys vuosina 1995—
2003 ja arvio vuosien 2004-2005 kehityksestd.

r Henkilostomaara 1995-2005 Liikevaihto/liikevaihto per tyéntekija 1995-2005 (tuhatta euroa)

95 -97 -99 -01 -02 -03 -05

Al 3|5 |5 |5|6|6 |8 |1300433 | 1500/300 | 1600/320 | 1900/380 | 1900/317 | 1900/317 | 2 300/288
B| 11|11 10|10 |10 | 10 | 10 [ 1000/91 1 000/91 1200/120 | 1400/140 | 1400/140 | 1400/140 | 1 500/150
C/ 3 |3|4|4)|9 12|12 84/28 101/34 123/31 128/32 269/30 337/28 421/37
D 0|5 |10|16|16| 16|20 0 219/44 370/37 673/42 758/47 758/47 2 000/100
E|15|15|15| 5 | 11 |12 |14 | 800/53 800/53 800/53 656/131 417/38 550/46 700/50
F| 14|16 | 25|25 |22 | 22|22 |2400/171 | 2600/163 | 3900/156 | 4 700/188 | 4 800/218 | 5000/227 | 6 000/273
G| 1|2 |16|25|33|35|37 | 350/350 920/460 1380/86 2 100/84 2300/70 2500/71 2800/76
H| 61|80 (86|77 |66 |66 |70 | 3100/51 2400/30 4 200/49 4300/56 | 4200/64 4 400/67 | 4600/66

N
H
W
[}
W
[}

36 | 36 | 36 | 36 | 2940/123 | 3670/102 | 3800/106 | 4 100/114 | 6300/175 | 6 300/175 | 7 000/194

90 | 88 |77 | 57 | 42 | 42 | 42 | 6 020/67 6 340/72 6 130/80 5260/92 | 5260/125 | 5260/125 | 5500/131

54|56 |64 |69 |62 |65|70| 3900/72 | 4700/84 | 5800/91 6400/93 | 6700/108 | 7300/112 | 8 200/117

20|30 |50 | 50|50 |50 |55 | 1000/50 1300/43 2000/40 2600/52 2700/54 3100/62 3400/62

333|313|326|290|254 | 255|255 |69 000/207 | 79 000/252 | 88 000/270 | 60 000/207 |43 000/169 | 43 000/169 |43 000/169

233|218|239|239|239|239(239( 12 300/53 | 13 500/62 | 18 700/ 78 | 20 900/87 | 21 000/88 | 22 000/92 | 23 000/96

20 | 40 | 76 |100|168|238|400| 1 360/68 3200/80 | 6400/84 8400/84 | 12000/71 | 20 000/84 |40 000/100

V|0 |Z|Z2|r| x|«

310{310|310|300|291|285|300 [ 33 600/108 |33 600/108 | 33 600/108 | 33 600/112 |33 600/115 | 33 600/118 |37 000/123

Kuten taulukosta 8 voi todeta, vuosien 1995-2001 aikana suurin osa haastatel-
luista yrityksistd oli lisdinnyt henkildstodén ja litkevaihtoaan. Helmi-maaliskuussa
2003 esitetyt arviot henkil6sto- ja litkevaihdon kehityksestd vuoteen 2005 olivat
my0s myonteisid. Tulos on yhteydessé tutkimuksen kohdejoukon valikoitumiseen
ja tukee kohdejoukon valintaa ohjannutta ajatusta siitd, ettd ndissd yrityksissd on
tapahtunut muutoksia, joiden seurauksena toiminta on kehittynyt ja yrityksissé on
kdynnistynyt kehitysprosesseja.

4.2 Aineiston keruu

Tutkimuksessa analysoitavan aineiston aineistonkeruumenetelméné oli haas-
tattelu, joka suoritettiin kuudentoista yrityksen toimijoille — johdolle ja henkilds-
tolle - helmi-maaliskuussa 2003. Yhteensd haastateltiin 32:ta henkildé eli jokai-
sesta yrityksestd haastateltiin johdon toimija ja henkildston toimija. Kaikki toimi-
jat haastateltiin erikseen. Haastattelun pituus oli keskiméérin 1,5 tuntia toimijaa
kohti. Pisimmilld4n yksi haastattelu kesti 2,5 tuntia ja lyhyimmilldédn tunnin.

Jokaisessa haastattelussa edettiin joustavasti yritysten edustajien vastausten
perusteella haastattelukysymysten (liite 3) ja tarvittaessa niitd tukevien sykdysten
mukaisesti ja tutkija kirjoitti vastaukset haastattelun aikana mahdollisimman sa-
natarkasti ja litteroi ne vélittomasti jokaisen haastattelun jalkeen. Tutkija toimi
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itse haastattelijana ja huolehti siitd, ettd kysymykset késiteltiin haastattelun jossa-
kin vaiheessa. Haastateltavat kertoivat asioista kuitenkin vapaasti. Haastattelun
toteutuksessa periaatteena oli se, ettd haastattelija pyrki ohjaamaan haastattelun
etenemistd mahdollisimman vdhdn. Néin pyrittiin noudattamaan fenomenologi-
selle tutkimukselle ominaista tiedon kerddmistd (vrt. Asted-Kurki ja Nieminen
(1997 163-159, luku 3.1).

Haastattelutilanteessa haastateltaville kerrottiin, ettd kaikkiin haastattelun ai-
kana esitettidviin kysymyksiin toivotaan heidin omaan kokemukseensa perustuvaa
ndkemystid. Toimijat vastasivatkin haastattelukysymyksiin omasta ndkokulmas-
taan esittden haastattelutilanteessa oman ndkemyksensi kysymykseen, eivit koko
johdon tai koko henkiloston ndkemystd. Heiddn oma nidkemyksensd kuvasi koko
organisaatiota koskevia muutoksia, kehitystavoitteita ja -tarpeita sekd kehittymis-
ta.

Haastattelukysymykset yrityksen johdolle yrityksen henkilostomadrdn ja lii-
kevaihdon kehityksestd tuottivat tutkijalle yleistietoa, jota voi hyddyntéda tausta-
tietona. Ne kuvaavat yritysten toiminnan yleisid mittareita, ja ne johdattivat luon-
tevasti keskustelun alkuun. Keskustelun luontevaa aloittamista ja toteuttamista
tuki se, ettd haastattelija tunsi yritykset entuudestaan. Numeerinen tieto on siis
taustatietoa, joka oli helposti saatavilla. Se ei ole tutkimuksen analyysin keskids-
sd, vaan toimijoiden esittimit nikemykset. Téssd tutkimuksessa yhteensd kuu-
dentoista erilaisen yrityksen 32 toimijan haastattelut muodostavat laajan aineis-
ton. Litteroitua aineistoa tutkimuksen haastattelukysymyksiin on yhteensé l&hes
400 sivua.

Tutkimusta varten esitetyt haastattelukysymykset (liite 3) ja niitd tukevat sy-
kaykset nojautuvat tutkimuksen viitekehykseen (luku 2) ja metodologisiin valin-
toihin (luku 3). Haastattelukysymykset on laadittu siten, ettd vaikka ne nojautuvat
tutkimuksen viitekehykseen ja tutkimuksen ilmion kannalta olennaisiin asioihin,
kysymyksiin voidaan haastattelutilanteessa saada toimijan omaan kokemukseen
perustuva aito nikemys. Haastattelukysymykset eivit rajoita mahdollisten uusien
nikokulmien ja ideoiden esille tulemista haastattelun aikana. Haastattelussa toi-
mijoiden omaan kokemukseen perustuvat nikemykset organisaation kohtaamista
muutoksista ja asetetuista kehitystavoitteista ja —tarpeista voivat kuvata strategi-
sen johtamisen ilmenemistd ja sithen integroituvan organisaation oppimista. Toi-
mijoiden omaan kokemukseen perustuvat nakemykset kdynnistyneistd kehitys-
prosesseista voivat puolestaan kuvata organisaation oppimisen ilmenemistd ja
sithen integroituvaa strategista johtamista. Haastattelukysymykset myos mahdol-
listavat suuren haastatteluaineiston aineiston analysoinnin jdrjestelmallisesti
Giorgin analyysin mukaisesti viidessi eri vaiheessa.

Seuravassa kuviossa (kuvio 6) on tdydennetty aikaisemmin esitettyd kuviota 5
(luku 2.6) ja esitetty organisaatioiden kehitysprosessit toimijoiden kokemina.

79



STRATEGISEN JOHTAMISEN ILME-

NEMINEN ORGANISAATIOSSA: TOIMIJOIDEN OMAAN
.. .. . . KOKEMUKSEEN
- muutoksiin reagoiminen ja vastaami-
PERUSTUVAT
nen P
7| NAKEMYKSET:

- strategian laatiminen ja tavoitteiden

asettaminen

. - - -organisaation kohtaa-
- vuorovaikutuksen ja tiedon vélityksen &

mista muutoksista ja

varmistaminen ) ] )
f asetetuista kehitystavoit-
|
ikutus | teista kuvaavat strategis-
vuorovalkutus ja . . _ .| ORGANISAATIOIDEN
tiedon vilitys ta johtamista ja sithen >
Y . . . KEHITYSPROSESSSIT
integroituvaa organisaa-
l tion oppimista

ORGANISAATION OPPIMISEN
ILMENEMINEN ORGANISAATIOSSA:
- oppimisen kulttuurin kehittyminen

- organisaatiossa kdyn-
nistyneista kehityspro-
sesseista kuvaavat orga-

- kollektiivisen osaamisen kehittyminen . L
nisaation oppimista ja

4
\ 4

- kollektiivisen oppimisen kehittyminen .. . .
PP y sithen integroituvaa

- tiedon ja osaamisen hyddyntiminen .. .
J yody strategista johtamista

organisaation kehittdmisessa

- vuorovaikutuksen ja tiedon vélityksen

toteutuminen

Kuvio 6. Organisaatioiden kehitysprosessit toimijoiden kokemina

4.3 Aineiston analyysi

Haastatteluaineisto on kasitelty Giorgin fenomenologisen analyysin (luku
3.2.2) viiden vaiheen mukaan seuraavasti:

1. Ndkemys kokonaisuudesta

Kokonaisndkemyksen saamista aineistosta analyysin alkuvaiheessa — yleisen
aineistoon perehtymisen lisdksi — tukee se, ettd tutkija tunsi aikaisemman tyo-
kokemuksensa perusteella ne projektit, joihin osallistuneet yritykset valikoi-
tiin mukaan tutkimukseen. Tutkija my0s suoritti itse kaikki haastattelut, kir-
joitti ne haastattelutilanteessa haastattelurunkoon ja litteroi aineiston vélittd-
maisti kunkin haastattelun jilkeen.
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Tutkimuksen viitekehykseen nojautuen — mutta ei mihinkdin valmiisiin
kehikoihin tai edeltd késin rajattuihin merkityksiin kiinnittyen — tiettyjen na-
kemysten voitiin todeta olevan mahdollisesti merkityksellisid kun aineiston
yleistarkastelua suoritettiin. Siten tiettyjen ndkemysten voitiin todeta muodos-
tavan mahdollisia yhteisid merkityksii ja siten mahdollisesti sisdltyvén merki-
tysyksikoihin. Néin aineiston yleistarkasteluvaiheessa havaittavat mahdolliset
yhteiset merkitykset nousivat suoraan aineistosta.

2. Merkitysyksikoiden erottelu teorian ja tutkittavan ilmion nikokulmasta

Nékemysten kriittisyys eli tidssd tutkimuksessa merkityksellisyys perustuu sii-
hen merkitykseen, joka ndakemyksille annetaan. Silloin tutkijan tulkinta suh-
teessa tutkimuksen viitekehykseen ratkaisee, onko jokin esitetty nidkemys
mahdollisesti merkittdva vai ei.

Merkitysyksikot on médritelty

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

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

c) organisaatioissa ilmenevistd kehitysprosesseista, joita toimijat ku-
vaavat (voi ilmentdd organisaation oppimista, johon myds strate-
ginen johtaminen integroituu).

Organisaatioissa tapahtuneita muutoksia kuvaavat merkitysyksikot OY 1—
0Y39, yhteensd 39 merkitysyksikkod. Organisaatioiden kehitystavoitteita ja -
tarpeita kuvaavat merkitysyksikot KY1-KY32, yhteensd 32 merkitysyksik-
kod. Organisaatioissa kdynnistyneiden kehitysprosessien ilmenemistd kuvaa-
vat merkitysyksikot PY1-PY38, yhteensd 38 merkitysyksikkod. Erilaisia
merkitysyksikoitd oli siten yhteensd 109.

3. Aineiston muuntaminen jokapdivdisten ilmauksien tasolta tieteen kielelle
korostaen tutkittavaa ilmiotd

Merkitysyksikot muunnetaan eli kuvataan kiinnittyen tutkimuksen viiteke-
hykseen. Kuvauksissa niyttdytyy — mutta ei estd mahdollisten uusien nako-
kulmien ja oivallusten esille tuloa — strategisen johtamisen ja organisaation
oppimisen ilmeneminen organisaatioissa. Muunnetut merkitysyksikot sisdlta-
vit muunnettuja yhteisid merkityksid, joita on yksi tai useampi jokaisessa
merkitysyksikossa.

Organisaatioissa tapahtuneita muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyk-
sikot OYT1-OYT39, yhteensd 39 muunnettua merkitysyksikkod. Organisaa-
tioiden kehitystavoitteita ja kehitystarpeita kuvaavat muunnetut merkitysyksi-
kot KYT1-KYT32, yhteensd 32 muunnettua merkitysyksikkod. Organisaati-
oissa kdynnistyneiden kehitysprosessien ilmenemistd kuvaavat muunnetut
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merkitysyksikot PYTI-PYT38, yhteensd 38 muunnettua merkitysyksikkoa.
Erilaisia muunnettuja merkitysyksikoité oli siten yhteensd 109. Muunnettuissa
merkitysyksikoissd on havaittavissa mahdollisia muunnettuja yhteisid merki-
tyksid.

4. Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi kohti johdonmukaista esitystd

Muunnetut merkitysyksikot 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-
tysyksikdiden perusteella, joissa analyysin vaiheessa neljd ilmenee samanlai-
sia muunnettuja merkityksid. Kuvaukset esitetddn kuvaamalla tutkimuksen
viitekehyksessa esille nousseiden havaintojen mukaisesti organisaatioissa

1. koettu muutos ja/tai muutokset

2. asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet

3. kdiynnistyneet kehitysprosessit.

5. Nikemysten yhdistaminen ja integraatio

Nékemykset yhdistetddn ja integroidaan muunnettujen merkitysyksikdiden
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 ndkokul-
masta tarkasteltuna?”

Seuravassa kuviossa (kuvio 7) Giorgin analyysin eteneminen on esitetty tdy-

dentamalld aikaisemmin esitettyd kuviota 6 (luku 4.2).
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Kuvio 7. Organisaatioiden kehitysprosessit toimijoiden kokemina — Giorgin analyysin

vaiheet tutkimuksessa

4.4 Yhteenveto

Tutkimuksen viitekehys jdsentdd, maarittdd ja rajaa tutkittavaa ilmiotd. Viite-
kehyksen rakentuminen on ollut osa tutkimusprosessia, ja se on myds ohjannut
metodologisia valintoja. Analyysia tehtdessa ja raportoitaessa on muistettava, ettd
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Giorgin analyysi tuottaa koko ajan tietoa analyysin eri vaiheissa. Fenomenologi-
selle tutkimukselle onkin ominaista, etti myds aineiston analysoinnissa tutkijan
tekemit valinnat suuntaavat analyysin etenemistd. Siksi vasta tutkimusprosessin
loppuvaiheessa, aineiston analyysin jélkeen, on mahdollista arvioida miten luotu
viitekehys toimi tutkimusprosessissa ilmion madrittdjana ja olivatko tutkimuspro-
sessin eri vaiheissa tehdyt valinnat onnistuneita. Analyysin tekeminen on tutkijal-
le itsellenkin oppimisprosessi.

Tutkimukseen luodun viitekehyksen avulla on etsitty ilmion ldahtokohtia ja
madritelty ilmiotd. Ndin myOs madrittyvét Jarvistd ja Jarvistd (2002) soveltaen
tutkittavan ilmion piirteet, joiden avulla ilmiétd voidaan tutkia. Viitekehyksen
ohjaamana tutkimusprosessissa on edetty Giorgin fenomenologisen kuvailevan
analyysin (Giorgi 1985) kiyttdmiseen aineiston analysoinnissa. Giorgin analyysi
tarjoaa tutkimukselle joustavan ja tieteenalan ja ilmidon mukaan sovellettavan ta-
van aineiston analysointiin. Giorgin analyysin kaikki viisi vaihetta tuottavat tie-
toa ja ohjaavat kukin osaltaan tutkijan valintoja — ja siten analyysin etenemista.

Fenomenologisessa tutkimuksessa tutkija voi mennd suoraan asiaan ilman
teorioita tai viitekehyksidkin. Giorgin analyysi kuitenkin edellyttdé tutkijalta sel-
kedd nikemystd ilmiostd, silld analyysin vaiheessa kaksi analyysi kiinnitetdén
tutkittavan ilmion keskioon ja vaiheessa kolme aineisto muunnetaan jokapéivais-
ten ilmauksien tasolta tieteen kielelle korostaen tutkittavaa ilmi6ti. [lman viiteke-
hyksen tuomaa tarkastelundkdkulmaa vaiheen kolme toteuttaminen olisi vaikeaa,
ellei jopa mahdotonta.

Tutkimuksen viitekehys ja metodologiset valinnat ohjasivat myds aineistonke-
ruumenetelmin valintaa. Aineistonkeruumenetelméksi valittiin haastattelu. Haas-
tattelukysymykset (liite 3) sekd niitd tukevat sykdykset kiinnittyvét tutkimuksen
viitekehykseen, joka puolestaan edesauttaa aineiston késittelyé ja analyysin teke-
mistd, mutta ei kuitenkaan rajaa toimijoiden nikemyksissd mahdollisesti esille
tulevia uusia nikokulmia.

Giorgin analyysin avulla ja sen vaiheissa yksi, kaksi, kolme ja neljd tutkija
kuvaa organisaatioissa tapahtuneita muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja —
tarpeita sekd kdynnistyneita kehitysprosesseja toimijoiden kokemina. Kuvaukset
kiinnittyvét tutkijan tulkinnan kautta strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen ilmenemiseen organisaatiossa — jélleen kuitenkin siten, ettd viitekehys ei
litkaa rajaa toimijoiden aitojen ndkemysten esille tuloa. Analyysissa esille nouse-
vat mahdolliset yhteiset merkitykset, yhteiset merkitykset, merkitysyksikot,
muunnetut merkitysyksikot, muunnetut yhteiset merkitykset, synteesit ja kuvauk-
set perustuvat toimijoiden ndkemyksiin ja nousevat aineistosta. Giorgin analyysin
viimeisessd vaiheessa — vaiheessa viisi — toimijoiden ndkemykset koetuista muu-
toksista, asetetuista kehitystavoitteista ja tarpeista ja kdynnistyneistd kehityspro-
sesseista yhdistyvét. Silloin on mahdollista koota kokonaisuuksia ja kuvata mil-
laisia kehitysprosesseja organisaatioissa on strategisen johtamisen ja organisaati-
on oppimisen nidkokulmasta 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, timén vaiheen tekemistéd ei ole kovinkaan
paljon ohjeistettu. Aineistoa on mahdollista késitelld eri tavalla mutta perusajatus
kuitenkin on, ettd aineistosta on pystyttivd saamaan kokonaiskuva. Aineistoa voi
esimerkiksi jasentédd tai ryhmitelld eri tavoin.

Kokonaiskuvan saamiseksi aineistosta suoritettiinkin aineiston yleistarkastelu
(Giorgin analyysin vaihe 1). Sen mukaan kaikissa tutkimuksen kohteena olleissa
yrityksissd oli toimijoiden nikemysten mukaan tapahtunut yksi tai useampi muu-
tos haastattelua edeltineiden kymmenen vuoden aikana. Kaikki yritykset olivat
toimijoiden ndkemysten mukaan kehittyneet jollakin tavalla tarkastelun ajanjak-
solla. Ndkemysten mukaan kehittdminen ja kehittyminen olivat tapahtuneet halli-
tusti ja suunnitelmallisesti, vaikka kehitys olisikin ollut nopeaa ja vaatinut uuden-
laisia ratkaisuja organisaatiorakenteissa ja johtamisessa. Toimijoiden esittdma
kokemukseen perustuva ndkemys kehityksestd ja sen hallitusta luonteesta on
ymmarrettidva, silld kaikki yritykset olivat osallistuneet ESR-projektien koulutus-
ja kehittdmistoimenpiteisiin, ja saaneet tukea toimintaansa. Vain yhdessé yrityk-
sessd oli koettu tdysin yllatyksellinen ja ennakoimaton toimintaan valittomasti
vaikuttanut muutos, jota voi luonnehtia kaaokseksi.

Johdon ja henkiloston toimijoiden ndkemykset olivat samansuuntaisia, eika
niissd ollut yleistarkastelun perusteella havaittavissa sellaisia eroja, joita olisi
ollut syytd esitelli omana erillisend kokonaisuutenaan. Téhdn on mitd todenné-
koisimmin vaikuttanut se, ettd kaikki toimijat olivat 1dhimenneisyydessd osallis-
tuneet ESR-hankkeiden koulutus- ja kehittimistoimenpiteisiin, ja heilld kaikilla —
myds henkiloston toimijoilla — oli sen vuoksi tietoa organisaation toiminnasta.
Johdon ja henkil6ston nidkemyksissd havaitut mahdolliset erot tai yhdenmukai-
suudet mainitaan kehitysprosessien kuvausten yhteydessa.

Kokonaiskuvan saamiseksi tehdyssd yleistarkastelussa (Giorgin analyysin
vaihe 1) 16ytyi eri tavalla kehittyneitd yrityksid. Yritykset ovat erilaisia myds his-
toriansa, toimialansa, kokonsa, litkevaihtonsa, omistusrakenteensa ja perustehta-
vinsd osalta. My0s niiden toimintaympéristd oli erilainen. Ne kaikki olivat kui-
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tenkin toiminnallisia kokonaisuuksia, joilla oli tietty tehtdvi, ja sen saavuttami-
seksi asetettuja tavoitteita.

Tarkemman kokonaiskuvan saamiseksi tarkasteltiin yritysten henkilostoméaa-
rdn kehitystd ja litkevaihtoa (esimerkkind liite 4) ja sitd, millaisia mahdollisia
muutoksia, kehitystavoitteita ja -tarpeita sekd kehitysprosesseja yrityksissd nike-
mysten perusteella voitiin havaita eri toimialan yrityksissé, eri tavalla kehittyneis-
sd yrityksissd sekd henkilostomadrdltddn samanlaisissa yrityksissd. Aineiston
yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) ei kuvata toimijoiden ndkemysten
vilisid yhteyksid mutta voidaan yrittdd kuvata sitd, onko 16ydettdvissd yrityksié,
joiden toimijoilla ilmenee samanlaisia tai erilaisia ndkemyksid. On hyvd muis-
taaa, ettd kokonaiskuvan saamista varten tehty yleistarkastelu on vain osa analyy-
sid — ei sen lopputulos — ja se ohjaa analyysin tekemisté eteenpdin. Yleistarkastelu
saattaa sisdltdd itsestddn selviltd vaikuttavia asioita, mutta nekin ovat tirkeitd ko-
konaiskuvan saamiseksi aineistosta.

Aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) tutkija havaitsi asioi-
ta, joita haastateltavat mainitsivat kun he toivat haastattelussa esille ndkemyksi-
adn organisaation muutoksista, kehitystavoitteista ja kehitystarpeista sekd kdyn-
nistyneistd kehitysprosesseista. Ne nousivat analyysissi esille mahdollisina yhtei-
sind merkityksina.

Yleistarkastelun perusteella tutkija havaitsi aineistosta 10ydettyjen merkitysten
jollakin tavalla muodostuvan seuraavanlaisten mahdollisten yhteisten merkitysten
ympdrille:

a) koetun muutoksen osalta yleistarkastelun perusteella mahdollisia yhteisid
merkityksid olivat toimintaympdristd, johtajavaihdos, toimintatavat sekd
verkostoituminen (voi ilmentéé strategista johtamista johon myos organi-
saation oppiminen integroituu)

b) kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden osalta yleistarkastelun perusteella
mahdollisia yhteisid merkityksid olivat toimintaympiriston muutoksiin
reagoiminen, osaamisen kehittdminen sekd verkostoitumisen kehittdminen
(voi ilmentéd strategista johtamista johon myds organisaation oppiminen
integroituu)

c) kehitysprosessien osalta yleistarkastelun perusteella mahdollisia yhteisid
merkityksid olivat muutosvalmius, vuorovaikutus ja tiedon vilitys, luot-
tamus tyOntekijén asiantuntemukseen, muodolliset toimintatavat sekd ver-
kostoituminen (voi ilmentdd organisaation oppimista, johon myds strate-
ginen johtaminen integroituu)

Yleiskuvan saamiseksi aineistosta sekd Giorgin analyysin vaiheen yksi konkre-
tisoimiseksi seuraavaksi esitelldén esimerkkeind toimijoiden nidkemyksid, joissa
edelld mainittuja mahdollisia yhteisid merkityksid ilmenee.
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5.1.1 Esimerkkejd toimijoiden ndkemyksistd

Koettu muutos/muutokset:

Koettua muutosta tai muutoksia kuvaavat esimerkiksi seuraavanlaiset toimi-
joiden haastattelussa esille tuomat ndkemykset, joissa mahdolliset yhteiset merki-
tykset ilmenevit:

Koodi 1KuS2J = pieni kuntoutus-, majoitus- ja ravitsemisalan yritys S-
paikkakunnalla, S-paikkakunnan yritys nro 2, johdon toimijan néke
mys:

” ajatuksena oli ettd muututaan tai pannaan ovet kiinni. Muutos ei ole
itsetarkoitus. ... Suuri muutos oli kun ostettiin uusi kiinteisto. ..suuri
muutos oli kun péétettiin ostaa toinen kiinteisto ja sitten rakennettiin
sille palvelut ja sen ymparistoon. Tarvittiin uutta tuotettakin.” ” Toimi
tusjohtaja vaihtui ... vuotta sitten, uusi johtaja tuli ja uudelleen
suuntautuminen kiihtyi sen jélkeen entisestddn. Vientiin alettiin panos
taa.. kiynnistdd ja laajentaa.. uusia tuotteita, uudenlaista markkinointia,
laadun seurantaa ja valvontaa...Toiminta muuttui globaaliksi.. tuotteita
tuodaan ja vieddin ja on perustettu yhteisid tehtaanmyymaloita ...
muiden tuotevalmistajien kanssa.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaymparistd, johtaja
vaihdos, verkostoituminen

Koodi 3PaM5J = iso kustantamisen ja painamisen alan yritys M-
paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 5, johdon toimijan ndke-
mys.
” tekniikka on muuttunut, tuotantotavat ja syklit muuttuneet... henki-
16stoméddrd on vihentynyt ja tuottavuus noussut... vienti lisdéntyy
koko ajan ja tyoskentelytavat on sopeutettava ymparistoon. Asiakkaan
kanssa mietitdén nykyisin asioita... se on tirkedd. Se ei ole tirkeda
lyhyelld tdhtdimelld mutta pitemmaélld tdhtdimelld on. Sitéd pitdd suun-
nitella pitemmaéllé tahtdimelld.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympéristd, toiminta-
tavat, verkostoituminen

Koodi 3PaM7H = iso kustantamisen ja painamisen alan yritys M-
paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 7, henkiloston toimijan
ndkemys:

” tekniikka, koneet, laitteet, ty0tavat .. ne on muuttuneet kaikki. Piti
olla samanlaiset pelisddnnot kaikille ja samantasoista osaamista kai-
killa.. tiimeihin haettiin sopivia ihmisid ettd muodostui hyvid tyoryh-
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mid taloon. Yritys ldhti muuttumaan ja kaikki osallistuivat.... sitd ei
voinut kiertéd ja se koettiin jarkevind. Osa opetteli ensin ja opetti
sitten muille...”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaymparistd, toiminta-
tavat

Koodi 2PaP2H = iso kustantamisen ja painamisen alan yritys P-
paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys nro 2, henkiloston toimijan
néikemys:

” omistaja ja johtajavaihdos vuonna ....oli iso muutos... koneet vaih-
tuivat, tyoskentelytavat muuttui.. tekninen tydskentelykin... muutos on
ollut esilld koko ajan...jos joku alihankkija muuttaa toimintaansa tai
joku yhteisty6taho, on muututtava mukana. Toissé ei ole yhtdén yli-
madrdistd henkilod.. ..kaikki voisi osata kaikkea.. pitdd osata montaa
asiaa ”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympéristd, verkos-
toituminen, toimintatavat

Kehitystavoitteet ja kehitystarpeet:

Asetettuja kehitystavoitteita ja kehitystarpeita kuvaavat esimerkiksi seuraavan-
laiset toimijoiden esille tuomat ndkemykset, joissa mahdolliset yhteiset merkityk-
set ilmenevit:
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Koodi 2PaP2J= keskisuuri kustantamisen ja painamisen alan yritys P-

paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys nro 2, johdon toimijan ndke-
mys:

” henkildston 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 kehittiminen

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

” vientid alkoi olla yhd enemman ja tarvittiin osaamista sithen muun
lisdksi... tarvittiin lisdd kontakteja asiakkaisiin ulkomailla ja uusia
yhteistyokumppaneita sieltd. Tarve tuli talosta”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: osaamisen kehittiminen,
verkostoitumisen kehittiminen



Koodi 2MeP3H = keskisuuri metallituotteiden sekd koneiden ja
laitteiden valmistuksen alan yritys P-paikkakunnalla, P-paikkakunnan
yritys nro 3, henkiloston toimijan ndkemys:

” tuotteen suunnittelu meni tietokonepohjaiseksi ja laskutikkuaika-
kausi loppui kokonaan... siihen tarvittiin kehittdmistd, lisdksi henki-
16stdjohtamista ja yhteispelid koko talossa...mukaan haluttiin myds
alihankkijoita... voitiin olla varmoja siitd, ettd alihankkijatkin tuntevat
samat asiat, ettd tietotaitotaso on riittdvd ja porukka oppii toimimaan
yhdessa.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympariston muu-
toksiin reagoiminen, osaamisen kehittdminen, verkostoitumisen kehit-
tdminen

Koodi 2PaP2H = keskisuuri kustantamisen ja painamisen alan yritys
P- paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys nro 2, henkiloston toimijan
ndkemys:

”” kun tuli omistajavaihdos niin heti yritys lahti mukaan kehitty-
méén...... sielld oli kokemusta sellaisesta... kun haluttiin saada mo-
niosaajia toimimaan useammassa paikassa... tuuraajia useaan paik-
kaan...siind oli henkilOstosédédstot kyseessd ja asioita alettiin tehda eri
tavalla”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympariston muu
toksiin reagoiminen

Koodi 3MeS1H = = iso metallituotteiden sekd koneiden ja laitteiden
valmistuksen alan yritys S-paikkakunnalla, S-paikkakunnan yritys nro
1, henkiloston toimijan ndkemys:

” voimakas kasvu vaati panostusta...tarvittiin ammattitaitoista ja
osaavaa tydvoimaa ja tarvittiin koulutusta.. sité sitten tehtiin tyopai-
kalla...ymmarrettiin ettd oli hyva kouluttaa uusiin asioihin tyOpaikal-
la... talossa tajuttiin ettei voi jaddda paikalleen vaan on kehitettava
omia toimintatapoja...ihmiset on innostuneita sithen”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: toimintaympériston muu
toksiin reagoiminen, osaamisen kehittiminen

&9



Kdynnistyneet kehitysprosessit:

Kéynnistyneiden kehitysprosessien luonnetta kuvaavat seuraavanlaiset toimi-

joiden esille tuomat nikemykset, joissa mahdolliset yhteiset merkitykset ilmene-

vat:
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Koodi IMpP4J = pieni muun palvelualan yritys P-paikkakunnalla,
P-paikkakunnan yritys nro 4, johdon toimijan ndkemys:

” .tiimityGtapoja opittiin ja otettiin kdyttdon ja tiimit toimivat. Henki-
nen padoma kehittyi... vaikuttaa monella tavalla, tarkoittaa myds yh-
teistyOtd, sitoutumista, motivaatiota... yhteenkuuluvuutta.. .yhteen-
kuuluvuus lisdéntyi, sitd on vaikea mitata. Asioista keskustellaan hen-
kiloston kesken...johtamiseen tuli innostusta.. asiat jid muhimaan ja
tulee esille myShemmin.. silld on varmasti jonkinlaista vaikutusta ja
tulee esille kun jutellaan talon sisélld omalla porukalla. Johtamisessa
kehittyi etenkin tiimiajattelu...ajattelutyo sai lisdd aineksia.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat,
vuorovaikutus ja tiedon vilitys

Koodi 2MtM2J = keskisuuri muun palvelualan yritys M-
paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 2, johdon toimijan nd-
kemys:

” .. katsotaan yhdessd mitd on menossa..uskalletaan ottaa asiat tyon-
alle ..osataan arvioida, ei tehdi kaikkea kerralla. Kokouskiytdnnot on
kehittyneet, on viikkokoukset, on kuukausikokoukset.. johtamiskéy-
tannot kehittyneet. Raportointikdytdnnot muotoiltiin ja kdynnistettiin,
samoin tuotannon tunnuslukujen tarkastelu, budjetointikdytdnnot
...tulevaisuuspdivid pidetddn kerran vuodessa.... yhdessd mietitdén
mitéd tehdédédn ja tehddin pienryhmaétyoskentelyé...henkilosté on tullut
mukaan yrityksen sisdisiin prosesseihin.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat,
vuorovaikutus ja tiedon vilitys

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

“toimintaa seurataan koko ajan erilaisten raporttien muodossa. Rea-
goidaan heti jos tunnusluvut alittavat tietyt kynnysarvot..kdytossd on
nopean toiminnan malli. Johtamisen prosessit on kehittyneet, kiinni-
tetddn huomiota tuotteistuksen seurantaan.. kehitetiin ohjeita ja seu-
raamisen ja kehittimisen prosesseja....muitakin kehittdmisprosesseja
on kdynnistynyt ... jatkuvaa henkildstokoulutusta, osaamiskartoituk-
sia, henkilostod kierrdtetddn eri tehtivisséd, tuetaan myds henkildston



yrittdjyyttd jos sithen 16ytyy kiinnostusta. Vaikuttaminen omaan tyo-
hon on lisddntynyt ... prosessit tekevit sen mahdolliseksi.

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat,
verkostoituminen, muutosvalmius, luottamus tydntekijdn asiantunte-
mukseen

Koodi 2KuM6H =keskisuuri kuntoutus-, ravitsemis- ja majoitusalan
yritys M-paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys nro 6, henkiléston
toimijan néikemys:

” .. osataan tyOskennelld ryhmissd. Tehdddn yhdessé toitd sovittujen
tavoitteiden eteen. On sitouduttu yhdessé tavoitteisiin ja ymmarretddn
ne. Kokouskdytanndt tulivat sddnnollisiksi, ryhmille jaetaan vastuuta,
saavat toimia itsendisesti.... tyokierto on mahdollista... siitd nikee
toisesta ndkokulmasta asioita... kannustetaan jatkuvasti koulutukseen
.... pidetddn palavereita, joissa toisiltamme kuullaan miten menee. ”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat,
verkostoituminen, vuorovaikutus ja tiedonviélitys, luottamus tyonteki-
jén asiantuntemulkseen

Koodi 3PaM7H = = iso metallituotteiden sekd koneiden ja laitteiden
valmistuksen alan yritys M-paikkakunnalla, M-paikkakunnan yritys
nro 7, henkiloston toimijan nikemys:

” .. henkilosto osaa tietyt perusasiat, ne on kaikilla tiedossa. Tehtdva-
kierto tuli mahdolliseksi ryhmissa... palaverikdytdnto herési taas
henkiin... teknisid asioita pohditaan yhdessd.. moniosaaminen tekee
sen mahdolliseksi. Henkild on asettettu viivalle eiké sen alapuolelle
saa mennd.... Ylipuolella on pysyttdva, kaikkien, jotta homma toi-
mii. Ryhmity6 ja muut tydtavat on kehittyneet sddnndllisiksi. ..
Kaikkien on pysyttidva samalla tasolla. Kaikilta vaaditaan samat
asiat..johtamisjdrjestelma kehittyi.. yksi johtoporras poistui ja vastuu
tuli ryhmille. Kaikkien osaamistasosta huolehditaan... nuo on jatku-
neet ja niistd on tullut arkipaivai.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: muodolliset toimintatavat,
vuorovaikutus ja tiedon vilitys, muutosvalmius

Koodi 3MeP6H = iso metallituotteiden sekd koneiden ja laitteiden
valmistuksen alan yritys P-paikkakunnalla, P-paikkakunnan yritys
nro 6, henkiloston toimijan nikemys:

” ..tiedonkulku on kehittynyt, sithen on panostettu. Tiedottaminen on
saannollistd... se on annettu tehtdvidksi tietyille henkil6il-
le....Yhteisty0 alihankkijoiden kanssa on kehittynyt ... tieto levida
ja keskustellaan epdvirallisesti ja virallisesti. On innostuttu ja moti-
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voiduttu ja halutaankin oppia uutta.”

Havaitut mahdolliset yhteiset merkitykset: vuorovaikutus ja tiedon
vilitys, verkostoituminen

Edelld kuvattujen mahdollisten yhteisten merkitysten ilmenemista tarkasteltiin
yleisesti — edelleen kokonaiskuvan saamiseksi aineistosta — ensin erilaisissa yri-
tyksissd. Yleistarkastelu erilaisissa yrityksissd sekd myos lisdtiedon saamiseksi
erilaisissa yritysryhmisséd antaa kokonaiskuvaa siitd, millaisia mahdollisia yhteisiad
merkityksid toimijoiden nikemyksistd 10ytyy. Sen perusteella tutkija voi arvioida
millaisten yritysten tai yritysryhmien tarkasteluun analyysia kannattaa suunnata.
Seuraavaksi vertailun vuoksi esitetdén mahdollisia yhteisid merkityksid aineiston
yleistarkastelussa esille nousseissa erilaisissa yrityksissé: toimialaltaan erilaisissa
yrityksissd, eri tavalla kehittyneissé yrityksissi ja erikokoisissa yrityksissé.

5.1.2 Mahdollisia yhteisid merkityksid eri toimialan yrityksissd

Yritykset edustivat seuraavia toimialoja:

- metallituotteiden seki 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
yhteisid merkityksid eri toimialan yrityksissé.

Taulukko 9. Mahdollisia yhteisidi merkityksid eri toimialan yrityksissd

Me Me Me Me Me Me Pa Pa Pa Ku Ku Ku Mt Mt Mp Mp
Muutokset

Toimintaymparisté X X X X X
Johtajanvaihdos X X X X X
Toimintatavat X X X X X X X X X X X X X
Verkostoituminen X X X X X X X X X X X X
Kehitystavoitteet ja -tarpeet
Toimintaymp. muutoksiin reagoim. X X X X X x X x X x X X
Osaamisen kehittdminen X X X X X X X x X x X X X
Verkostoitumisen kehittdminen X X X X
Kehitysprosessit
Muutosvalmius X B X B e X X
Vuorovaikutus ja tiedon valitys X X X X X X xXx X X X X X
Luottamus tyéntek. asiantuntem. X X X X X X X
Muodolliset toimintatavat X X X x X X x X X X X
Verkostoituminen X X X X X X

Tn11]11]7-/\nfn qu;h,l:;:;n afff{ ]71?nfni.f\fn-m1‘naﬂ ;_n nainamican fn;m;n]n;n{n yritykset
Me= metallituotteiden seka koneiden ja laitteiden valmistus Mt= muu teollisuus .
(YPa= kustantaminen ja painaminen Mp= muut palvelut 01 merklt}’s—
Ku= kuntoutus-, majoitus- ja ravitsemisala
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ten ympdrille rakentuneita muutoksia. Toiseksi eniten niitd olivat kokeneet kun-
toutus-, majoitus- ja ravitsemistoimialan yritykset (yhteensd kolme yritystd). Va-
hiten yhteisten merkitysten ympdérille rakentuneita muutoksia olivat kokeneet
muiden palveluiden (yhteenséd kaksi yritystd) ja muun teollisuuden toimialojen
yritykset (yhteensd kaksi yritysti).

Toimialakohtainen jatkotarkastelu olisi mielenkiintoista mutta vaikeaa toimi-
alojen heterogeenisuuden takia. Jopa saman toimialan sisdlld tuotteet, palvelut,
toimintalogiikka ja yritysten koko voivat olla hyvin erilaisia. Toimialakohtaisesti
el pystytd myoskdidn kokoamaan toisiinsa vertailukelpoisia yritysryhmid hetero-
geenisuuden takia. Liséksi suurin osa haastateltujen yritysten johdon toimijoista
esitti ndkemyksen, ettd tutkimusraportissa haastatteluaineistoa ja tuloksia ei tule
késitelld siten, ettd yritykset voidaan jéljittdd. Toimialakohtainen tarkempi tarkas-
telu voisi tuoda liian selvésti esille toimialaan kiinnittyvié ja tunnistettavia yritys-
kohtaisia tietoja tulosten raportoinnissa.

5.1.3 Mahdollisia yhteisid merkityksid eri tavalla kehittyneissd
yrityksissd

Aineiston yleistarkastelussa havaittiin toimijoiden ndkemysten perusteella nel-
janlaisia eri tavalla kehittyneitd yrityksid, joita ovat kaaoksen kokeneet, harp-
pauksittain kehittyneet, tehokkuutta lisdnneet ja tasaisesti kehittyneet.

a) Kaaoksen kokeneet yritykset

Kaaos rikkoo yrityksen tasaisen ja perinteisen kehitysprosessin, jolloin orga-
nisaation kehitys ndyttdytyy ulospiin ei-lineaarisena. Toimijoiden nikemyk-
sissd tulee esille myds tapahtuneiden asioiden ylldtyksellisyys, ennakoimat-
tomuus ja vaikutus yrityksen arkipdivddn vélittomasti. Samoin ndkemyksisti
vilittyy muutosten vaikutus organisaation strategiseen toimintaan monella ta-
valla muutokseen reagoimisessa. Kaaos voi toimia yrityksen kehityksen uu-
delleen suuntaajana ja jopa tehostaa ja nopeuttaa kehitystd. Kaaoksen koke-
neita yrityksid oli yksi eli yritys E taulukossa kahdeksan.

Esimerkiksi seuraavat nakemykset kuvaavat timan yrityksen kehitysta:

johdon toimijan néikemys:

”.... mitenhén titd purkaisi ... toiminta on muuttunut paljon ja nyt suuntaudu-
taan entistd omimpaan alaan ja erikoistutaan. Tuotteita karsitaan. Kaikenlaista
on koettu .... erimielisyyksien takia porukka vaihtui vuoden aikana lédhes ko-
konaan. Véhén ennen sitd oli valittu vuoden “xxxxx:ksi” ja kehitysvauhti ja
yhteistyon halu oli hyvai... ajattelin palkita tyontekijoitd mutta se ei ollut hyva
ajatus.... kaikki kaatui siihen, ettd tyOntekijét otettiin osakkaiksi, ja he halu-
sivatkin ryhtyd “paittdimadn” kaikesta ja tuli ristiriitoja ja kaikenlaista muu-
ta... seurauksena oli, ettd he perustivat kilpailevia yrityksid l&hiseudulle ja
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veivit myyjid mukanaan. Tadlld piti aloittaa melkein alusta.. uskollinen ydin-
porukka sdilyi kuitenkin ... nyt sitten pyritdédn tasaiseen kehitykseen.”

henkiléston toimijan nikemys:

”On vaikka mitéd tapahtunut ja muutoksia ollut!! Tuotekehitystd on kuitenkin
tehty koko ajan... vaikka mité olisi tapahtunut. Kun yrityksessd menee hyvin
niin voidaan jakaa osinkoja, niin johtajakin ajatteli — mutta pieleen meni. Sil-
loin oli luottamus siihen, kun porukka oli ollut pitkdén talossa. Mutta ei se
sitten... Léhes koko henkil0sto vaihtui ja asiat piti miettid uudelleen mutta sil-
ti toimitaan edelleen. Tuotekehitystd tehtiin ithan minimiporukallakin koko
ajan ja tarkeitd asioita vietiin eteenpéin.”

b) Harppauksittain voimakkaasti kehittyneet yritykset

Harppauksittain kehittyneet yritykset ovat reagoineet vahvasti toimintaympa-
ristdn muutoksiin ja moninkertaistaneet henkilostoméirinsa ja litkkevaihtonsa
ja/tai tehostaneet ja muuttaneet toimintaansa muulla tavalla merkittdvasti. Ne
ovat esimerkiksi hankkineet uutta infrastruktuuria ja kehittdneet yhteyksii ja
verkostoitumista ulkoiseen toimintaympéristoon, esimerkiksi suuntautuneet
uusiin asiakkaisiin, kehittdneet uusia toimintatapoja organisaatioon ja koulut-
taneet henkilostoddn uuteen osaamiseen. Harppauksittain voimakkaasti kehit-
tyneitd yrityksid oli kolme eli yritykset C, G ja O taulukossa kahdeksan.

Esimerkiksi seuraavat ndkemykset kuvaavat ndiden yritysten kehitysta:

johdon toimijan néikemys:

”paljon muutoksia on tapahtunut, on kasvettu, on kehitytty, asiakaskunta on
muuttunut, kouluttauduttu uusiin asioihin. Prosessien jatkuva kehittiminen on
ollut seurauksena. My0s yrityksen arvot ovat tirkeitd muutoksessa... kaikki
liitty1 kaikkeen ja kasvu perustuu siihen, ettd pyritddn kokonaisvaltaisesti ke-
hittyméan.”....... “toimintaa seurataan koko ajan erilaisten raporttien muo-
dossa. Reagoidaan heti jos tunnusluvut alittavat tietyt kynnysarvot. Talossa on
nopean toiminnan -malli kdytdssd. Johtamisen prosessit ovat kehittyneet,
kiinnitetddn huomiota tuotteistuksen seurantaan... kehitettiin ohjeita ja seu-
raamisen ja kehittdmisen prosesseja...muitakin kehittimisprosesseja on kdyn-
nistynyt... jatkuvaa henkildstokoulutusta, osaamiskartoituksia, henkildstod
kierrdtetddn eri tehtivissa... tuetaan my0s henkiloston yrittdjyyttd jos sithen
riittdd kiinnostusta..... vaikuttaminen omaan ty6hon on lisddntynyt... proses-
sit tekevét sen mahdolliseksi.... tuki yrittdjyyteen voi olla sitikin, ettd tyonte-
kija ryhtyy yrityksen alihankkijaksi tai yrittdjédksi, jolta ostetaan palveluita.”

henkiléston toimijan néikemys:
”...on tapahtunut laajentumista, henkilostoméddrdn kasvua, omistuspohjan
muutos, voimakas kehittiminen. Ilman sitd ei olisi selvitty. Johto on hyva!



Korkeimman johdon tydskentely... ne ymmartdvit asioita, kokonaisuus kehit-
tynyt uskomattomasti ja laajentunut kasittdméttomésti — aivan ihmeellinen ja
uskomaton tuhkimotarina. Sikélikin uskomatonta kun muut alan yritykset
ovat ndind aikoina olleet vaikeuksissa.” ” ... asiat toimivat ja prosesseja ke-
hitetdédn. On opittu toimimaan nopeasti, tarkasti ja tdsmaéllisesti.....kouluttaja
tuli yritykseen niin hédn tuntee strategiat ja pystyy kouluttamaan juuri sitd miti
tarvitsee. TyoOsuojelua, tydtapoja on kehitetty ja kehitetddn koko ajan”

¢) Tehokkuutta lisddmdlld kehittyneet yritykset

Toimintansa tehokkuutta lisddmaélld kehittyneet yritykset ovat toimintaansa
uudelleen asiakastarpeiden mukaan suuntaamalla, tekniikkaa hyddyntdmalla
ja henkil6stodan kouluttamalla luoneet sellaisia uudenlaisia toimintatapoja, et-
td ne pienenevilld resursseilla pystyvit tuottamaan entisté korkealaatuisempia
tuotteita. Tehokkuuttaan lisdnneitd yrityksid oli yksi eli yritys J taulukossa
kahdeksan.

Esimerkiksi seuraavat nikemykset kuvaavat ndiden yritysten kehitysta:

johdon toimijan néikemys:

” isoja muutoksia... henkiloston midrd on pudonnut puoleen tekniikan, tuo-
tanto — ja toimintatapojen muutoksen myotd. Yrityksen omistuspohja on
muuttunut.... Térkedd on ollut henkiloston ammatillisten valmiuksien suun-
taaminen uudelleen ja syyni ovat olleet tekniset muutokset. ”

henkiléston toimijan néikemys:

“omistaja- ja johtajavaihdos vuonna... oli iso muutos... koneet vaihtuivat,
tyoskentelytavat muuttui.., tekninen tydskentelykin ... muutos on ollut esilld
koko ajan... kun pysytdédn tekniikan ja uusien systeemien kehityksessi, esi-
merkiksi ...jos joku alihankkija muuttaa toimintaansa jossain tai joku yhteis-
yotaho, on muututtava mukana. Toissd ei ole yhtddn yliméérdistd henkiloa.
Kaikki voisi osata kaikkea, pitdd osata monta asiaa.”

d) Tasaisesti kehittyneet yritykset

Tasaisesti kehittyneilld yrityksilld 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 henkilostomédrd on yhtd lukuun ottamatta
kasvanut tai pysynyt samanlaisena. Tasaisesti kehittyneitd yrityksid olivat yri-
tykset A, B, D, F, H, I, K, L, M, N ja P taulukossa kahdeksan.
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Esimerkiksi seuraavat nikemykset kuvaavat ndiden yritysten kehitysta:

Jjohdon toimijan néikemys:

“tuote ja tuotantotapa on muuttunut asiakastarpeita vastaavaksi.. on tullut uu-
sia asiakasryhmid.. johto on uusiutunut.. samoin johtamistapa...uudet alueval-
taukset tehty. IThmisten piti olla tekemissd muutosta... silloin opittiin toimi-
maan yhdessd ryhmissd, henkilostokin alkoi ymmartdd miten raha tulee ta-
loon ja miké on tarkedd. .. tuli my0s uusi tapa johtaa ja uusia johtamisen pro-
sesseja. Henkilostolle annettiin yhd enemméin vastuuta.”... “Piti etsid asiak-
kaita muualta kuin perinteiseltd sektorilta...piti miettid uusia tuotteita. Alkaa
toimia enemmén samalla tavalla kuin liikelaitos... tehtiin kehittimissuunni-
telma yhdessi henkiloston kanssa.. jaettiin vastuuta. Oltiin kahdessa ryhmas-
sd. Lahdettiin pois talosta, benchmarkattiin my0s muita organisaatioita, vie-
railtiin niissé. ..tyOstettiin liike-ideat, visiot, arvot, mietittiin asiakasryhmia
yhdessd porukalla. Silloin todettiin yhdessd, ettd XX-asiakkaat ovat tulevai-
suuden asiakkaita... ja alettiin panostaa niihin. Se oli 4drimmdisen tirked pro-
sessi. Siitd oli konkreettista hyOtyd toimintaan... Johtamisen jdrjestelma
muuttui, Joryn toiminta muuttui.. kehittyi, samoin JORY:n rakenne — JORY
pieneni, johtaminen selkiintyi. ..16ydettiin henkildston kanssa yhteinen sédvel
yhteisten koulutusten ja niissé laadittujen yhteisten suunnitelmien myota. .. si-
ten sitouduttiin luotuihin tavoitteisiin my6s kokouskdytdnnot kehittyivit ja
yhteistyd eri ammattiryhmien vililld. Teoriaopit on saatu kéyttoon.. henkilos-
t0 myOskin sitoutui uusiin asioihin ja muutokseen kun olivat itse mukana
suunnittelemassa niitd. Henkiloston muutosherkkyyskin on lisddntynyt.”

henkiloston toimijan néikemys:

”sadnndlliset kokouskdytinndt kehittyivit, ryhmétoiminta — osataan tydsken-
nelld ryhmissd. Tehdddn yhdessé toitd yhdessa sovittujen tavoitteiden eteen..
ja on sitouduttu yhdessé tavoitteisiin ja ymmaérretddn ne... myods henkildsto-
kokoukset tulevat sdadannoéllisiksi ja ryhmille jaetaan vastuuta... saavat toimia
itsendisesti. Voidaan vaihtaa my0s itsendisesti tyotehtdvid — tydkiertoa on —
siind ndkee toisesta nidkokulmasta asioita... ja henkildstdd kannustetaan jat-
kuvasti koulutukseen ja pidetddn palavereita, joissa kuullaan miten menee. ”

Yleistarkastelun perusteella yhdessd yrityksessd voidaan arvioida tapahtuneen
kaaos, kolme yritystd arvioidaan harppauksittain voimakkaasti kehittyneeksi ja
kasvaneeksi ja yksi yritys on selvisti lisannyt tehokkuuttaan. Suurin osa yrityksis-
td, yhteensi yksitoista, on kuitenkin toimijoiden ndkemysten perusteella tasaisesti
kehittyneitd ja piddsddntdisesti kasvaneita, ja niiden toiminta on myonteisesti va-
kiintumassa.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 10) on esitetty yleistarkasteluna kokonais-
kuvan saamiseksi mahdollisia yhteisid merkityksid néissa eri tavalla kehittyneissi
yrityksissa.
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Taulukko 10. Mahdollisia yhteisid merkityksid eri tavalla kehittyneissd yrityksissd

L [KIHIHHITIVIVIVIVIVIVIVIVIVIV]V]

Muutokset
Toimintaymparisto X X X X X
Johtajanvaihdos X X X X
Toimintatavat X X X X X X X X X X X X X
Verkostoituminen X X X X X X X X X X X X
Kehitystavoitteet ja -tarpeet
Toimintaymp. muutoksiin reagoim. X X X X X X X X X X X
Osaamisen kehittaminen X X X x X X X X X X X X X
Verkostoitumisen kehittaminen X X X X X X
Kehitysprosessit
Muutosvalmius X X X X X X
Vuorovaikutus ja tiedon valitys X X X X X X X X X X X X
Luottamus tyoéntek. asiantuntem. X X X X X X
Muodolliset toimintatavat X X X X X X X X X X
Verkostoituminen X X X X X
K=kaaoksen kokeneet yritykset T=tehokkuutta lisédnneet yritykset

H=harppauksittain voimakkaasti kehittyneet yritykset V=tasaisesti kehittyneet yritykset

On mielenkiintoista havaita, ettd kaaoksen kokenut yritys (K) on toimijoiden
nidkemysten mukaan kohdannut ensisijaisesti toimintatapoihin liittyvid muutoksia,
kehitystavoitteet ja -tarpeet ovat kohdistuneet toimintaympériston muutoksiin
reagoimiseen ja kdynnistyneitd kehitysprosesseja on useita. Tehokkuutta lisdé-
malld kehittynessé yrityksessd (T) on sen sijaan koettu paljon erilaisia muutoksia,
kehitystavoitteet ja -tarpeet ovat kohdistuneet toimintaympdriston muutoksiin
reagoimisen lisdksi osaamisen kehittimiseen ja kdynnistyneet kehitysprosessit
ovat koskeneet vain muutosvalmiutta ja muodollisia toimintatapoja. Harppauksit-
tain kehittyneissa yrityksissd (H) oli koettu etenkin toimintatapoihin ja verkostoi-
tumiseen liittyvid muutoksia, kehitystavoitteet ja —tarpeet olivat kohdistuneet
kaikkien ndiden yritysten osalta toimintaympariston muutoksiin reagoimiseen ja
osaamisen kehittdmiseen. Kaikkissa harppauksittain kehittyneissd yrityksissa oli
kaynnistynyt muodollisten toimintatapojen kehitysprosesseja.

Suurin osa yrityksistd oli kuitenkin kehittynyt tasaisesti. Ndissd yrityksissa
muutokset olivat ndkemysten mukaan kohdistuneet toimintatapoihin ja verkostoi-
tumiseen — ei niinkddn esimerkiksi johtajavaihdokseen; kehitystavoitteet ja tar-
peet kohdistuivat osaamisen kehittimiseen; kehitysprosessit vuorovaikutukseen ja
tiedon vilitykseen — ei niinkdén esimerkiksi verkostoitumiseen.

Eri tavalla kehittyneissd yrityksissd merkitysten kokemisessa oli havaittavissa
mielenkiintoisia eroja. Koska suurin osa yrityksistd (11/16) sijoittui tasaisesti
kehittyneiden yritysten ryhméan ja kaaoksen kokeneita ja tehokkuuttaan lisdnnei-
td yrityksid oli kumpiakin vain yksi, ei ole perusteltua jatkaa analyysid ndiden
kaikkien tarkasteluun vaan jatkossa tarkastellaan kehitysprosesseja neljasséd eri
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tavalla kehittyneessd yrityksessd erikseen. Samassa yhteydessd todetaan, minka
toimialan yritys se on.

5.1.4 Mahdollisia yhteisid merkityksid erikokoisissa yrityksissd

Toimialatarkastelun ja eri tavalla kehittyneiden yritysten lisdksi kokonaisku-
van saamiseksi aineistosta yrityksid tarkasteltiin myos vuoden 2002 henkildsto-
madrdn (taulukossa 8) mukaan pienimmasti (1 = pienin) suurimpaan (16 = suu-
rin). Seuraavassa taulukossa (taulukko 11) on esitetty yleistarkasteluna mahdolli-
sia yhteisid merkityksid henkilostomairdn mukaan erikokoisissa yrityksissad pie-
nimmastd suurimpaan.

Taulukko 11. Mahdollisia yhteisid merkityksid erikokoisissa yrityksissd

112|3[(4(5|/6|7|8|9(10(11/12({13|14|15|16

Muutokset
Toimintaymparisto X X X X %
Johtajanvaihdos % X X X %
Toimintatavat P% X X X X X X X X X X X x
Verkostoituminen X X X X X X X X X X X X
Kehitystavoitteet ja -tarpeet
Toimintaymp. muutoksiin reagoim. X X X X X X X X X X X
Osaamisen kehittaminen X X X X X X X X X X X X Xx
Verkostoitumisen kehittaminen X X X X X X
Kehitysprosessit
Muutosvalmius X X X X
Vuorovaikutus ja tiedon valitys X X X X X X X X X X X x
Luottamus tyontek. asiantuntem. % X X X X X X
Muodolliset toimintatavat X X X X X X X X X X x
~Verkostoituminen X X x X X X

Luvut 1,2,3....16 kuvaavat yrityksia niiden henkiléstomaaran perusteella.
Numero 1 kuvaa henkildstomaaraltaan pieninta ja numero 16 suurinta yritysta.

Taulukosta 11 on ndhtivissd, ettd koettujen muutosten ympérille merkityksia
kasaantuu — edelleen aineiston yleistarkastelussa — vihemman pienissa yrityksissa
kuin isommissa yrityksissd. Vastaavaa on havaittavissa kehitystavoitteissa ja -
tarpeissa. Tdméa antaa olettaa, ettd pienissd yrityksissd on tapahtunut toimijoiden
nidkemysten mukaan vihemmén muutoksia kuin isommissa yrityksissd. On myds
mahdollista, ettd muutokset eivit toimijoiden nikemyksissd vield aineiston yleis-
tarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) tule esille. Samaa voi todeta kehi-
tystavoitteista ja -tarpeista.

Kehitysprosessien ympdrille rakentuneita merkityksid 10ytyy ldhes yhtd suuri
madrd isommista ja pienemmisté yrityksissd, mutta pienistd yrityksistd verkostoi-
tumiseen liittyvid merkityksid 16ytyy enemmain kuin isoista yrityksistd. Isoista
yrityksistd puolestaan toimintatapojen ympdrille rakentuneita merkityksid 16ytyy
enemman kuin pienissd yrityksissd. Osaamisen kehittdmisen ympérille kasantuu
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merkityksid pienimmissé ja isoimmissa yrityksissd, ei niinkddn keskisuurissa yri-
tyksissa.

5.1.5 Tutkimuskysymysten tarkentaminen ja analyysin eteneminen

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

1. Millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja —tarpeita ja kehitysprosesseja eri
tavalla kehittyneissa yrityksissd on?

2. Millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja —tarpeita ja kehitysprosesseja

erikokoisissa yrityksissd on?

3. Millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja —tarpeita ja kehitysprosesseja

yrityksissa (koko aineisto) on?

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

1. Millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissd yrityksissi
(kaaoksen kokenut, harppauksittain voimakkaasti kehittynyt, tehok-
kuutta lisddmaélléd kehittynyt, tasaisesti kehittynyt) on strategisen johta-
misen ja organisaation oppimisen ndkokulmasta tarkasteltuna?

2. Millaisia kehitysprosesseja erikokoisissa yrityksissé (pienet,
keskisuuret, isot) on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen
nikokulmasta tarkasteltuna?

3. Millaisia kehitysprosesseja yrityksissé (koko aineisto) on strategisen
johtamisen ja organisaation oppimisen nikokulmasta tarkasteltuna?

Tutkimuksen analyysi etenee siten, ettd jatkossa keskitytddn aineiston koko-
naiskuvan saamiseksi tehdyssé yleistarkastelussa aineistosta esille nousseiden eri
tavalla kehittyneiden ja erikokoisten yritysryhmien tutkimiseen. Ndin noudatetaan
tutkimuksen viitekehyksen mukaista linjausta tarkastella organisaatioita toimin-
nallisina kokonaisuuksina. Se tarjoaa my6s mahdollisuuden yksittiisten yritysten,
yritysryhmien ja koko aineiston tutkimiseen sekd Giorgin analyysin soveltami-
seen yksittdisen yrityksen, yritysryhmien ja koko aineiston kisittelyyn.

Erikokoisten yritysten tarkastelu kiinnitetddn yritysten henkilostomadrdan
vuonna 2002, jolloin yritysryhmét muodostuvat seuraavasti:

a) pienistd yrityksisté (yritykset A—F taulukossa 2 ja 1-6 taulukossa 5),

henkilostomaard 5-30
b) keskisuurista yrityksistd (yritykset G-L taulukossa 2 ja 7-12
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taulukossa 5), henkilostomaara 31-70

b) isoista yrityksisté (yritykset M—P taulukossa 2 ja 13—16 taulukossa 5),
henkilostomaard 161-295.

Yritysryhméluokittelu ei noudata yleisesti kéytettyjd eikd virallisia luokittelui-
ta vaan nousee aineistosta. Se on kuitenkin aineiston jdsentelyn ja ilmion tarkaste-
lun kannalta mahdollinen. Se my6s tuo mahdollisuuden Giorgin analyysin sovel-
tamiseen yritysryhmien tutkimisessa ja tarjoaa ymmarrettdvan vertailuldhtokoh-
dan muihin tutkimuksiin.

Seuraavaksi analyysia esitelldédnkin etenemdilld eri tavalla kehittyneiden yri-
tysten neljéstd yrityskohtaisesta tarkastelusta henkilostomaéraltddin erikokoisten
yritysryhmien ja koko aineiston tarkasteluun. Niin ollen organisaatioiden koh-
taamia muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja —tarpeita, kiynnistyneitd kehi-
tysprosesseja sekd organisaatioiden kehitysprosesseja kuvataan Giorgin analyysin
avulla seuraavasti:

a) eri tavalla kehittyneiden yritysten tapaustarkasteluna neljédn esimerkin
avulla. Néin saadaan tutkimukseen yrityskohtainen analyysi ja kuvaus se
ki aineiston kasittelyn esimerkki merkitysyksikoistd (Giorgin analyysin
vaihe 2) ja muunnetuista merkitysyksikdistd (Giorgin analyysin vaihe 3).
Liséksi toteutetaan ja raportoidaan myos Giorgin analyysin vaiheet nelja
ja viisi.

b) pienissi, keskisuurissa ja isoissa yrityksissd. Ndin saadaan tutkimukseen
yritysryhmékohtainen analyysi ja kuvaus ja vertailua sekd esimerkki ai-
neiston késittelysti ja analyysistd useiden yritysten tarkastelussa. Yritys-
ryhmié tarkasteltaessa ei endé raportoida erikseenGiorgin analyysin vai
heita kaksi ja kolme. Ne on kuitenkin toteutettu, silld ne ovat edellytykse
néd Giorgin analyysin vaiheiden nelji ja viisi toteuttamiselle. Naiden yri
tysten osalta raportoidaan Giorgin analyysin vaiheet neljé ja viisi.

c) kaikissa yrityksissd (koko aineisto). Nédin saadaan tutkimukseen ja analyy-
siin yhteenveto koko aineistosta ja kuvaus sekéd esimerkki koko aineiston
késittelystd ja analyysistd. Koko aineistoa tarkasteltaessa ei myoskddn ra-
portoida erikseen Giorgin analyysin vaiheita kaksi ja kolme. Ne on kui-
tenkin toteutettu, silld ne ovat edellytyksend Giorgin analyysin vaiheiden
neljd ja viisi toteuttamiselle. Koko aineiston osalta raportoidaan Giorgin
analyysin vaiheet neljd ja viisi.
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5.2 Organisaatioiden kehitysprosessit

5.2.1 Eri tavalla kehittyneet yritykset — neljd tapausta

Seuraavaksi on ensin kuvattu yrityskohtaisesti neljdssé eri tavalla kehittyneessa
yrityksessd koettuja muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja -kehitystarpeita ja
kaynnistyneitd kehitysprosesseja. Sen jilkeen on vastattu tutkimuskysymykseen
”Millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissd (kaaoksen kokenut, harp-
pauksittain kehittynyt, tehokkuutta lisdnnyt, tasaisesti kehittynyt) yrityksissd on
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen nidkokulmasta tarkasteltuna?

5.2.1.1 Kaaoksen kokenut yritys

Kaaoksen kokeneen pienen yrityksen toimiala oli muu teollisuus. Sen ei-
lineaarinen kehitys nékyy selvisti yrityksen henkilostomééridn ja litkevaihdon
kehityksessd, kuten taulukosta 12 ndkyy. Vieldkdan yritys ei ole saavuttanut kaa-
osta edeltényttd tasoa néiltd osin. (Vuosien 2003 ja 2005 luvut ovat arvioita.)

Taulukko 12. Kaaoksen kokeneen yrityksen henkilostomdcdrdn ja litkevaihdon kehitys

Henkiléstomaara 1995-2005 Liikevaihto/liikevaihto per tyéntekija 1995-2005 (tuhatta euroa)

95 -97 -99 -01 02 -03 -05 -95 -97 -99 -01 -02 -03 -05

15 |15 (15| 5 | 11 |12 |14 800/53 800/53 800/53 656/131 417/38 550/45 700/50

Koettu muutos ja/tai muutokset — Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksikot) ja
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)

OY6, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”Nyt suuntaudutaan entistdi omimpaan alaan ja erikoistutaan. Tuotteita kar-
sitaan. Erimielisyyksien takia porukka vaihtui vuoden aikana ldhes koko-
naan. Vihin ennen sitd oli valittu vuoden “xxxxx:ksi” ja kehitysvauhti ja
yhteistyon halu oli hyva. Kaikki kaatui sithen, ettd tyontekijét otettiin osak-
kaiksi, ja he halusivat ryhtyd ”paittimééan”, tuli ristiriitoja. Seurauksena oli,
ettd he perustivat kilpailevia yrityksid ldhiseudulle ja veivit myyjid muka-
naan. Piti aloittaa melkein alusta. Nyt pyritdédn tasaiseen kehitykseen.”
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OYT6, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatio on kokenut ison henkisen ja rakenteellisen muutoksen. Orga-
nisaatio sitoi hyvin tulosta tehneen henkiloston organisaatioon osakkuudella
ja paitoksentekoon osallistumisella, joka johti sisdisiin ongelmiin ja henki-
16ston irtisanoutumiseen, osaamisen siirtymiseen kilpailijoille ja koko orga-
nisaatiorakenteen hajoamiseen. Organisaatio on sen jdlkeen rakennettu uu-
delleen johtajan ja organisaatioon jééneiden organisaation toimintaan kaa-
oksesta huolimatta sitoutuneen henkildstdon voimin ja erikoistuttu kapealle
sektorille.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksii: kaaokseen rea-
goiminen erikoistumalla, organisaatiorakenteen muutos

0Y26, henkiloston nikemys (merkitysyksikko)

”On vaikka mité, tapahtumia ja muutoksia on ollut! Tuotekehitystd on kui-
tenkin tehty koko ajan. Kun yrityksessd menee hyvin niin voidaan jakaa
osinkoja, niin johtajakin ajatteli — mutta pieleen meni. Silloin oli luottamus
sithen, kun porukka oli ollut pitkdédn talossa. Mutta ei se sitten...Ldhes koko
henkildsto vaihtui, silti toimitaan edelleen. Tuotekehitysté tehtiin ihan mi-
nimiporukallakin koko ajan ja térkeitd asioita vietiin eteenpdin.”

OYT26, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiorakenne on muuttunut ja henkildstd vaihtunut ldhes kokonaan.
Siitd huolimatta toimittiin tulevaisuussuuntautuneesti ja panostettiin tuote-
kehitykseen koko ajan.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: henkildston vaih-
tuminen, uudet henkil6resurssit, tuotekehityksen jatkuvuus

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (OYT6 ja OYT26) eli kuvaus koetuista
muutoksista — Giorgin analyysin vaihe 4

Toimijoiden ndkemykset tukevat késitystd yllattdvastd ja ennakoimattomasta
muutoksesta — kaaoksesta — joka oli luonteeltaan ensisijaisesti henkinen mutta
jonka seuraukset vaikuttivat koko organisaatiorakenteeseen, toimintaan ja toi-
minnan erikoistumiseen tulevaisuudessa. Nakemysten mukaan yrityksesséd koettu
kaaos oli seurausta henkildston ja johdon vélisestd kriisistd, jota olivat edeltédneet
hedelméllinen ja organisaation toimintaa edistdnyt luottamus, yhteisty6 ja vuoro-
vaikutus. Johto halusi palkita motivoituneen, tuloksekkaasti jo pitkdén organisaa-
tiossa tydskennelleen, vakiintuneen henkildston ja lisétd sitoutumista entisestdéin.
Lahtokohtana oli siis organisaation toiminnan kehittdminen entistd tehokkaammin
aikaisempien hyvien kokemusten pohjalta. Perusajatus oli kuin pehmeéén strate-
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giseen ajatteluun perustuvan strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen
kehittymisen malliesimerkki, joka kuitenkin epdonnistui.

Johdolla ja henkilostlld on samanlainen ndkemys koetusta muutoksesta, jossa
lahes koko henkilGston irtisanoutuminen ja vaihtuminen vuoden aikana muodos-
tavat kaaoksen organisaation kehitykseen. Nikemysten perusteella voi myos ar-
vioida, ettd koettu kaaos ei kuitenkaan “halvaannuttanut” yrityksen toimintaa,
vaan toimintaa rakennettiin aktiivisesti eteenpdin ja pyrittiin saavuttamaan tasa-
paino perinteisid polkuja rikkovan kaaoksen ja institutionalisoitumisen vélilla.
Toiminnan kehittimisen keinona muutostilanteessa oli tuotekehitys, vaikka kaa-
okseen reagoitiinkin erikoistumalla kapealle sektorille ja muuttamalla organisaa-
tiorakennetta.

Asetetut kehitystavoitteet ja —kehitystarpeet Giorgin analayysin vaihe 2 (merki-
tysyksikot) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)
KY5, johdon nikemys (merkitysyksikko)
” Yhtion toiminnan kehittdminen. ..yleinen kehittdmistavoite oli asetettu jo-
ka osa-alueelle. ”

KYT5, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiolla oli tarve kehittdd toimintaa yleisesti kokonaisvaltaisesti (ra-
kenteita, henkildstdd ja toimintaa), jo asetettujen kehittdmistavoitteiden saa-
vuttamiseksi.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympéris-
ton muutoksiin reagoiminen kokonaisvaltaisesti, henkildston osaamisen
vaihtaminen ja kehittiminen

KY21, henkiloston nikemys (merkitysyksikko)
”Huomasin lehdesté ilmoituksen ja sanoin johtajalle, ettd pitdisiko tuosta ot-

taa selvia, 10ytyisiko siitd apua meille. Johtaja sanoi, ettd ota selvdd. Siitéd se
1ahti.”

KYT 21, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiolla oli konkreettinen ja kiireellinen tarve muuttua ja kehittya.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisisid merkityksid: henkildston
osaamisen vaihtaminen ja kehittdminen

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (KYTS ja KYT21) eli kuvaus
asetetuista kehitystavoitteista ja —tarpeista— Giorgin analyysin vaihe 4

Tavoitteeksi néhtiin yrityksen toiminnan kehittiminen edelleen suunnitel-
mallisesti. Sekd johdon ettd henkiloston toimijoiden taholta ymmarrettiin koko-
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naisvaltaisen kehittdmisen sekd organisaation ulkopuolisen tuen tarve kehittdmi-
seen. Yritykseen jadnyt henkilostd oli henkisesti sitoutunut tukemaan johtajaa ja
edistiméédn yrityksen uudelleen rakentamista ja uuden menestyksen luomista.
My0s johdolla oli syytd uskoa yritykseen jddneen henkildston sitoutumiseen ja
motivaatioon.

Henkilstd oli ottanut aktiivisen roolin organisaation toiminnan eteenpéin
viemisestd ja kehittimisestd, ja johto hyvéksyi henkiloston aktiivisuuden ja na-
kemyksen kehittdmistarpeesta. Henkilostolld oli monipuolista osaamista. Jo en-
nen tapahtunutta kaaosta yritys oli panostanut kehittdmiseen. Valmiit suunnitel-
mat toiminnan kehittimisesta eri osa-alueilla olivat valmiina, entisen henkildston
ja johdon yhteistyossé tyostdmind. Kaaoksen seurauksena ldhes kaikki tyontekijat
hivisivit mutta kehittdminen jatkui uusista 1&htokohdista. Kaaos tarjosi yrityksel-
le mahdollisuuden entistd vahvempaan erikoistumiseen ja osaamisen vaihtami-
seen henkilostorekrytointeja tiettyyn osaamiseen ja osaamistasoon suuntaamalla,
uudenlaisten kehittimistoimenpiteiden kidynnistimiseen organisaatiossa ja uuden-
laiseen kehittymiseen, jossa aikaisemmat suunnitelmat voitiin kuitenkin hyddyn-
taa.

Kdynnistyneet kehitysprosessit Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksikét) ja
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)

PY6, johdon néikemys (merkitysyksikko)

”Johtamisessa on kehittynyt visiointi ja suunnittelu eli miten liiketoimintaa
suunnitellaan. Pitkéntdhtdyksen suunnittelu. Ne sddnnolliset tapaamiset ja
koulutuspédivit henkildstolle, sisdiset jutut. Koko ajan jutellaan epéviralli-
sesti kun on sen verran pieni porukka. Yhteistyo ja tiedonkulku on tarkeaa.
Saatiin aikaan yhteisty6té, yhteishenked, suunnittelua, ideointia, xxxxxxpal-
kinto ja sellaista .... sitten se kddntyi itseddn vastaan. Joka tapauksessa yri-
tykseen kehittyi jatkuvat kontaktit henkildston toimintaan. Pohditaan tavoit-
teita, visioitakin — jutellaan vapaamuotoisesti koko ajan. Nytkin edelleen.
On s@dnnollisid koulutuspdivid 2 pv 4 kertaa vuodessa.”

PYT6, johdon nédkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Johtamisen kehittymisen myo6td henkildstd on otettu mukaan organisaation
kehittdmiseen, visiointiin, ennakointiin, strategioiden laatimiseen ja yhtei-
seen kouluttautumiseen sddnnollisilla koulutuspdivilld. Yhteistyd henkilos-
ton ja johdon vélilld on lisdéntynyt ja on sddannollistd, on syntynyt hiljaista
tietoa levittdvdd vapaamuotoista keskustelua sekd muodollisia organisaation
kehitystd tukevia uusia toimintatapoja. Henkilostod koulutetaan sdénnolli-
sesti ja muodollista ja epdmuodollista vuorovaikutusta henkiloston kesken
tuetaan.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: johtamisen, vuo-
rovaikutuksen ja tiedonvilityksen kehittyminen, henkil6ston osaamisen ke-
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hittdiminen ja hyddyntdminen organisaation kehittimisessd, muodollisten
toimintatapojen kehittyminen

PY25, henkiloston nikemys (merkitysyksikko)

”Tehtiin esim. markkinointisuunnitelma, jota vieldkin noudatetaan. Prosessi
alkoi silloin ja jatkuu edelleen riippumatta henkilovaihdoksista. Laatua ke-
hitetty ja laatukidsikirjaa on tehty. Kartoitettu tarpeet ja tehty SWOT -
analyysit. Nyt voisi tehdd uudelleen ja verrata. Olisi jotain pohjaa ennes-
tddn. Nyt on jaettu tiettyjd tydvaiheita, otettu kdytt6on uusia toimintatapoja
— oman tyOn kehittdmisté, sekd yrityksen toimintaa ettd omaa ty6td. Toimin-
tatapoja ja prosesseja kdynnistyi, esim. strategiasuunnittelua, markkinointi-
suunnittelua, laatuty6td ja tiimiytymistd. Sddnnolliset sisdiset koulutukset 2
pv 4 kertaa vuodessa, johtamiseen tullut osaamista ja kokonaishallintaa.
Tullut vilineitd ajatteluun sen my6ta.”

PYT25, henkiloston ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Johtamisen kehittymisen myotid organisaatiossa on kdynnistynyt kehityspro-
sesseja ja on luotu yhteisid toimintatapoja. Henkiloston osaamista hyddynne-
tddn oman tyon kehittdmisessd sekd organisaation kehittimisessd dokumen-
toidusti, esimerkkind laatukéskirja. Henkilostd on osallistunut strategioiden
laadintaan ja suunnitteluun. Henkil6ston osaamista sithen kehitetddn. Organi-
saation rakennetta on kehitetty verkostomaiseksi muodostamalla tiimejé.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: johtamisen ja toi-
mintatapojen kehittyminen, henkiloston osaamisen kehittiminen, henkiloston
osaamisen hyddyntdminen organisaation kehittdmisessd, luottamuksen lisdén-
tyminen tyontekijoiden asiantuntemukseen

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (PYT6 ja PYT25) eli kuvaus
kédynnistyneistd kehitysprosesseista— Giorgin analyysin vaihe 4

Organisaation sisdinen vuorovaikutus ja yhteisty0 ovat kehittyneet johtamisen
kehittymisen seurauksena. Vuorovaikutuksesta ja yhteistyOstd on myds tullut
saannollistd. Se toteutuu vapaamuotoisena keskusteluna mutta myos muodollisina
toimintatapoina. Ndin my0s hiljainen tieto levidd organisaatiossa. Johtamisen
kehittyminen on saattanut henkiléston entistd tiivilmmin mukaan organisaation
strategiseen toimintaan. Samoin henkildston osaamista sithen kehitetddn. Sitd
tukevat osaltaan luodut yhteiset toimintatavat. Toimijoiden nikemykset johtami-
sen kehittymisestd, henkiloston osallistamisesta organisaation strategiseen toimin-
taan ja kehittdmiseen entistd tiiviimmin ja henkiloston osaamisen kehittdmisesta
sithen seké organisaatiorakenteen kehittdmisestd verkostomaiseksi muodostamal-
la tiimejd kuvaavat luottamuksen lisddntymistd henkiloston asiantuntemusta koh-
taan.
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Yleinen kuvaus kaaoksen kokeneen yrityksen kehitysprosesseista eli millaisia
kehitysprosesseja kaaoksen kokeneessa yrityksessd on strategisen johtamisen ja
organisaation oppimisen nikékulmasta tarkasteltuna - Giorgin analyysin vaihe 5

Johdon ja henkildston toimijoiden nidkemykset olivat yhtenevid organisaatioi-
den kehitysprosesseista. Kaaoksen jidlkeen kehittdmisti ja kehittymistd on jatkettu
edelleen hyodyntden aikaisempi kokemus ja luomalla uusia kehitystavoitteita
huomioiden ja hyddyntden yllattden kohdatut uudet 1dhtokohdat. Ennen kaaosta
tapahtunut kehittiminen oli dokumentoitu, esimerkiksi markkinointisuunnitelmat
ja laatukaésikirja, jolloin ne voitiin hyddyntdd my0s kaaoksen jdlkeen. Se kuvaa
strategisen toiminnan jatkuvuutta. Kaaoksen kokeneessa yrityksessé voitiin toimi-
joiden ndkemysten perusteella 10ytdd johtamisen, tiedon vilityksen ja vuorovai-
kutuksen sekd henkildston osaamisen hyddyntdmisen ja kehittimisen kehityspro-
sessit.

1. Johtamisen prosessi

Nikemysten mukaan organisaation johtaminen on kehittynyt, osittain myos
kaaoskokemuksen seurauksena. Johtaminen pystyttiin sopeuttamaan muuttunee-
seen tilanteeseen ja toimimaan uuden tilanteen ehdoilla ja sitd hydodyntiden. Sitd
kuvaa esimerkiksi se, ettd henkilostd osallistuu organisaation strategiseen toimin-
taan ja sen osaamista hyddynnetddn koko organisaation kehittdmisessd, myos
johtamisessa. Henkiloston valmiuksia strategiseen johtamiseen ja organisaation
oppimiseen osallistumiseen kehitetddn. Kehittimiseen on syntynyt sddnnollisia ja
muodollisia toimintatapoja, muun muassa sisdiset koulutukset. Henkil6sto ym-
martdd organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Organisaatio on toimijoiden
nidkemysten mukaan kaaoksen jilkeen keskittynyt organisaation sisdisen toimin-
nan uudelleen rakentamiseen ja kehittdmiseen.

2. Tiedon vdlityksen ja vuorovaikutuksen prosessi

Tiedon vilitys ja vuorovaikutus ovat organisaation sisélld kehittyneet sille ta-
solle, ettd hiljainen tieto levidd organisaatiossa. Vuorovaikutukseen ja tiedonvi-
litykseen on syntynyt sekd muodollisia ettd epamuodollisia toimintatapoja. Or-
ganisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi ja on perustettu tiimejd. Orga-
nisaatioon on my0s kehittynyt oppivalle organisaatiolle ominaisia piirteitd, mika
voi tehdd mahdolliseksi dynaamisten kyvykkyyksien kehittymisen organisaati-
oon.

3. Henkiloston osaamisen hyédyntimisen ja kehittdmisen prosessi
Jo ennen kaaosta organisaatiossa henkildsto oli sidottu mukaan organisaation
strategiseen toimintaan, joka oli dokumentoitu. Lopputuloksena oli syntynyt

markkinointisuunnitelmia ja toimintasuunnitelmia. Aikaisempaa toimijoiden te-
kemai strategiatyotéd voitiin hyddyntééd kaaoksen aikana ja heti sen jélkeen vaikka
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henkil6stod olisikin vaihtunut. Kuten jo on todettu, johtaminen pystyttiin sopeut-
tamaan muuttuneeseen tilanteeseen ja henkildstd osallistettiin organisaation stra-
tegiseen toimintaan ja sen osaamista hyddynnetddn koko organisaation kehittdmi-
sessd. Henkiloston valmiuksia strategisessa toiminnassa — strategiseen johtami-
seen ja organisaation oppimiseen — mukana olemiseen my0skin kehitetdén.

5.2.1.2 Harppauksittain kehittynyt yritys

Jatkuvia muutoksia kokeneena, harppauksittain kehittyneené yrityksend on va-
littu toimijoiden ndkemysten perusteella tutkittavaksi iso metallialalla toimiva
yritys. Valintaan vaikutti se, ettd yrityksessd oli toimijoiden ndkemysten mukaan
kdynnistynyt selvdsti enemmain kehitysprosesseja kuin muissa harppauksittain
kehittyneissé yrityksissd. Yrityksen henkilostomairé ja liikevaihto on lisdksi kas-
vanut eniten, kymmenié prosentteja vuosittain, kuten taulukosta 13 niakyy. (Vuo-
sien 2003 ja 2005 luvut ovat arvioita.)

Taulukko 13. Harppauksittain kehittyneen yrityksen henkiléstomdcdrdn ja liikevaihdon
kehitys

Henkiléstomaara 1995-2005 Liikevaihto 1995-2005 (euroa) ja liikevaihto/tyéntekija

95 97 99 -01 -02 -03 -05 - -97 -99 -01 -02 -03
20 | 40 | 76 |100 | 168 [238 | 400| 1 360/68 3 200/68 6 400/84 8400/84 | 12000/71 | 20 000/84 | 40 000/100

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

0Y17, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”Paljon muutoksia on tapahtunut, on kasvettu, on kehitytty, asiakaskunta on
muuttunut, kouluttauduttu uusiin asioihin. Prosessien jatkuva kehittdminen on
ollut seurauksena. Myds yrityksen arvot ovat tdrkeitd muutoksessa... kaikki
liittyi kaikkeen ja kasvu perustuu siithen, ettd pyritdin kokonaisvaltaisesti ke-
hittyméaén.”

OYT17, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatio on kehittynyt kokonaisvaltaisesti. Prosesseja on kehitetty.
Osaamistaso vastaa uuden asiakaskunnan tarpeita ja toimintatapoja on kehitet-
ty vastaamaan toimintaympdriston muutoksiin. Henkisen ilmapiirin kehitta-
minen on osa muutosta.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: verkostoitumiseen
liittyvat muutokset, osaamisen tason kehittymiseen liittyvét muutokset
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OY18, johdon néikemys (merkitysyksikké)

“Pyritddn olemaan asiakaskohtaisesti suurin toimittaja, toimintaa ja asiakkaita
on segmentoitu. Osallistutaan asiakkaiden tuotekehitysty0hon, yhteistd suun-
nittelua asiakkaan kanssa. ”

OYTI18, johdon ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi siten, ettd asiakkaita on
segmentoitu ja valitut asiakkaat on kiinnitetty osaksi suunnittelua ja tuotekehi-

tysta.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympariston
ja toimintatapojen muutokset, verkostoitumiseen liittyvit muutokset

OY37, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)

”On tapahtunut, laajentumista, henkilostoméadrén kasvu, omistuspohjan muu-
tos, voimakas kehittdiminen. Ilman sitd ei olisi selvitty. Johto on hyva! Kor-
keimman johdon tydskentely. Ymmartévit asioita, kokonaisuus kehittynyt us-
komattomasti ja laajentunut késittdmattomaisti — ihmeellinen tuhkimotarina.
Sikélikin uskomatonta kun muut alan yritykset ovat nédind aikoina olleet vai-
keuksissa.”

OYT37, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaation johto vaihtui. Muutos kosketti koko organisaatiota toiminnan
laajentumisen ja henkilostomairan lisiyksen myGta.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: johtamisen ja toi-
mintatapojen muutokset, henkilostoméérain liittyviat muutokset

0Y38, henkiloston nikemys (merkitysyksikko)
”Asiakkaat sidotaan toimimaan yrityksen kanssa. Tehdddn asiakkaan kanssa
toitd.

OYT38, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Verkostoituminen ja yhteistyd ulkoisen toimintaympariston kanssa on kehit-
tynyt. Asiakas on otettu mukaan suunnitteluun ja kehittdmiseen.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympériston
ja toimintatapojen muutokset, verkostoitumiseen liittyvit muutokset

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (OYT17, OYTI1S, OYT37 ja OYT 38)
eli kuvaus koetuista muutoksista — Giorgin analyysin vaihe 4

Toimijoiden ndkemysten mukaan organisaation muutos on ollut iso, se on ol-
lut jatkuvaa, se on koskenut organisaation eri toimintoja, osaamista ja rakenteita.
Muutos on nikemysten mukaan ollut kuitenkin hallittua, ja se on toteutettu jérjes-
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telméllisesti. Johdon ja henkildston toimijoiden ndkemys muutoksesta on saman-
suuntainen. Muutos oli luonteeltaan kokonaisvaltainen mutta erityisen selvésti
kdy ilmi organisaation toiminnan laajentuminen konkreettiseen yhteistyohon ja
vuorovaikutukseen ulkoisen toimintaympériston kanssa organisaation eri tasoilla.
Se tuotiin esille tapahtuneena muutoksena sekd johdon ettd henkildston toimesta,
samoin toimintaympéristdn ja toimintatapojen muutokset. Henkildsto tuo nike-
myksissddn esille johdon vaihtumisen, johto ei mainitse sitd ollenkaan.

Asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksi-
kot) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)

KY15, johdon néikemys (merkitysyksikko)

”Tarve on aina oltava. Kouluttaja tuli sinne. Ajatus koulutustavan toteutukses-
ta tuli yritykseltd, projektissa toteutettiin se. Kouluttaja tuli yritykseen. Han
oli ensin XX:n palkkalistoilla mutta siirtyi myohemmin yrityksen tyontekijéak-
si. On tarkedd, ettd kouluttaja tuntee yrityksen strategiat ja toimintatavat.”

KYTI15, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiolla oli tarve kokonaisvaltaiseen kehittymiseen sekd kehittdmisen
suunnitelmalliseen toteutukseen, toteutukseen panostamiseen ja toteutuksen
sisdiseen resurssointiin.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja merkityksii: toimintaympériston muutok-
siin haluttiin reagoida, osaamista haluttiin kehittaa

KY31, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)

”Sijainti pienelld syrjdiselld kirkonkyldpaikkakunnalla, voimakas kasvu vaatii
panostusta. Tarvittiin ammattitaitoista tydvoimaa. Tydvoimaa otettiin pysty-
metsdstd yritykseen — paikallista viked. Yhtend ajatuksena oli tutkintotavoit-
teinen koulutus, ammattitutkinto. Ammattitutkinto on myos yksittdiselle ihmi-
selle tarked ja silld on merkitystd vaikka vaihtaa tyopaikkaakin.”

KYT31, henkiloston ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaation voimakkaan kasvun myotd oli tarve saada paikallisista asuk-
kaista ammattitaitoista tydvoimaa, jonka osaamisen taso oli muodollisesti saa-
tettava tietylle tasolle.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: osaamista haluttiin

kehittdd, henkiloston osaamista haluttiin hyddyntdd, toimintaympériston
muutoksiin haluttiin reagoida
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Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (KYT15 ja KYT31) eli kuvaus
asetetuista kehitystavoitteista ja —tarpeista — Giorgin analyysin vaihe 4

Organisaatiolle asetetut kehitystavoitteet ja -tarpeet kiinnittyvdt nidkemysten
mukaankoettuun muutokseen. Sekd johdon ettd henkildston toimijoiden nidke-
myksissd kehitystavoitteista ja -tarpeista korostuu osaamisen kehittiminen keino-
na hallita muutosta ja kehittyd. Koska organisaatio kasvaa koko ajan, henkildston
osaamisen kehittiminen ja hyddyntdminen korostuu. Organisaatiossa tarvitaan
muodollisesti saman ammatillisen pdtevyyden omaavia tyontekijoitd, jotta orga-
nisaatiorakennetta voidaan kehittdd tehokkaaksi ja vastata jatkuvan kasvun tuo-
miin haasteisiin.

Kdynnistyneet kehitysprosessit - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksikot) ja
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)
PY17, johdon nikemys (merkitysyksikko)
”Yrityksen toimintaa seurataan koko ajan erilaisten raporttien muodossa.
Reagoidaan heti jos tunnusluvut alittavat tietyt kynnysarvot. Talossa on nope-
an toiminnan -malli kdytdssd. Johtamisen prosessit ovat kehittyneet, kiinnitet-
tiin huomiota tuotteistuksen seurantaan, kehitettiin ohjeita ja seuraamisen ja
kehittdimisen prosesseja. Erilaisia muitakin kehittimisprosesseja on kdynnis-
tynyt yrityksessd, mm. jatkuvaa henkildstokoulutusta, osaamiskartoituksia,
henkildstod kierrédtetdadn eri tehtdvissd. TYKY-toimintaa, tuetaan myds henki-
16ston yrittdjyyttd jos sithen riittdd kiinnostusta. Kouluttaja palkattiin yrityk-
seen jatkossakin kouluttamaan henkil9stod.”

PYTI17, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Johtamisen kehittymisen ja nopean toiminnan mallin myG6td organisaatioon on
rakentunut moniulotteinen verkostomainen toimintamalli eri tasoille. Muodol-
lisia toimintatapoja, esimerkiksi seurantaa, ohjeistusta, osaamiskartoituskéy-
tantdjd ja itseohjautuvuutta on kehittynyt johdon tueksi. Henkildston mo-
niosaamista tuetaan ja hyodynnetdén henkilostod eri tehtdvissa kierrdttamalla.
Henkil6ston kehittiminen on erikseen resurssoitu organisaatiossa.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: organisaatioraken-
teiden ja toimintatapojen kehittiminen, verkostomaisen toimintatavan kehit-
tdminen organisaation sisélle

PY18, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”Yleensédkin vaikuttaminen omaan ty0hon lisddntyi ja mahdollistui erilaisten
prosessien myotd. Tuki yrittdjyyteen voi olla sitdkin, ettd tyontekijd ryhtyy
yrityksen alihankkijaksi tai yrittdjiksi, jolta ostetaan palveluita.”
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PYTI18, johdon ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatio on valmis innovatiivisiin ja organisaation kannalta joustaviin ra-
kenteellisiin ja verkostomaisiin ratkaisuihin yksilon tyopanoksen hyddyntami-
sessd esimerkkind palkkatyd tai yrittdjyys.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: verkostoitumisen
laajeneminen ja kehittyminen, organisaatiorakenteiden ja toimintatapojen ke-
hittyminen

PY36, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)

”Henkiloston on otettava mité yritys tarjoaa. Ammattitutkinnot tuovat taitoa ja
osaamista jokaiselle ja motivoivat sikilikin, ettd niilld on merkitystd firman
ulkopuolellakin.”

PYT36, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Henkildston ammatillinen osaaminen on kehittynyt. Henkilostd on motivoitu-
nut koulutukseen. Organisaatiotasolla johto ohjaa strategiaty6ta ja kehittdmis-
ta.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: osaamisen kehitty-
minen, henkiléston motivoituminen koulutukseen

PY37, henkiloston nikemys (merkitysyksikké)

”Asiat toimivat ja prosesseja kehitetdén. Opittu toimimaan nopeasti, tarkasti ja
tdsmallisesti. Kun kouluttaja tuli yritykseen niin hén tuntee strategiat ja pystyy
kouluttamaan juuri sitd mité tarvitsee. Tydsuojelua, tyGtapoja on kehitetty ja
kehitetddn koko ajan. Nikyvid kehittimisprosesseja ei syntynyt, tietysti asioita
pohditaan porukallakin. Kehitystoiminta on ollut merkittavaa, kaikenlaista on
tekeilld ja vireilld. Se tulee porukalle annettuna.”

PYT37, henkiloston ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiossa on kdynnistynyt uusia toimintatapoja. Osaaminen on kehitty-
nyt siten, ettd toimitaan nopeasti, tarkasti, ja tismallisesti. Organisaatiotasolla
johto ohjaa strategioiden laatimista ja kehittdmistd. Henkiloston rooli on siind
vihidinen.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: uusien toimintata-

pojen kehittyminen, osaamisen kehittyminen, johto ohjaa strategioiden laati-
mista ja kehittdmista
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Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (PYT17, PYTIS8, PYT36 ja PYT37) eli
kuvaukset kdynnistyneistd kehitysprosesseista — Giorgin analyysin vaihe 4

Niakemysten perusteella on todettavissa, ettd organisaatiossa kdynnistyneet

kehitysprosessit ovat laaja-alaisia ja kehitystavoitteisiin ja -tarpeisiin on haettu
aktiivisesti sopivia kehittdmistapoja. Nakemysten perusteella organisaation kehi-
tysprosessit sisdltavit myos jatkuvan kasvun ja kehittimisen, joka rakentuu hen-
kiloston ammatillisten kompetenssien ja moniosaamisen ympdrille siten, ettd or-
ganisaation johtamisessa ja muussa strategisessa toiminnassa osataan hyodyntidi
sen tueksi kehitettyjd organisaatiorakenteita ja toimintatapoja. Johdon vaihtumi-
nen on mitd ilmeisimmin tukenut organisaation kehitystd ja johto ohjaa organi-
saation toimintaa vahvasti, kuitenkin hyddyntden ja kehittden henkiloston osaa-
mista. Organisaatio jopa tukee tyon joustavaa organisoitumista tukemalla tyonte-
kijoiden yrittdjyyttd ja siirtymistd tuottamaan alihankkijana palveluita organisaa-
tiolle. Henkil6std hyvéksyy sen, ettd johto on ottanut kehittdmisvastuun itselleen
ja uskoo johdon osaamiseen. Nakemyksissd kdy ilmi, ettd organisaatio on myds
konkreettisesti resurssoinnut henkiloston jatkuvaa kehittdmistd palkkaamalla kou-
luttajan organisaatioon, jolloin koulutus ja kehittiminen kiinnittyvét entistd kiin-
tedmmin organisaation visioihin ja strategioihin.
Yleinen kuvaus harppauksittain kehittyneen yrityksen kehitysprosesseista eli mil-
laisia kehitysprosesseja harppauksittain kehittyneessd yrityksessd on strategisen
johtamisen ja organisaation oppimisen ndkokulmasta tarkasteltuna — Giorgin
analyysin vaihe 5

Nékemysten perusteella ndyttad silté, ettd yrityksen on jatkuvan kasvun ja ke-
hittymisen aiheuttaman muutoksen myota ollut pakko kehittdd oppivan organisaa-
tion rakennetta pystydkseen yleensékin toimimaan, samoin dynaamisia kyvyk-
kyyksiddn. Organisaatio on rekrytoinut paikallisia asukkaita ja kouluttanut heitad
siten, ettd ammatilliset kompetenssit ja moniosaaminen on saatettu sellaisiksi ja
sellaiselle tasolle, joka vastaa yrityksen kehittyvdd ja lisddntyvéd tuotantoa, asi-
akkaiden tarpeita sekd kasvun myotd kehittyvdd organisaatiorakennetta ja toimin-
tatapoja. Tutkimuksen viitekehyksessd onkin todettu, ettd organisaation oppimi-
nen on paikallista ja ettd dynaamisia kyvykkyyksid ei voi ostaa, vaan ne on ra-
kennettava sisdisend prosessina organisaatioon sen omista tarpeista ldhtien. Téssa
yrityksessd ndin onkin tehty. Harppauksittain kehittyneessd yrityksessd voitiin
toimijoiden nikemysten mukaan havaita johtamisen ja tyon joustavan organisoi-
misen, henkildston koulutuksen ja paikallisen oppimisen sekd yhteistyon ja vuo-
rovaikutuksen kehittdmisen kehitysprosessit.

1. Johtamisen prosessi
Organisaatio on kasvanut jo niin isoksi ja johtamis- ja toimintarakenteeltaan
monitasoiseksi, ettd mahdollisesti tyontekijitaso ei endd pysty konkreettisesti

nikemé&in omaa osuuttaan organisaation kehittdmisessd vaan kokee sen tulevan
enemméinkin vain “annettuna”. Organisaatiota voisi luonnehtia “ylhééltd johde-
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tuksi”, mutta kuitenkin niin, ettd toimijoilla on mahdollisuus osallistua organisaa-
tion strategiseen toimintaan: kaikkien toimijoiden osaamista hyddynnetéén strate-
gisessa johtamisessa ja organisaation oppimisessa ja osaamista sithen kehitetdan.

2. Tyon joustavan organisoimisen prosessi

Organisaatio on kehittynyt joustavaksi my0ds yksilon tyopanoksen hyodynté-
misessd, ja onkin siind valmis innovatiivisiin ratkaisuihin, esimerkiksi tukemaan
tyontekijéiden omien yritysten perustamista. Silloin organisaatio voi ulkoistaa
toimintojaan tyontekijoiden perustamiin yrityksiin. Organisaatio organisoi tyotd
joustavan organisaation tavoin.

3. Henkiloston koulutuksen ja paikallisen oppimisen prosessi

Henkilostd on mukana organisaation eri tasoilla strategisessa toiminnassa
muodollisten ja epdmuodollisten toimintatapojen viélitykselld ja ylldpitdmina.
Naitd ovat esimerkiksi erilaiset raportointikdytdnnot ja tyoskentelytavat. Henki-
16ston koulutus on jatkuvaa ja siitd on tullut osa jokaisen omaa tyotd. Organisaa-
tion oppimisen kulttuurin kehittyminen on edennyt pitkélle.

4. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittdmisen prosessi

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittiminen ulkoisen toimintaympériston
kanssa on moniulotteisesti osa muita kehitysprosesseja, vaikka se nikemyksissa
esiintyy vain koettuna muutoksena. Se ei siis toimijoiden ndkemyksissd korostu —
todennékoisesti siksi, ettd se on ollut arkipaivaa yrityksessé jo useita vuosia.

5.2.1.3 Tehokkuutta lisddmdlld kehittynyt yritys

Toimintansa tehokkuutta lisddmaélld kehittynyt yritys toimii kustantamisen ja
painamisen alalla. Yritys on voimakkaasti teknologian kehittymisen myo6té lisdn-
nyt tehokkuuttaan ja panostanut asiakastarpeisiin entisti enemmaén. Tehokkuuden
aikaan saaminen on tarkoittanut myds sellaisia valintoja, jotka ovat johtaneet or-
ganisaation tehokkuuden kasvuun mutta samalla myds henkilostomaarin ja liike-
vaihdon pienenemiseen, kuten taulukosta 14 ndkyy. (Vuosien 2003 ja 2005 luvut
ovat arvioita).
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Taulukko 14. Tehokkuutta lisddmdlld kehittyneen yrityksen henkildstomddirdn ja litke-
vaihdon kehitys

Henkiléstomaara 1995-2005 Liikevaihto/liikevaihto per tyéntekija 1995-2005 (tuhatta euroa)

95 -97 99 -01 -02 -03 -05 -95 -97 -99 -01 -02 -03 -05

90 | 88 | 77 | 57 | 42 | 42 | 42 | 6 040/67 6 340/72 6 130/80 5260/92 | 5260/125 | 5260/125 | 5500/131

Toimijoiden esittimien ndkemysten perusteella organisaatio oli kohdannut usei-
ta isoja muutoksia, joihin se joutui reagoimaan voimakkaasti sédilyidkseen hengissa
ja pystydkseen jatkamaan toimintaansa.

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

OY11, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”” Isoja muutoksia. Henkil6ston médrd on pudonnut puoleen tekniikan, tuotan-
to- ja toimintatapojen muutoksen mydtd. Yrityksen omistuspohja on muuttu-
nut. Tarkedd on ollut henkildston ammatillisten valmiuksien suuntaaminen
uudelleen. Siihen olivat syyné olivat tekniset muutokset.

OYTI11, johdon ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Henkilostomadrd on védhentynyt, tekniikka ja tuotanto ja toimintatavat ovat
muuttuneet. Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation
omistuspohja ja johto vaihtui ja teknisen toimintaympariston kehityksen myo-
td henkilostoméaardd on sopeutettu (vdhennetty) uuteen organisaatiorakentee-
seen sopivaksi. Henkiloston osaamista on suunnattu uudelleen.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: johtamiseen liittyvat
muutokset, organisaatiorakenteen muutokset

0Y31, henkiloston nikemys (merkitysyksikko)

”Omistajavaihdos vuonna 1998 oli iso muutos, koska koneet vaihtuivat, tyos-
kentelytavat muuttuivat, tekninen tyoskentely. Henkilostoméérdkin vaheni.
Tuotantoprosessit muuttuivat. Edelleen on tarvetta tydskentelytapojen muu-
toksiin. Muutos on esilld koko ajan kun pysytddn tekniikan ja uusien systee-
mien kehityksessd.”

OYT31, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiorakenne muuttui omistaja- ja johtajavaihdoksen, uuden tekniikan,
tyoskentelytapojen sekd henkilostomééran sopeuttamisen (vihentynyt) myata.
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Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: johtamiseen liittyvét
muutokset, organisaatiorakenteeseen liittyvdt muutokset, toimintaymparis-
toon liityvat muutokset

0Y32, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)

”Jos joku alihankkija muuttaa toimintaansa jossain tai joku muu yhteisy6taho,
on muututtava mukana. Se, joka ostaa, méédraad palvelusta. Kaikki voisi osata
kaikkea, pitdd osata monta asiaa.”

OYT32, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatio osaa hyodyntdd moniosaamista siten, ettd se voi joustavasti rea-
goida ulkoisen toimintaympaériston ja yhteistydtahojen vaatimuksiin.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: verkostoitumiseen
liittyvdt osaamisperustaiset muutokset

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

Henkildston toimijan ndkemyksissd esille tulevat johtamiseen liittyvdt muu-
tokset eli omistajavaihdos, teknisen ja tuotannollisen toiminnan sekéd tyon organi-
soimisen ja organisaatiorakenteen muutokset. Johdon toimija ei tuo omistajavaih-
dosta ollenkaan esille. Henkil6ston toimija hyviksyy tapahtuneen kehityksen ja
ymmaértdd sen luonteen. Organisaation johto oli tehnyt tulevaisuuden asiakastar-
peiden perusteella ratkaisuja toiminnan uudelleen jérjestelyistd, jotka my0s jérjes-
telméllisesti suuntasivat asetettuja kehitystavoitteita ja -tarpeita. Organisaation
kohtaamta muutokset olivat isoja mutta eivit ennakoimattomia eivétka yllatyk-
sellisid. Niihin varauduttiin etukéteen. Ndin ollen kaaosta ei voitu todeta tapahtu-
neen. Merkittdvdd on myos organisaation joustava, osaamisen hyddyntdmiseen
perustuva reagointi ulkoisten yhteisty6tahojen vaatimuksiin eli verkostoitumiseen
liittyvdt osaamisperustaiset muutokset.

Asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksi-
kot) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)

KY10, johdon néikemys ( merkitysyksikko)

“Henkiloston ammattitaidon parantuminen ja moniosaaminen oli tavoitteena.
My06s ammatillisten valmiuksien suuntaaminen uudelleen. Syyni olivat tekni-
set muutokset. Lyhyesti syynd siis oli tekniikan kehittyminen mutta myds
tuotteen laadun kehittiminen ja yha tiiviimpi yhteisty0 asiakkaan kanssa.
Kaikki X-ammattilaiset suorittivat ammattitutkinnon. Noin 30 henked.”
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KYTI10, johdon nikemys muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiolla oli teknisen toimintaympériston muutoksen myoti tarve
suunnata henkiloston ammattiosaamista uudelleen. Tavoitteena oli saattaa se
muodollisesti samalle tasolle koko organisaatiossa eli ammattitutkinto, kehit-
td4 moniosaamista ja tiivistyvad yhteistyotd asiakkaan kanssa. Tavoitteena oli
myos kehittdd tuotteen laatua.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympériston
muutoksiin haluttiin reagoida, osaamista haluttiin kehittaa

KY26, henkiloston nikemys (merkitysyksikka)
”Kehittdminen tuli omistajavaihdoksen yhteydessa. Heilld oli ollut kokemusta
tdllaisesta. Osallistumisella turvattiin tyopaikkoja ja hankittiin osaamista.”

KYT26, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiolla oli tarve organisaation omistuspohjan ja johdon muutoksen
myoOtd syntyneen muutostarpeen eli kehittimisen hallintaan ja sen edellytti-
maan osaamisen lisddmiseen nykyhenkildston tydpaikkojen sailyttdmiseksi.
Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympériston
muutoksiin haluttiin reagoida, osaamista haluttiin kehittdd, henkiloston osaa-
mista haluttiin hyddyntéa

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

Organisaatiossa haluttiin reagoida toimintaympériston vaatimuksiin. Osaami-
sen, ensisijaisesti ammatillisten kompetenssien, kehittiminen samalle tasolle or-
ganisaatiossa tuli esille sekd johdon ettd henkiloston nidkemyksissd. Henkiloston
toimija nosti esille myds organisaatiossa jo tydskentelevien henkildiden tydpaik-
kojen turvaamisen osaamisen kehittimisen mydnteisend seurauksena. Yksi mer-
kittdva tapahtuma kehittymisessd on ollut omistuspohjan vaihtuminen. Silloin on
johdon toimesta tehty pditds kehittymisestd ja kehittymisen tavasta. Organisaati-
ossa kiynnistyneet kehitysprosessit tukevat muutosta, joka edellyttdd ammatillis-
ten kompetenssien kehittdmistd ja samalle tasolle saattamista. Se mahdollistaa
asiakkaan edellyttimédn laadun saavuttamisen tuotannossa sekd orga-
nisaatiorakenteen ja tehokkaiden toimintatapojen kehittdmisen uuden tekniikan ja
osaamisen ympdrille. Henkiloston osaamista haluttiin hyodyntia tdssd prosessis-
sa.

Kdynnistyneet kehitysprosessit - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksikot) ja
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)
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PY12, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”Henkildston toiminnan ymmartdminen on lisdéntynyt. Kun on yhteinen kou-
lutus ja tietoa siitd, mitd henkilosto jo tietdd ja osaa, sen voi ottaa huomioon
tulevaisuutta suunniteltaessa. Ei ole syntynyt prosesseja juurikaan. Tietty sa-
manlainen pohjataso on kaikilla olemassa.”

PYT12, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaation toimintaympériston hallinta ja ennakointi sekd henkildston toi-
minnan ymmartdminen ja sen osaamisen huomioiminen on lisddntynyt henki-
16ston ammatillisen osaamisen ja kompetenssien samalle tasolle saattamisen
myota.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: luottamuksen li-
sdantyminen tyontekijoiden asiantuntemukseen, henkiloston osaamisen hyo-
dyntdminen organisaation kehittimisessé, oppimisen kulttuurin kehittyminen

PY31, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)

”Koulutuksessa mukana olleet neuvovat muita, hiljainen tieto, se levidi. Si-
sdinen tiimitydskentely kdynnistyi ja opitaan toisilta. Vililld epévirallistakin.
Ei ole syntynyt itsestddn toimivia prosesseja. Asiat etenee johdon kautta,
vaikka porukkakin pohtii asioita.”

PYT31, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi tiimien perustamisen ja
kdynnistyneen tiimityoskentelyn myoti. Se tukee jatkuvaa kehitystd ja oppi-
mista. Vuorovaikutus kehittyy ja hiljainen tieto levidd. Johdolla on edelleen
vahva asema organisaation ohjaamisessa. Henkiloston osaamisen hyoddynta-
mistd organisaation kehittimisessd on alettu ottaa huomioon.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: verkostomaisten or-
ganisaatiorakenteiden kehittyminen, organisaatiorakenteiden ja toimintatapo-
jen kehittyminen, vuorovaikutuksen kehittyminen

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (PYTI12 ja PYT31) eli kuvaus
kdynnistyneistd kehitysprosesseista — Giorgin analyysin vaihe 4

Nékemysten perusteella henkildston toimijat ymmartévit henkildstén toimin-

taa osana organisaation toiminnan kokonaisuutta. Henkiloston osaaminen on saa-
tettu samalle tasolle yhteiselld koulutuksella, joka on edistdnyt sisdistd vuorovai-
kutusta, tiedon vilitysté ja yhteistd oppimista. Tydntekijat oppivat toisiltaan vuo-
rovaikutustilanteissa. Osaamisen tason saattaminen samalle tasolle on myds teh-
nyt mahdolliseksi henkildston osaamisen huomioimisen johtamisessa ja tiimira-
kenteen kehittymisen organisaatioon.
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Yleinen kuvaus tehokkuutta lisddmdlld kehittyneen yrityksen kehitysprosesseista
eli millaisia kehitysprosesseja tehokkuutta lisddmdlld kehittyneessd yrityksessd
on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen néikokulmasta tarkasteltuna
— Giorgin analyysin vaihe 5

Yllattavaa on, ettd vaikka organisaation toiminnassa oli selvésti tapahtunut
voimakasta kehitystd, toiminta oli tehostunut ja kehittimistoimenpiteitd oli to-
teutettu, toimijoiden yhteinen nédkemys oli, ettei mitéén erityisid kehitysprosesseja
ollut syntynyt, vaikka he vastauksissaan selvésti kuvasivatkin niitd. Néin tehok-
kuutta lisddmalld kehittyneessi yrityksessd voitiin toimijoiden nikemysten perus-
teella havaita johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittdmisen, henkiloston kou-
lutuksen ja oppimisen seki sisdisen verkostoitumisen ja toimintatapojen kehitty-
misen kehitysprosessit.

1. Johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittimisen prosessi

Toimijoiden nikemysten mukaan kehitysprosessi on saanut alkunsa johdon ja
omistusrakenteen vaihdoksesta, jonka jdlkeen organisaatiota on jdrjestelmallisesti
rakennettu henkildston osaamistason kohottamisen mukanaan tuomien kehittymi-
sen mahdollisuuksien perustalle. Johto ohjaa vahvasti organisaation strategista
toimintaa ja kehittimistd — tyovélineend ovat kuitenkin pitkédlti tyontekijoiden
ammatilliset kompetenssit, joiden ylldpitimistd ja kehittdmistd ohjaavat pidosin
asiakastarpeet ja markkinat.

2. Henkiloston koulutuksen ja oppimisen prosessi

Osaamisen kehittiminen on ndhty keinoksi kehittymiseen, ensisijaisesti muo-
dollisten ammatillisten kompetenssien saaminen organisaatioon. Muutos on ollut
jatkuvaa ulkoisen toimintaympariston vaatimusten vuoksi ja myds oppimisesta on
siten tullut jatkuvaa. Se on tullut osaksi jokaisen tyGtd ja on opittu oppimaan
omalla porukallakin. Organisaatioon on kehittynyt kolletiivista oppimista. Teknii-
kan jatkuva kehittyminen ja uudistuminen edellyttda sitd, jotta tehokkuus voidaan
sdilyttaa.

3. Sisdisen verkostoitumisen ja toimintatapojen kehittymisen prosessi
Osaamisen kehittyminen on mahdollistanut tehokkaan verkostomaisen tiimi-
rakenteen muodostamisen. Organisaatioon on muodostunut muodollisia toiminta-

tapoja tiimirakenteen mydtd. Myds vapaamuotoinen vuorovaikutus ja tiedon vé-
litys on lisdéntynyt.
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5.2.1.4 Tasaisesti kehittynyt yritys

Tasaisesti kehittyneend yrityksend esitellddin kuntoutus- ja majoituspalvelu-
alalla toimiva yritys, joka joutui muuttamaan tuotteitaan, koska markkinat muut-
tuivat valtion ja kuntien pédétdsten takia toisenlaisiksi kuin aikaisemmin. Organi-
saation perustoiminta ja osaaminen sdilyivét ennallaan. Organisaation kehitys on
ollut hallittua, vaikka sisdisesti organisaatio on kdynyt ldpi ison muutoksen toi-
mintalogiikkansa, johtamisen ja tuotteidensa uudelleen suunnittelussa ja suun-
taamisessa. Vuodesta 1999 ldhtien, 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 kdynnistyi myds monia erilaisia kehitysprosesseja. Muutoksista huolimatta
henkildstomédard on kuitenkin pysynyt melko vakaana ja liikkevaihdon kehitys on
ollut melko tasaista, kuten taulukosta 15 nidkyy. (Vuosien 2003 ja 2005 luvut ovat
arvioita.)

Taulukko 15. Tasaisesti kehittyneen yrityksen henkilostomdcdrdn ja litkevaihdon kehitys

Henkiléstomaara 1995-2005 Liikevaihto/liikevaihto per tyéntekija 1995-2005 (tuhatta euroa)

95 97 -99 -01 -02 -03 -05 -95 -97 -99 -01 -02 -03 -05

61|80 |8 |77 |66 |66 | 70 | 3100/51 2400/30 4 200/49 4 300/56 4 200/65 4 400/67 | 4 600/66

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

0Y9Y, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”Tuote ja tuotantotapa muuttunut asiakastarpeita vastaavaksi. On tullut uusia
asiakasryhmid, johto uusiutui, johtamistapa uusiutui, uudet aluevaltaukset teh-
ty. Thmisten piti olla tekemissd muutosta. Opittiin toimimaan yhdessd ryh-
missd, henkilostokin alkoi ymmartdd miten raha tulee taloon ja mikd on tér-
kedd. Lisdksi tuli uusi tapa johtaa ja uusia johtamisen prosesseja. Henkildstol-
le annettiin yhd enemmin vastuuta.”

OYTY, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation johto vaihtui ja
sen myotd johtamistapa, tuotteet, tuotanto ja toimintatavat. On saatu uusia asi-
akkaita ja tuotteita. Henkilosto otettu mukaan muutokseen ja sitoutettu siihen.
Sen valmiuksia osallistua organisaation kehittimiseen omalla osaamisellaan
sekd valmiuksia valmistautua uuteen organisaatiorakenteeseen, joka toi vas-
tuuta ryhmille, on kehitetty.
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Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympristoon
liittyvdat muutokset, johtamiseen liittyvdt muutokset, johtamisen ja toiminta-
tapojen muutokset, henkiloston osaamisen kehittiminen, henkiloston vastuut-
taminen

0Y29, henkiloston nikemys (merkitysyksikko)

”Johto vaihtui, uusi toiminta-ajatus luotiin, samoin uudet tuotteet. Suurin
muutos oli “vapaan rahan” markkinoille sopeutuminen. Silld oli vaikutusta
kaikkeen toimintaan. Aikaisemmin ei oltu aktiivisia ulospéin. Nyt se on mer-
kittdvé osa toimintaa.”

OYT29, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiorakenne on muuttunut tuotteiden vaihtumisen myd&td. Rahan an-
saitsemisen logiikka uudistui. Verkostoituminen ja yhteistyd ulkoisen toimin-
taympériston, etenkin asiakkaiden, kanssa on tullut osaksi organisaation toi-
mintaa.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympéris-
toon liittyvat muutokset

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (OYT9 ja OYT29) eli kuvaus koetuista
muutoksista — Giorgin analyysin vaihe 4

Toimijoiden nékemysten mukaan organisaatio on kohdannut monia muutoksia,
jotka ovat koskeneet ulkoista toimintaymparistéd sekd organisaation sisdisti toi-
mintaa. Muutos on kéytdnndssé jollain tavalla koskettanut l&dhes kaikkea organi-
saation toimintaympéristossé: johtoa ja johtamista, strategista toimintaa, strategi-
aa, organisaatiorakenteita, asiakkaita, tuotteita ja tuotekehitystd sekd uudenlaista
rahan ansaitsemisen logiikkaa. Johtamiseen liittyvat muutokset, esimerkiksi joh-
don vaihtuminen, tulevat esille organisaation muutoksen mahdollistajana seki
johdon ettd henkildston toimijoiden ndkemysten mukaan. Johdon vaihtuminen oli
yleinen koettu muutos keskisuurissa organisaatioissa yleensdkin. Muutokset eivit
atheuttaneet kaaosta, silli muutokset eivit olleet tdysin ennakoimattomia eivétka
yllatyksellisid. Muutokset olivat olleet nékdpiirissé, ja niihin oli ollut aikaa val-
mistautua.

Asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksi-
kot) ja Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)

KYS8, johdon nikemys (merkitysyksikko)

”Piti etsid asiakkaita muualta kuin perinteiseltd sektorilta. Piti miettid uusia
tuotteita. Alkaa toimia enemmin samalla tavalla kuin liikelaitos. Tehtiin ke-
hittdmissuunnitelma yhdessd henkiloston kanssa. Vastuuta jaettiin. Oltiin
kahdessa ryhméssd. Léhdettiin pois talosta, benchmarkattiin myds muita or-
ganisaatioita, vierailtiin niissd. Ty0stettiin liike-ideat, visiot, arvot, mietittiin
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asiakasryhmid yhdessd porukalla. Silloin todettiin yhdessd, ettd XX-asiakkaat
ovat tulevaisuuden asiakkaita.” Alettiin panostaa niihin. Se oli ddrimmiisen
tirked prosessi. Siitd oli konkreettista hyotyé toimintaan.

KYTS, johdon ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Organisaatiolla oli tarve uusia ja kehittdé rakennettaan, toimintatapaansa, tuot-
teitaan ja asiakaskuntaansa ja sen myotd uusien strategioiden ja kehittdmis-
suunnitelmien laatimiseen yhdesséd henkiloston kanssa. Henkildstolle haluttiin
antaa vastuuta toiminnan kehittimisessa.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: osaamista haluttiin
kehittad, henkildston osaamista haluttiin hyddyntda

KY24, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)
”Léhdettiin mukaan koulutukseen tietyn palvelutason saavuttamiseksi ja myds
uusien asiakkaiden 16ytymiseksi.”

KYT24, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiolla oli tarve henkildston osaamisen tason lisdédmiseen sekd ver-
kostoitumiseen ja yhteistyohon uusien asiakkaiden hankkimiseksi.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: toimintaympériston
muutoksiin haluttiin reagoida, verkostoitumista haluttiin kehitt4a

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (KYTS ja KYT 24) eli kuvaus
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista — Giorgin analyysin vaihe 4

Kehitystavoitteet ja -tarpeet kiinnittyvit selkeésti koettuihin muutoksiin, jo-
hon henkil6std ja henkildston osaaminen on sidottu vahvasti mukaan. Toimijoi-
den ndkemysten perusteella organisaation kehittimistavoitteet ja -tarpeet on osat-
tu asettaa selkedsti. Henkiloston ja johdon ndkemykset ovat yhdenmukaisia —
henkildston osaamista haluttiin kehittdd ja hyodyntdad. Henkildsto ollut muutos-
prosessissa sitoutuneesti mukana. Verkostoitumista asiakkaiden kanssa haluttiin
kehittdad. Yhteistyo ja vuorovaikutus ulkoisen toimintaympariston kanssa nahdién
oman kehittymisen vélineiksi, ja kehittyminen rakentuu organisaation henkildston
osaamiseen, ja sen kehittdmiseen asiakastarpeiden mukaiseksi. Kehitystavoitteet
ja -tarpeet on loogisesti otettu huomioon organisaation kehittimisessa.

Kdynnistyneet kehitysprosessit - Giorgin analyysin vaihe 2 (merkitysyksikot) ja
Giorgin analyysin vaihe 3 (muunnetut merkitysyksikot)
PY9, johdon néikemys (merkitysyksikko)
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”Johtamisen jarjestelmd muuttui, Joryn toiminta muuttui, kehittyi, samoin
JORY:n rakenne — JORY pieneni, johtaminen selkiintyi. Loydettiin henkil6s-
ton kanssa yhteinen sédvel yhteisten koulutusten ja niissé laadittujen yhteisten
suunnitelmien myoti. Sitouduttiin luotuihin tavoitteisiin. Kokouskéytdnnot
kehittyivét ja yhteistyd eri ammattiryhmien vélilld. Teoriaopit on saatu kayt-
toon. Henkilosto sitoutui uusiin asioihin ja muutokseen kun olivat itse mukana
suunnittelemassa niitd. Henkil6ston muutosherkkyyskin on lisddntynyt.”

PYT9, johdon néikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Johtamisen muodolliset rakenteet ovat muuttuneet ja kehittyneet siten, ettd
henkil6ston osaamista hyodynnetddn strategisessa toiminnassa, myos johtami-
sessa. Sen myotd henkildstd on sitoutunut yhdessd luotuihin tavoitteisiin ja
ymmaértdd eteen tulevia uusia muutostarpeita ja muutosherkkyys on li-
saantynyt.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: luottamuksen li-
sddntyminen tyontekijoiden asiantuntemukseen, itseohjautuvuuden lisdénty-
minen, henkildston osaamisen hyddyntdminen organisaation kehittimisessa,
henkilston sitoutuminen, oppimisen kulttuurin kehittyminen

PY10, johdon nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

”Nyt on erilainen fiilis tehda toitd. Aikaisemmin henkilostod ei kiinnostanut
miten taloudellisesti menee. Nyt henkilostolld on erilainen nédkdkulma. Henki-
16ston asenne ndyttid erilaiselta kun sitd katselee johdosta kisin. Visiot, arvot
ym. tehddén yhdessd. On osoitettava palavereissa, ettd kehitystd on tapahtu-
nut, ettd jokaisen tyopanos on ja osallisuus tdrkedd. Jatkuvat palaverit, kehit-
tamiskoulutukset, ty6ryhmét toimivat joustavasti kun yhteinen tavoite on
olemassa. Johdon on tuotava peili henkilostolle.”

PYTI10, johdon ndkemys (muunnettu merkitysyksikko)

Henkildsto osallistuu strategiatyohon ja saa jatkuvaa palautetta ja tietoa orga-
nisaation toiminnasta ja omasta osuudestaan siind. Organisaatiotason verkos-
toituminen, vuorovaikutus ja tiedonvélitys on kehittynyt. Organisaatioon on
luotu muodollisia ryhmétyoskentelyn tapoja. Henkilosté on sitoutunut tavoit-
teisiin ja kehittdd osaamistaan jatkuvasti.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksié: vuorovaikutuksen ja
tiedonvilityksen kehittyminen, toimintatapojen kehittyminen

PY28, henkiloston nikemys (merkitysyksikké)

”Kaikille ammattiryhmille oli kaikkea tarjolla. Opiskeltiin ja opeteltiin asioita
ristiin. Opittiin yhdessd vaikka mitd. Omalle kohdalle tuli tyon vaihto talossa.
Opittiin ymmartdmaén toisten tyotehtivid.”

122



PYT28, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)

Henkil6sto on sidottu vuorovaikutteisesti osaksi oppimis- ja kehittymisproses-
sia. Ndin motivoitiin laaja-alaista moniosaamista, joka on mahdollistanut teh-
tavékierron organisaatiossa.

Havaittuja mahdollisia muunnettuja yhteisid merkityksid: henkiloston osaami-
sen hyodyntdminen organisaation kehittimisessd, organisaatiorakenteiden ja
toimintatapojen kehittyminen

PY29, henkiloston ndkemys (merkitysyksikko)

”Sadnnolliset kokouskéytinndt kehittyivit, ryhmitoiminta — osataan tydsken-
nelld ryhmissd. Tehdddan yhdessé toitd yhdessd sovittujen tavoitteiden eteen.
On sitouduttu yhdessé tavoitteisiin ja ymmaérretddn ne. Henkilostokokoukset
tulevat sadnnollisiksi. Ryhmille jaetaan vastuuta, saavat toimia itsendisesti.
Voidaan vaihtaa my0s itsendisesti tydtehtdvid — tyokierto mahdollista — siind
nikee toisesta ndkdkulmasta asioita. Henkildstdd kannustetaan jatkuvasti kou-
lutukseen. Pidetdédn palavereita, joissa kuullaan miten menee.

PYT 29, henkiloston nikemys (muunnettu merkitysyksikko)
Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi perustettujen ryhmien
myotd, joille annettiin vastuuta ja pddtdsvaltaa tyon kehittimiseen. Verkosto-
maisen rakenteen edellyttimid toimintatapoja on luotu organisaatioon. Henki-
16st6 on otettu mukaan strategioiden luomiseen ja suunnitteluun, ja henkilds-
ton osaamista sithen kehitetdin. Henkil0sto on sitoutunut tavoitteisiin ja ym-
martdd organisaation toimintaa.

Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: osaamisen kehittyminen ja henki-
16ston sitoutuminen, luottamuksen lisdédntyminen henkildston asiantuntemuk-
seen, henkiloston osaamisen hyddyntdminen organisaation kehittimisessa,
oppimisen kulttuurin kehittyminen

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesi (PYTY, PYT10, PYT28 ja PYT29) eli
kuvaus kdynnistyneistd kehitysprosesseista — Giorgin analyysin vaihe 4

Nékemysten mukaan organisaation johtaminen on kehittynyt yhdessd henki-

16ston osaamisen kehittymisen ja henkildston osaamisen hyodyntdmisen kanssa.
Erilaiset kehittdimisen toiminnot ovat integroituneet toisiinsa. Henkildsto osallis-
tuu tiiviisti organisaation strategiseen toimintaan ja on sitoutunut sithen. Vuoro-
vaikutus ja tiedon vilitys ovat kehittyneet organisaatiossa esimerkiksi muodolli-
sen ryhmétydskentelyn ansiosta. Organisaatiorakennetta ja toimintatapoja on ke-
hitetty siten, ettd 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 kehittyneessd yrityksessd on strategisen johtamisen ja
organisaation oppimisen nikékulmasta tarkasteltuna — Giorgin analyysin vaihe 5

Organisaation muutokset ja asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet ovat kiinnit-
tyneet kehitysprosesseihin kuten organisaatiossa kdynnistyneistd ja edelleen toi-
mivista kehitysprosesseista kdy ilmi. Tasaisesti kehittyneessd yrityksessd voitiin
toimijoiden ndkemysten mukaan havaita johtamisen, henkildston osaamisen ke-
hittdmisen ja hyddyntdmisen, sisdisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen oppimi-
sen sekd henkildston osallistamisen ja sitoutumisen kehitysprosessi.

1. Johtamisen prosessi

Johtamisen rakenteet ja toimintatavat ovat muutokseen reagoimisen myotd
kehittyneet. Organisaatiorakenne on muuttunut verkostomaiseksi ja organisaati-
oon on perustettu tiimeja, joille on annettu paitdsvaltaa. Strateginen johtaminen
on kehittynyt ja johtajuus hajautuu organisaatioon. Organisaation joustavuus ja
muutosvalmius ovat lisdéntyneet sen myota.

2. Henkiloston osaamisen kehittdmisen ja hyodyntdmisen prosessi

Toimijoiden esittimien nidkemysten perusteella henkildstd on otettu mukaan
organisaation kehittimiseen. Organisaation kehittdminen ja toiminnan uudelleen
suuntaaminen perustuvat henkildstolld olevaan osaamiseen, jota entiset ja uudet
asiakasryhmdt tarvitsevat. Henkiloston ammatillista osaamista ja valmiuksia stra-
tegiseessa toiminnassa mukana olemiseen kehitetddn jatkuvasti, ja my0s ilmapiiri
on oppimiselle ja kehittymiselle myonteinen.

3. Sisdisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi

Saannollinen vuorovaikutus organisaation sisdlld on kehittynyt kokouskéytén-
tojen myoOtd. Strategisesta toiminnasta ja oppimisesta on tullut osa omaa ty6té, ja
organisaatioon on ndakemysten perusteella muodostunut myds kollektiivista op-
pimista ja oppimisen kulttuuria.

4. Henkiloston osallistamisen ja sitoutumisen prosessi
Henkildstd myds ymmaértdd strategiseen johtamiseen ja strategiseen toimin-

taan osallistumisen seurauksena organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Tyon-
tekijén asiantuntijuuteen luotetaan ja itseohjautuvuutta halutaan kehittéd edelleen.
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5.2.2 Erikokoiset yritykset — kolme ryhmdd

Seuraavaksi edetdén yritysryhmien tarkasteluun. Aineiston yleistarkastelussa,
Giorgin analyysin vaiheessa yksi, tutkija havaitsi aineistosta tarkasteltavan ilmion
nikokulmasta esille nousevien merkitysten mahdollisesti jollakin tavoin ehka
rakentuvan seuraavien yhteisten merkitysten ympdrille (luku 5.1.4, taulukko 11):

a) koetun muutoksen osalta mahdollisia yhteisid merkityksié aineiston
yleistarkastelun perusteella olivat toimintaympéristo, johtajavaihdos,
toimintatavat seké verkostoituminen

b) kehitystavoitteiden ja -tarpeiden osalta mahdollisia yhteisid merkityksid
aineiston yleistarkastelun perusteella olivat toimintaympariston muutok-
siin reagoiminen, osaamisen kehittiminen sekéd verkostoitumisen kehit-
tdminen

c) kehitysprosessien osalta mahdollisia yhteisid merkityksid aineiston
yleistarkastelun perusteella olivat muutosvalmius, vuorovaikutus ja tie-
don vilitys, luottamus tydntekijdn asiantuntemukseen, muodolliset toi-
mintatavat sekd verkostoituminen.

Giorgin analyysin edetessé vaiheiden kaksi ja kolme kautta eteenpéin yhteiset
merkitykset ovat laadittujen merkitysyksikdiden ja muunnettujen merkitysyksi-
koiden kautta jésentyneet ja muokkautuneet. Osa niistd on myds analyysin ede-
tessd poistunut ja niitd on loydetty lisda.

Seuraavaksi on kuvattu kolmen henkilostomairéltdan erilaisen yritysryhmén
eli a) pienet yritykset, b) keskikokoiset yritykset ja c) isot yritykset, koettuja muu-
toksia, asetettuja kehitystavoitteita ja -kehitystarpeita ja kdynnistyneitd kehitys-
prosesseja. Silloin kuvataan muunnettujen merkitysyksikdiden synteesit eli joh-
donmukaiset kuvaukset tutkimuksen viitekehykseen kiinnittyen (Giorgin analyy-
sin vaihe 4). Sen jilkeen kootaan yleinen kuvaus yritysten kehitysprosesseista ja
vastataan tutkimuskysymykseen “Millaisia kehitysprosesseja eri kokoisissa (pie-
net, keskisuuret, isot) yrityksissd on strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen ndkokulmasta tarkasteltuna?” (Giorgin analyysin vaihe 5).

Merkitysyksikoitd (Giorgin analyysin vaihe 2) ja muunnettuja merkitysyksi-
koitd (Giorgin analyysin vaihe 3) ei endd esitetd ja raportoida erikseen, silld ai-
neistoa on paljon. Analyysin vaiheet kaksi ja kolme on luonnollisesti suoritettu,
silld analyysin vaihe kolme perustuu vaiheeseen kaksi ja vaihe neljd vaiheeseen
kolme. Esimerkki aineiston késittelyn tavasta on esitetty ja raportoitu eri tavalla
kehittyneitd yrityksid tarkasteltaessa (luku 5.2.1).

Muunnetuista merkitysyksikoistd havaitut muunnetut yhteiset merkitykset tu-
levat esiin muunnettujen merkitysyksikdiden synteesissd eli johdonmukaisissa
kuvauksissa — Giorgin analyysin vaiheessa 4 — analyysin edetessd. Esimerkkina
analyysistd on kuitenkin liitteissd 5, 6 ja 7 esitetty joidenkin havaittujen muunnet-
tujen yhteisten merkitysten osalta niitd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot.
Kaikkia havaittujen muunnettujen yhteisten merkitysten taustalla olevia muunnet-
tuja merkitysyksikoitd ei ole mahdollista liittdd raporttiin, koska niitd on paljon.
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Yhdessd muunnetussa merkitysyksikossd voi olla useita havaittuja muunnettuja
yhteisid merkityksia.

Yritysryhmien sekd kaikkien yritysten tarkastelun yhteydessd tuodaan esille
myo0s eri yritysryhmien analyysissa 10ytyneitd yritysryhmien vélisid eroja vertai-
lun vuoksi.

5.2.2.1 Pienet yritykset

Muunnettujen merkitysyksikéiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista,
asetetuista kehitystavoitteista ja —tarpeista sekd kdynnistyneistd 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
jdsentyneen ja tdsmentyneen analyysin edetessd. Muutosten osalta johdonmukai-
set kuvaukset muodostuivat johtamiseen liittyvien muutosten, toimintaympariston
ja toimintatapojen muutosten, verkostoitumisen sekéd verkostoitumiseen liittyvien
muutosten muunnettujen yhteisten merkitysten ymparille.

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden tarkastelussa kuvaukset muodostuivat
toimintaympadriston muutoksiin reagoimisen, erilaisen osaamisen kehittdmisen
sekd verkostoitumisen kehittimisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympaéril-
le.

Kaynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuivat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvilityksen kehittymisen, osaamisen kehittymisen ja henkiloston si-
toutumisen, koko henkiloston osaamisen hyddyntdmiseen organisaation kehitta-
misessd, muodollisten toimintatatapojen kehittymisen ja organisaatiorakenteiden
kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympdrille.

Koettu muutos ja/tai muutokset
1. Johtamiseen liittyvit muutokset

Johtamiseen liittyvid muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksikét OYT39,
OYT37, OYT14 ja OYT16. Niiden perusteella voidaan todeta, ettd johtamisen
osaaminen, samoin kuin johtamisasenne ovat kehittyneet — johtaja on ryhtynyt
johtamaan organisaatiota. Jatkuva uuden oppiminen on tullut tutuksi ja osaksi
omaa tyotd. Johtaminen ulottuu ulkoisiin verkostoihin. Sekd johdon ettd henkilos-
ton edustajat kuvasivat ndkemyksissédén johtamisen muutoksia yhtd vahvasti.

2. Toimintaympdriston ja toimintatapojen muutokset

Toimintaympéristdn ja toimintatapojen muutokset liittyvit johdonmukaisesti
toisiinsa ja niitd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot OYT19, OYT35, OYT36,
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OYT39, OYTI15, OYTI8, OYT20 ja OYT38. Niiden perusteella voidaan todeta,
ettd sisdinen toimintaympdristd on rakennusten, tekniikan ja/tai tuotannon ja/tai
tuotteiden ja asiakkaiden osalta uudistunut. Siksi on kehitetty ja luotu uusia siséi-
sid toimintatapoja tuotantoon, téiden organisoimiseen, johtamiseen ja tiedonvili-
tykseen. Muutos vaikuttaa ndkemysten mukaan my0s toimintaan ja yhteistyohon
ulkoisen toimintaympériston kanssa, vaikka se ei ndkemyksissé erityisesti koros-
tu.

My0s joustavuus, muutosvalmius ja sitoutuminen on lisddntynyt ja asenne
muutoksen hyvéksymiseen ja ymmairtimiseen on kehittynyt. Henkiloston nike-
myksissd se tulee selvemmin esille. Henkisen ilmapiirin kehittyminen ei nike-
myksissd korostu, mutta se mainitaan. Yritysten henkilostomaird on padsaantoi-
sesti lisddntynyt, tai vdhintddn toiminta on entiselld henkilostoméadralld laajentu-
nut. Toiminta on vakiintunut viime vuosien aikana. Toimintaympéariston ja toi-
mintatapojen sisdiset muutokset tulivat selvemmin esille johdon nikemyksissa
kuin henkildston ndkemyksissd, kuten myods verkostoitumisen toimintatapojen
kehittdminen ulkoisen toimintaympériston kanssa.

3. Verkostoitumiseen liittyvdit muutokset

Verkostoitumiseen liittyvid muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
OYT17, OYT15, OYTI18, OYT20 ja OYT36. Verkostoitumisen muutoksia kos-
kevissa ndkemyksissd tuotiin selvisti esille, ettd ulkoisen verkostoitumisen edut
oli tunnistettu ja niihin oli tartuttu. Yhteisid toimintatapoja ulkoiseen verkostoi-
tumiseen ja yhteistyohon oli luotu. Uudet markkinat ja uudet asiakkaat olivat laa-
jentaneet yhteistyoverkostoa selvésti. Johdon edustajat korostavat verkostoitumi-
seen liittyvid muutoksia enemmaén kuin henkildston toimijat.

Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet
1. Toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen

Toimintaympériston muutoksiin reagoimista kuvaavat muunnetut merkitysyk-
sikot KYTI1, KYTS, KYT6, KYT19, KYT20, KYT21, KYT2, KYT24 ja KYT3.
Toimintaympériston muutoksiin reagoiminen tulee sekd johdon ettd henkiloston
ndkemyksissd yhtd vahvasti esille. Nakemyksissd tulee selvésti esille tavoite re-
goida toimintaympariston muutoksiin jollakin tavalla. Kaikilla oli selked, konk-
reettinen tarve kehittyd. Tuotteita haluttiin testata ja kehittdd organisaation sisalld
mutta myos yhd laajemmin ulkoisten yhteistydtahojen kanssa.

Toimintaympdariston muutoksiin reagoidaan nikemysten mukaan siten, ettd
luodaan oppimisen mekanismeja organisaatioon sekd toimintatapoja ydinosaami-
sen hyodyntdmiseen. Koko henkildston osallistuminen kehittdmiseen tuli nédke-
myksissé selvisti esille, siindkin tapauksessa, ettd organisaation kehitystavoitteis-
ta ja -tarpeista huolehtiminen kuului ndkemysten mukaan ensisijaisesti johtajalle.
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2. Erilaisen osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittimisen tavoitteita kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
KYTI, KYT4, KYTS, KYT6, KYT19 ja KYT20. Kehitystavoitteena tuotiin sekd
johdon ettd henkiloston nikemyksissd yhtd selvisti esille erilaisen osaamisen ke-
hittiminen eli johtamisen ja moni- tai ammatillisen osaamisen kehittdminen, jotta
muutoksessa pysyttiin mukana. Etenkin johtamisen osaamisen kehittdmisen tarve
korostui ndkemyksissd. Lisdksi esille tuli ydinosaamisen kehittdmisen seké osaa-
misen kehittdmisen tarve siten, ettd lisdtddn valmiuksia verkostoitumiseen ulkoi-
sen toimintaympariston kanssa.

3. Verkostoitumisen kehittiminen

Verkostoitumisen kehitystavoitteita kuvaavat ainoastaan muunnetut merki-
tysyksikot KYT4 ja KYT3. Verkostoitumisen kehittdmisen tavoitteet tulivat esille
johdon ndkemyksissé: kukaan henkildstostd ei maininnut verkostoitumisen tavoit-
teita. Verkostoitumisen tavoitteena johdon ndkemysten mukaan oli padsy konk-
rettiseen yhteistyohon, vuorovaikutukseen ja tiedonvaihtoon erilaisten ulkoisen
toimintaympariston yhteistyotahojen, esimerkiksi asiakkaiden ja muiden organi-
saatioiden kanssa.

Kdynnistyneet kehitysprosessit
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen kehittyminen

Vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen prosesseja kuvaavat muunnetut merki-
tysyksikot PYT4, PYT6, PYT16, PYT22 ja PYT23. Toimijoiden nikemysten
mukaan vapaamuotoinen keskustelu kdynnistyi tai lisddntyi, ja yleensékin epa-
muodollinen vuorovaikutus lisdéntyi organisaatiossa. Vapaamuotoisen tiedonvéli-
tyksen ja toimintatapojen kehittyminen tulee esille etenkin henkildston ndkemyk-
sissd. Se tarkoittaa ndkemysten mukaan hiljaista tietoa levittivdd vapaamuotoista
keskustelua. Lisdksi muodolliset toimintatavat kehittyivét. Silloin myds muodol-
linen tieto levidd johtajan ja henkiloston kesken ja johdon ja henkildston vélinen
vuorovaikutus ja tiedonvaihto lisdédntyy.

4. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen

Verkostoitumisen kehitystd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot PYT1, PYT4,
PYTS5 ja PYT7. Verkostoitumisen kehittiminen tulee esiin ainoastaan johdon
nidkemyksissd: henkiloston ndikemyksissd ne jostain syystd eivit tule esille ollen-
kaan. Verkostoitumisen prosessit ilmenevit johdon toimijoiden nikemysten mu-
kaan vuorovaikutteisena verkostoitumisena ulkoisen toimintaympiriston kanssa
siten, ettd organisaation oma toiminta voi kehittyd, samoin myos yhteistyotahojen
yhteinen toiminta. Verkostoitumisen tavoitteena oli tuottaa lisdarvoa kaikille yh-
teistyotahoille.
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5. Osaamisen kehittyminen ja henkiloston sitoutuminen

Osaamisen ja sitoutumisen kehittymistd kuvaavat merkitysyksikét PYTS,
PYT7 ja PYT2S5. Merkillepantavaa on, ettd osaamisen kehittymisté ja sitoutumis-
ta kuvaavat ndkemykset ovat henkildston toimijoiden esittdmid. Osaamisen kehit-
tyminen ja sitoutuminen ilmenevit heididn ndkemyksissdén siten, ettd organisaati-
on johtaminen kehittyy ja henkiloston osaamista hyddynnetddn johtamisessa (yk-
silot, tiimit tai ryhmét), osataan tulkita toimintaympdriston tapahtumia ja valita
asioita, joihin reagoidaan. Niakemyksissd tulee esille my0s yhteishengen lisdin-
tyminen organisaatiossa kun henkildston osaamisen taso on noussut ja johtami-
nenkin kehittynyt. Osaamisen kehittymisen myo6td henkildstd myds ymmaértaa
orgnisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin.

6. Koko henkiloston osaamisen hyodyntiminen organisaation kehittimisessd

Osaamisen hyddyntdmistd organisaation kehittimisessd kuvaavat muunnetut
merkitysyksikot PYT3, PYT16, PYT22 ja PYT25 (esimerkkind liite 5). Henkil6s-
td tunnistaa nikemyksissddn vahvasti osaamisen hyddyntdmisen organisaation
kehittdmisessd. Henkil6ston osaamisen hyddyntdminen organisaation kehittdmi-
sessd tulee toimijoiden nidkemyksissd esille koko henkildston osallistumisena
strategioiden laatimiseen ja henkildston valmiuksien kehittdmisend strategiatyOs-
sd mukana oloon. Liséksi nikemyksissd tulee esille se, ettd tyontekijoiden asian-
tuntemukseen luotetaan ja sitd halutaan kehittdd edelleen. My0s tyontekijoiden
itseohjautuvuuden kehittiminen, tiimien perustaminen ja kiinnittyminen osaksi
johtamista ja organisaation kehittdmistd tulivat kehittyvind prosesseina esille toi-
mijoiden ndkemyksissa.

7. Muodollisten toimintatapojen kehittyminen

Muodollisten toimintatapojen kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksi-
kot PYT6, PYT16, PYT23, PYT24 ja PYT25. Toimijoiden ndkemyksissd muo-
dolliset toimintatavat kehittyvét tiedonkulun varmistamisessa, johtajan ja henki-
16ston yhteistyon varmistamisessa, henkiloston osaamisen hyddntdmisessé strate-
gisessa toiminnassa sekd tyohyvinvoinnin varmistamisessa. Lisdksi toimintatapo-
ja on ndkemysten mukaan kehittynyt henkildston osaamistarpeiden seuraamista
varten.

8. Organisaatiorakenteiden kehittyminen

Organisaatiorakenteiden kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
PYT2, PYT3 ja PYT16. Organisaatiorakenteiden kehittyminen tulee selvésti esiin
johdon toimijoiden ndkemyksissi, ei niinkddn henkiloston. Nédkemyksissd tulevat
esille organisaation jatkuvaa kehittdmistd ja kehittymistd tukevat rakenteet (esi-
merkiksi vuorovaikutus ja toimintatavat), yksilon jatkuvaa kehittymistd tukevat
prosessit organisaatiorakenteessa ja sisdiset verkostomaiset organisaatiorakenteet
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esim. tiimien ja ryhmien perustamiseen ja toimintaan. Organisaatiorakenteita ke-
hitettiin johdon toimijoiden ndkemysten mukaan niin, ettd vastuuta ja paatosval-
taa voitiin antaa yhd enemmaén tiimeille — eli hajaantuvan johtajuuden ja johtami-
sen prosessit kehittyivit.

Yleinen kuvaus pienten yritysten kehitysprosesseista, eli millaisia
kehitysprosesseja pienissd yrityksissd on strategisen johtamisen ja organisaation
oppimisen ndkokulmasta tarkasteltuna - Giorgin analyysin vaihe 5

Yleistd

Pienten yritysten toiminta on kehittynyt, henkilostoméira on pysynyt vakaana
tai kasvanut ja liikevaihto on kaikilla kasvusuunnassa. Kéynnistyneiden kehitys-
prosessien taustalla on muuttunut ulkoinen toimintaympéristd — muuttuneet asia-
kasmarkkinat — johon on reagoitu kehittdmalld uusia tuotteita ja etsimdlld uutta
asiakaskuntaa. Johto tunnistaa edelld mainitun muutoksen henkilostéd selvem-
min. Tdmédn mydtd ulkoinen verkostoituminen kytkeytyy organisaatiotasolla ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Organisaation sisdiset toimintatavat tunnistetaan selvasti
organisaatiotasolla muutoksen kohteina sekéd johdon ettd henkiloston toimijoiden
taholta. My0s henkisen ilmapiirin kehittyminen tunnistetaan, mutta ei erityisen
selvésti. Henkiloston ndkemyksissd sitoutumisen lisddntyminen sekd yleinen
muutosvalmius nousevat esille selvemmin.

Vaikka organisaation sisdisen toimintaympériston muutosta ei tuoda pienissd
yrityksissé esille yhtd selvisti kuin isommissa yrityksissd, organisaation oppimi-
sen mekanismit ja sisdiset toimintatavat tunnistetaan selvésti organisaatiotasolla
kehittdmisen kohteena sekd johdon ettd henkiloston taholta. My0s tavoite kehittda
osaamista tukevia toimintatapoja organisaatiossa ilmenee ndkemyksisséd selvésti.
Etenkin johdon nidkemyksissd tulee toimintatapojen kehitystavoitteena esiin ul-
koisen verkostoitumisen laajentaminen, konkreettisen yhteistyon ja tiedonvaihdon
kdynnistiminen ulkoisen toimintaympariston kanssa sekd johtamisen osaamisen
kehittdminen.

Henkil6ston osallistuminen strategiseen johtamiseen tai organisaation oppimi-
seen ei kehitystavoitteena tule ndkemyksessé erityisesti esille, ei myoskddn hen-
kisen ilmapiirin kehittdminen. Pienissa yrityksissd korostuu henkildston toimijoi-
den ndkemys siitd, ettd johtaja huolehtii ja vastaa organisaation kehittdmisen ta-
voitteista ja kohteiden madrittelystd siindkin tapauksessa, ettd henkilosto osallis-
tuu kehittimiseen. Henkildston osaamista ja resursseja tarvitaan konkreettisesti
yrityksen kehittdmiseen ja henkilostd on jokapdivdisessd toiminnassaan ldhelld
johtajaa. Sekd henkildston ettd johdon osallistuminen organisaation toimintaan
moniulotteisesti on sitd ilmeisempdd, mitd pienempi organisaatio on kyseessi.
Henkildstd osallistuu omalla osaamisellaan organisaation kehittdmiseen, ja val-
miudet kehittyvit organisaation arkipdivin sisdisessd vuorovaikutuksessa, joka on
jatkuvaa. Strategisessa toiminnassa mukana oloa ja osaamisen hyddyntdmisté ei
erityisesti korosteta. Henkilosto tunnistaa ndkemysten mukaan hyvin oman mer-

130



kityksensd organisaation kehittdmisessi, silloinkin kun nikee sen johtajan tehté-
vana.

Johdon nédkemyksissd esiintyy tirkednd asiana muodollisten organisaatiora-
kenteiden syntymisen merkitys, henkiloston ndakemyksissd puolestaan epdmuo-
dollisen vuorovaikutuksen ja toimintatapojen syntyminen. Pienissd yrityksissa
ulkoinen verkostoituminen, yhteisty0 ja vuorovaikutus, verkostojen luominen,
laajentaminen ja vuorovaikutuksen syventdminen korostuvat organisaation toi-
minnan kehittymisessd enemmaén kuin isommissa yrityksissa.

Pienissd yrityksissd voitiin toimijoiden nidkemysten mukaan havaita johtami-
sen, strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehittdmisen,
tiedonvilityksen ja kollektiivisen oppimisen sekéd ulkoisen verkostoitumisen laa-
jentamisen ja yhteistyon tapojen kehittdmisen kehitysprosessit.

1. Johtamisen prosessi

Johtaminen ja johtamisen osaaminen ovat kehittyneet kaikissa pienissé yrityk-
sissd, ja ndkemysten mukaan se on mahdollistanut organisaation kokonaisvaltai-
sen kehittymisen. Johtaja ei endd itse yritd osallistua kaikkeen tekemiseen vaan
on selkedsti ryhtynyt johtamaan yritystd — siirtynyt yrittdjdstd johtajaksi. Johtami-
nen ei pienissd yrityksissd ole kehittynyt johtajavaihdoksen vaan nimenomaan
pitkddn organisaatiossa toimineen johtajan johtamisen osaamisen kehittymisen
myo0td. My0s henkildstd tunnistaa johtamisen kehittymisen prosessin.

2. Strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehittimisen
prosessi

Organisaatiorakenne on pienissé yrityksissd muuttunut verkostomaiseksi. Yri-
tyksiin on perustettu pienid tiimejd tai ryhmid, joille on annettu vastuuta ja péa-
tosvaltaa. Sen myotd on syntynyt myds muodollisia ja sddnnollisid, strategista
johtamista mahdollistavia ja tukevia toimintatapoja.

3. Tiedonvdlityksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi

Pienissd yrityksissd korostuu epdmuodollisen, hiljaisen tiedon levidmisen
merkitys oman tyon ja organisaation kehittymisessd osana arkipédivdn kanssa-
kaymistd. Epdmuodollinen vuorovaikutus henkildston ja johdon vililld arkipédivin
tilanteissa on kehittynyt ja toimii hyvin. Tyontekijoiden mydnteinen asenne kehit-
tymiseen ja omaan rooliin organisaatiossa rakentuu itsekseen epdmuodollisen
vuorovaikutuksen ja jokapdivdisen kanssakdymisen myotd. Henkiloston toimijat
kokevat ja tunnistavat, ettd henkilostdlle on tarjottu mahdollisuus kehittymiseen.
Organisaation oppimisen kulttuuri on myos alkanut virita.

3. Ulkoisen verkostoitumisen laajentamisen ja yhteistyon tapojen kehittimisen
prosessi
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Pienisséd yrityksissd kehitystd on tapahtunut voimakkaasti ja selvésti ulkoi-
sessa verkostoitumisessa ja vuorovaikutuksessa. On luotu kokonaan uusia ver-
kostoja, ja laajennettu aikaisempia. Toimintatapoja verkostoitumiseen ja yhteis-
tyohon on myds kehittynyt. Etenkin johto ndkee ulkoisen verkostoitumisen to-
della vahvasti kehittyneend osa-alueena organisaatioissa. Yhteistyo asiakkaiden,
tutkimus-, koulutus- ja kehittdmisorganisaatioiden sekd oman yrityksen tuotantoa
tdydentdvien ja tukevien organisaatioiden kanssa liittyy vuorovaikutteiseen osaa-
misen hyddyntdmiseen, tiedonvilitykseen seké johtamisen kehittymiseen organi-
saatiossa — kehittyneeseen toimintaympériston hallintaan ja muutosvalmiuteen.

5.2.2.2 Keskisuuret yritykset

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista,
asetetuista kehitystavoitteista ja —tarpeista sekd kdynnistyneistd kehitysproses-
seista - Giorgin analyysin vaihe 4

Keskisuurten yritysten osalta voidaan ndhdd Giorgin analyysin vaiheessa yksi
todettujen mahdollisten yhteisten merkitysten jdsentyneen ja tdsmentyneen ana-
lyysin edetessd. Muutosten osalta johdonmukaiset kuvaukset muodostuivat toi-
mintaympéristdn, johtamisen, verkostoitumisen seké jatkuvan oppimisen muun-
nettujen yhteisten merkitysten ympdrille.

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden tarkastelussa kuvaukset muodostuivat
toimintaympadriston muutoksiin reagoimisen, verkostoitumisen kehittdmisen,
osaamisen kehittdmisen ja henkildston osaamisen hyddyntdmisen sekéd organisaa-
tiorakenteen kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten ymparille.

Kaynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuivat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvilityksen kehittymisen, lisddntyvdn luottamuksen tyontekijoiden
asiantuntemusta kohtaan, toimintatapojen kehittymisen, koko henkildstén osaa-
misen hyddyntdmisen organisaation kehittdimisessd, verkostomaisten organisaa-
tiorakenteiden kehittymisen, osaamisen kehittymisen ja sitoutumisen sekd oppi-
misen kulttuurin kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympérille.

Koettu muutos ja/tai muutokset
1. Toimintaympdristoon liittyvdt muutokset

Toimintaympériston muutosta kuvaavat muunnetut merkitysyksikot OYT9,
OYT13, OYT29 ja OYT31. Johdon liséksi myds henkildston toimijat tunnistivat
muutokset selvésti. Nidkemysten mukaan sisdinen toimintaympdristd uudistui
rakennusten, tekniikan ja/tai tuotannon ja/tai tuotteiden osalta. Muutoksena koet-
tiin myds uusien sisdisten toimintatapojen luominen tuotantoon, tdiden organi-
soimiseen, johtamiseen ja tiedonvilitykseen. Toimijoiden ndkemyksissé tuli esille
myo6s joustavuuden ja muutosvalmiuden lisddntyminen ja henkisen ilmapiirin
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kehittyminen. Organisaatioiden henkilostomidrdn lisddntyminen ja toiminnan
laajentuminen tulivat my0s esiin.

2. Johtamiseen liittyvdt muutokset

Johtamiseen liittyvid muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksikot OYTS,
OYT9, OYTI11, OYTI12, OYT14 ja OYT33 (esimerkkind liite 6). Johtamiseen
liittyvat muutokset tulivat vahvasti esiin sekd johdon ettd henkildston toimijoiden
ndkemyksissd. Organisaatioiden johtamisen muutokset olivat tapahtuneet juuri
ennen kehitysprosessien kdynnistymistd. Johto oli ndkemysten mukaan vaihtunut
kaikissa keskisuurissa yrityksissd, padsadntoisesti johtaja tai ainakin omistuspoh-
ja. Keskisuurissa yrityksissd organisaatioita myds on rakennettu uudelleen yritys-
kauppojen vuoksi. Toimijoiden nidkemyksissd korostuvat my0Os organisaatiora-
kenteen muutokset toimintaympériston muutosten vuoksi.

3. Verkostoitumiseen liittyvit muutokset

Verkostoitumisen muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksikét OYT10,
OYT32 ja OYT34. Verkostoitumisen muutokset tulivat esille etenkin henkiloston
nidkemyksissd. Verkostoitumiseen liittyvdit muutokset tulivat esille toimijoiden
ndkemyksissd ulkoisen verkostoitumisen hyotyjen ja etujen huomioimisena orga-
nisaation toiminnassa. Myo0s verkostoitumisen toimintatapojen kehittiminen —
esimerkiksi vuorovaikutus ja tiedonvaihto ulkoisen toimintaymariston kanssa —
tuotiin esiin tapahtuneena muutoksena.

Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet
1. Toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen

Toimintaympériston muutoksiin reagoimista kuvaavat muunnetut merkitysyk-
sikot KYT9, KYT10, KYT12, KYT25, KYT26 ja KYT27. Toimintaympériston
muutokset tulivat erityisen vahvasti esille henkildston ndkemyksissd (vertaa joh-
tamisen muutokset). Toimintaympériston muutoksiin haluttiin nikemysten mu-
kaan reagoida toimintatapoja kehittimalla esimerkiksi siten, ettd henkildston
osaamista voitiin hyddyntid ja saada uutta tietoa. Toimintatapojen kehittdminen
ei kuitenkaan kehitystavoitteena ndkemyksisséd korostu, vaan se mainitaan. Toi-
mintatapoja haluttiin kehittdd yleisesti niin, ettd asetettuihin tavoitteisiin oli mah-
dollista pdistd - myos tyontekijdille asetetuihin tavoitteisiin — jolloin johtamisen-
kin toimintatapojen kehittdminen tulee esiin.
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2. Verkostoitumisen kehittiminen

Verkostoitumisen kehittdmisen tavoitteita kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
KYTI11 ja KYT27. Verkostoitumisen tavoitteet eivdt kovin vahvasti tule esiin
ndkemyksissd, mutta ne kuitenkin mainitaan. Tavoitteina tulivat esille konkreetti-
nen yhteistyd, vuorovaikutus ja tiedonvaihto erilaisten yhteistydtahojen eli ulkoi-
sen toimintaympariston kanssa.

3. Henkiloston osaamisen kehittdminen ja hyédyntdminen

Osaamisen kehittdmisen ja henkildston osaamisen hyddyntimisen tavoitteita
kuvaavat muunnetut merkitysyksikot KYT7, KYTS, KYT9, KYTI12, KYT25,
KYT26, KYT27, KYT30 ja KYT31. Osaamisen kehittdmisen tavoite tulee hyvin
vahvasti esille sekd johdon ettd henkil6ston ndkemyksissd. Osaamisen kehittdmi-
nen néhtiin selvisti ensisijaiseksi keinoksi ymmaértéa ja hallita muutosta. Osaami-
sen kehittimisen tavoitteet kohdistuivat nikemysten mukaan yleiseen moniosaa-
miseen, ja/tai henkildston ammatillisten kompetenssien samalle tasolle saattami-
seen. Se oli ndkemysten mukaan tirkedd siksi, ettd tiimit ja ryhmét pystyivit toi-
mimaan itsendisesti. My0s johtamisen osaamisen jatkuva kehittdminen tuli nike-
myksissi tavoitteena esille.

4. Organisaatiorakenteen kehittiminen

Organisaatiorakenteen kehittdmisen tavoitteita kuvaavat muunnetut merki-
tysysksikot KYT9, KYT12, KYT25, KYT27 ja KYT30. Organisaatiorakenteen
kehittdmisen tavoite tuli sekd johdon ettd henkil6ston ndkemyksissd erityisen
vahvasti esiin. Organisaatiorakenteen kehittyminen liitettiin ndkemyksissd sa-
maan yhteyteen tavoitteen “osaamisen kehittiminen samalle tasolle” sekd “joh-
tamisen osaamisen kehittdminen” kanssa. Siihen liittyivit myds niiden mahdollis-
tamat tiimien ja ryhmien vastuutus ja itsendisyys.

Kdynnistyneet kehitysprosessit
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen kehittyminen

Vuorovaikutuksen ja tiedonvélityksen kehittymistd kuvaavat muunnetut merki-
tysyksikot PYTS, PYT10, PYT34 ja PYT33. Vuorovaikutuksen ja tiedonvélityk-
sen kehittyminen tulee yhtd vahvasti esille sekd johdon ettd henkil6ston néke-
myksissd. Kehitystd kuvaavat ndkemykset, joiden mukaan vapaamuotoinen kes-
kustelu kdynnistyi ja/tai lisddntyi ja epdmuodollinen vuorovaikutus ylipddnsa
lisdédntyi. Lisdksi tuotiin esille, ettd muodollinen tieto levidd johtajan ja henkilos-
ton kesken.

2. Luottamuksen lisddntyminen tyontekijoiden asiantuntemukseen - itseohjautu-
vuuden kehittyminen
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Luottamuksen lisdédntymisen kehitystd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
PYT9, PYTI11, PYTI12, PYT14, PYT29 ja PYT35. Luottamuksen lisdédntyminen
tyontekijoiden asiantuntemukseen tulee etenkin johdon ndkemyksissd vahvasti
esille. Ndkemysten mukaan tyOntekijoiden asiantuntemukseen luotetaan ja sitd
halutaan kehittda edelleen, silld niin voidaan myos kehittdd tyontekijéiden itseoh-
jautuvuutta.

3. Toimintatapojen kehittyminen

Toimintatapojen kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot PYTS,
PYT10, PYT34 ja PYT33. Néakemysten perusteella sekéd johdon ettd henkiloston
toijat tunnistavat toimintatapojen kehittymisen. Nékemysten mukaan organisaati-
on epamuodolliset toimintatavat tiedonkulun varmistamisessa ovat kehittyneet,
samoin muodolliset yhteistyon ja vuorovaikutuksen rakenteet esimerkiksi palau-
tejarjestelma ja laatujdrjestelma. Toimintatapojen kehittyminen ndkyy myds tyo-
hyvinvoinnin varmistamisessa sekd henkiloston osaamistarpeiden systemaattises-
sa seuraamisessa.

4. Koko henkiloston osaamisen hyodyntiminen oganisaation kehittdmisessd

Koko henkil6ston osaamisen hyddyntdmistd tukevien prosessien kehittymisté
kuvaavat muunnetut merkitysyksikot PYT9, PYTI11, PYTI12, PYT14, PYT2S,
PYT29 ja PYT35. Seki johdon ettd henkiloston ndkemyksissd tuodaan vahvasti
esiin osaamisen hyddyntdmisen kehittyminen. Se tulee ndkemyksissé esille mai-
nintoina koko henkildston osallistumisesta strategioiden laatimiseen, henkiloston
valmiuksien kehittdmisend strategiatyon tekemiseen ja siind mukana olemiseen,
tilmien ja ryhmien perustamisena ja niiden kiinnittymisend osaksi johtamista ja
organisaation kehittdmistd. Liséksi ndkemyksissé tulivat esille joustavat ja inno-
vatiiviset ratkaisut, joihin organisaatiot ovat valmiita yksilon tydopanoksen hyo-
dyntédmisessa.

5, Verkostomaisten organisaatiorakenteiden kehittyminen

Verkostomaisten organisaatiorakenteiden kehittymistd kuvaavat muunnetut
merkitysyksikot PYT31 ja PYT32. Nékemysten mukaan verkostomaiset organi-
saatiorakenteet kehittyvit ja toiminta voi myos siksi tehostua. Sitd kuvaavat né-
kemyksissé tiimien ja ryhmien perustaminen seké niiden vastuutus ja niille annet-
tu paatosvalta.

6. Osaamisen kehittyminen ja henkiloston sitoutuminen

Osaamisen kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikét PYT9, PYT11,
PYT 12, PYT14, PYT29 ja PYT35. Osaamisen kehittyminen tulee erityisen vah-
vasti johdon ndkemyksissd. Se tulee esille ndkemyksisséd siten, ettd henkildstod
ymmaértdd organisaation tavoitteet, henkildsto sitoutuu organisaation tavoitteisiin
ja henkiloston osaamista hyddynnetddn johtamisessa. Lisdksi ndkemyksissa tulee
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esiin myo0s yrittdjyyden tukeminen osana osaamisen kehittymisti ja henkildston
sitoutumista.

7. Oppimisen kulttuurin kehittyminen

Oppimisen kulttuurin kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
PYT9, PYT11, PYT14, PYT29, PYT35 ja PYT13. Oppimisen kulttuurin kehit-
tyminen tulee ndkemyksissd selvésti esille. Ndkemysten mukaan myodnteinen
asenne organisaation kehittymiseen lisddntyi. Esille tuotiin vahvasti myos oppi-
misen kulttuurin kehittymiseen vaikuttavana tekijind vuorovaikutuksen kehitty-
minen organisaation sisélld ja vuorovaikutuksen kehittymisen ulottuminen myds
organisaation ulkopuolelle.

Yleinen kuvaus keskisuurten yritysten kehitysprosesseista eli millaisia kehityspro-
sesseja keskisuurissa yrityksissd on strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen ndkokulmasta tarkasteltuna - Giorgin analyysin vaihe 5

Yleistd

Toimijoiden ndkemysten mukaan toimintaympdriston muutos on koskettanut
selvdsti 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 sisdisiin toi-
mintatapoihin ja organisaatiorakenteeseen. Muutos on myos vahvasti koskettanut
organisaation johtoa, silld se on jollakin tavalla vaihtunut toimijoiden nidkemyk-
sen mukaan kaikissa yrityksissd. Ndkemyksissd tuodaan vahvasti esiin johtamisen
muutos. Johtaja on vaihtunut yli puolessa yrityksistd (4/6) ja omistusrakenne kai-
kissa yrityksissd. Vaihdokset ovat tapahtuneet juuri ennen kehitysprosessien
kdynnistymistd. Uusi johto onkin ollut kehittimisen ja kehittymisen moottorina ja
taustatukena koko ajan.

Nikemysten mukaan henkilostd kokee muutoksena, ettd jatkuva oppiminen
on tullut osaksi tydtd johtamisen kehittymisen ja uusien sisédisten toimintatapojen
myo6td. Henkiloston toimijat tunnistavat my0Os selvédsti myonteisen muutoksen
ulkoisen verkostoitumisen kehittymisessd, joka liittyy johtamisen kehittymiseen.
My6s johdon toimijat tunnistavat kyseisen muutoksen mutta se ei korostu heidin
nidkemyksissdén.

Toimijat ndkevit henkiloston osaamisen kehittdmisen kohteeksi ja keinoksi
hallita muutosta ja kehittyd. Jatkuva oppiminen eli osaamisen kehittdminen kos-
kee ndkemysten mukaan sekd moniosaamista ettd ammatillisia kompetensseja,
jotka siséltivdt myos johtamisen. Tavoitteena on ensisijaisesti saattaa osaaminen
muodollisesti samalle tasolle organisaatiossa ammatillisten kompetenssien osalta
mutta myOs moniosaamisen osalta. Siten tyOntekijdn tyOpanosta voidaan hyo-
dyntdd organisaatiossa entisti joustavammin ja tehokkaammin ammatillisia kom-
petensseja ja moniosaamista tukevia toimintatapoja kehittdmaélld. Lisdksi kehitys-

136



tavoitteena tulee johdon ndkemyksissd vahvasti esille henkiléston osaamisen
hy6dyntdminen strategiatydssd ja henkildston sitouttaminen siihen.

Toimintatapojen kehittdminen ei kuitenkaan kehitystavoitteena nouse erityi-
sen selkedsti esille ndkemyksissd, vaan enneminkin esille tulee organisaatioraken-
teen kehittiminen verkostomaiseksi muodostamalla itsendisid ja vastuullisia tii-
mejéd tai ryhmid. Organisaation tiimirakenteen kehittdiminen tuleekin kehitysta-
voitteena selkeimmin esille keskisuurissa yrityksissd verrattuna pieniin ja isoihin
yrityksiin. My0s tavoite verkostoitumisen kehittdmisestd, laajentamisesta ja konk-
reettisesta yhteistyostd ja tiedonvaihdosta ulkoisen toimintaympériston kanssa
mainitaan.

Merkillepantavaa kuitenkin on, ettd ulkoinen verkostoituminen ja siithen liit-
tyvét toimintatavat eivit tule erityisesti toimijoiden nikemyksissé esille keskisuu-
rissa organisaatioissa. Toimijoiden ndkemysten perusteella ndyttda silté, ettd kes-
kisuuret organisaatiot keskittyvit sisdisen toiminnan tehokkaaseen organisointiin
ja sisdiseen kehittymiseen. Sen sijaan henkiloston myodnteinen asenne tyShon
sekd sitoutuminen organisaatioon on keskisuurissa yrityksissd vahvinta verrattuna
pieniin ja isoihin yrityksiin.

Keskisuurissa yrityksissd voitiinkin toimijoiden ndkemysten mukaan havaita
johtamisen sisdiset, tiedon vilityksen ja vuorovaikutuksen, henkildston osaamisen
hy6dyntdmisen seka kollektiivisen oppimisen kehitysprosessit.

1. Johtamisen sisdinen prosessi

Verkostomainen organisaatiorakenne kehittyy vastuullisten ja pdétdsvaltaa
omaavien tiimien tai ryhmien ympérille. Se vaatii myos kehittyvid uudenlaisia
johtamisen toimintatapoja. Organisaation sisdinen toiminta tehostuu sisdisten
toimintatapojen kehittymisen myotd. Henkiloston osaaminen halutaan hyddyntéaa
mahdollisimman tehokkaasti organisaation sisdisissd toiminnoissa. Myds luotta-
mus henkildston asiantuntemuksen lisdédntymiseen tulee selvisti esiin.

2. Tiedon vilityksen ja vuorovaikutuksen prosessi

Toimijoiden ndkemysten mukaan vapaamuotoisia ja epdmuodollisia tiedon
vilityksen, vuorovaikutuksen ja yhteistyon toimintatapoja on syntynyt organisaa-
tioon — hiljainen tieto levidd paremmin kuin aikaisemmin. Sisdinen vuorovaikutus
on kehittynyt sille tasolle, ettd sen ansiosta organisaatiossa syntyy uutta tietoa ja
innovaatioita. Vuorovaikutukseen ja tyon sisdiseen organisoimiseen liittyy my0s
sisdisen yrittdjyyden ja mydnteisen asenteen kehittyminen. Toimintatavoilla var-
mistetaan henkiléston tyohyvinvointia ja seurataan henkiloston osaamistarpeita.
Henkildstd ymmartid hyvin organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin.

3. Henkiloston osaamisen hyodyntimisen prosessi

Tyontekijén katsotaan olevan tydnsd paras asiantuntija ja osaamista halutaan
hyodyntédd organisaation kehittdmisessd. Verkostomaisen organisaatiorakenteen
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kehittymisen myo6td henkilosté on muodollisesti sidottu vahvasti strategiseen toi-
mintaan —johtamiseen ja oppimiseen - organisaatiorakenteeseen kehittyneiden
toimintatapojen vélitykselld, jotka koskevat muun muassa palaute-, laatu- ja ra-
portointijdrjestelmid, tyon sisdistd organisoimista, kokouskéytintojd sekd johto-
ryhmén toimintaa.

4. Kollektiivisen oppimisen prosessi

Organisaation muutosherkkyys ja sen my6td muutosvalmius lisdéntyvit jous-
tavien ja tehokkaiden toimintatapojen, rutiinien, henkildston strategiseen toimin-
taan osallistumisen, vuorovaikutuksen seké innovatiivisuuden lisddntymisen myo-
td. Yksilon tyOpanosta pystytddn hyddyntdmidin joustavasti organisaatiossa. Or-
ganisaatioon on kehittymissd tai on jo kehittynyt oppimisen kulttuuria, ja seka
johto ettd henkilosto tunnistavat sen kehittymisen.

5.2.2.3 Isot yritykset

Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista,
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista sekd kdynnistyneistd kehitysprosesseis-
ta — Giorgin analyysin vaihe 4

Myos isoissa yrityksissd voidaan aineiston yleistarkasteluvaiheessa todettujen
mahdollisten yhteisten merkitysten jdsentyneen ja tdsmentyneen analyysin ede-
tessd. Muutosten osalta johdonmukaiset kuvaukset muodostuivat toimintaympéa-
riston, verkostoitumisen seké jatkuvan oppimisen muunnettujen yhteisten merki-
tysten ympdrille. Johtamiseen liittyvdt muutokset eivit analyysin edetessd nou-
seetkaan erityisesti endd esiin isoissa yrityksissa.

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden tarkastelussa kuvaukset muodostuivat
toimintaympariston muutoksiin reagoimisen, osaamisen kehittdmisen ja henkilds-
ton osaamisen hyodyntdmisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympdérille.
Verkostoitumisen kehittdmisen tavoitteet eivdt nousseet esiin kehitystavoitteina
analyysin edetessa.

Kaynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuivat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvilityksen kehittymisen, luottamuksen lisddntymisen tyontekijoiden
asiantuntemusta kohtaan, toimintatapojen kehittymisen, koko henkildstén osaa-
misen hyddyntdmisen organisaation kehittdmisesséd, verkostoitumisen laajenemi-
sen ja kehittymisen, koko henkildston osaamisen hyddyntimisen organisaation
kehittdimisessd, organisaatiorakenteiden kehittymisen, osaamisen kehittymisen ja
osaamisen kehittimisen sekd oppimisen kulttuurin kehittymisen muunnettujen
yhteisten merkitysten ympérille.
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Koettu muutos ja/tai muutokset
1. Toimintaympdristoon liittyvit muutokset

Toimintaympdaristoon liittyvid muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksi-
kot OYT19, OYT35, OYT36 ja OYT39. Toimintaympdristoon liittyvid muutok-
sia toivat vahvemmin esille henkildston kuin johdon toimijat. Nakemysten mu-
kaan sisdinen toimintaympéristd on uudistunut rakennusten, tekniikan, tuotannon
ja/tai tuotteiden osalta. Uusia toimintatapoja luotiin ja niitd kehittyi tuotantoon,
tdiden organisoimiseen, johtamiseen ja tiedonvilitykseen. Nédkemyksissa tuli esil-
le, ettd myos joustavuus ja muutosvalmius organisaatiossa lisdéntyivit ja henki-
nen ilmapiiri kehittyi myonteiseksi muutokselle. Henkilostoméard lisddntyi tai
toiminta laajentui muulla tapaa. Ndkemysten mukaan organisaation sisélle muo-
dostuivat sisdiset markkinat ja niiden myota syntyi sisdisté kilpailua.

2. Verkostoitumiseen liittyvit muutokset

Verkostoitumiseen liittyvid muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
OYTI15,0YT17,0YT18, OYT20 ja OYT36. Verkostoitumisen muutokset tulivat
johdon ndkemyksissd selvisti enemmaén esille kuin henkildston nidkemyksissa.
Nikemysten mukaan on suuntauduttu uusille markkinoille ja hankittu uusia asi-
akkaita. Ulkoisen verkostoitumisen edut ymmarrettiin hyvin selvisti, ja ne osat-
tiin ottaa huomioon. Ndkemyksissé tuli esiin, ettd verkostoitumisen toimintatapo-
ja kehitettiin vuorovaikutukseen ja tiedonvaihtoon erilaisten ulkoisten yhteistyo-
tahojen kanssa.

3. Jatkuva oppiminen on tullut osaksi tyétd

Jatkuvaan oppimiseen liittyvid muutoksia kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
OYT14 ja OYTIS. Johdon toimijat tuovat nidkemyksissdén esiin, ettd jatkuva
oppiminen on tullut osaksi ty6td. Henkiloston ndkemyksissd se ei esiinny. Johdon
nidkemysten mukaan oppiminen Kkiinnittyy luontevasti organisaation erilaisiin
toimintoihin ja vaikuttaa jokaisen tyohon.

Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet

1. Toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen

Toimintaympériston muutoksiin reagoimisen tavoitteita kuvaavat muunnetut
merkitysyksikot KYT13, KYT14, KYTI15, KYT30 ja KYT31. Toimintaympaéris-
ton muutoksiin reagoiminen tulee vahvasti esiin toimijoiden nikemyksissd kehi-
tystavoitteiden ja -tarpeiden osalta. Tavoitteita asetettiin muutosten ymmartami-
sen ja hallinnan ndakdkulmasta, jolloin osaamisen kehittiminen néhtiin keinoksi
ymmartda ja hallita muutosta seka kehittyé.
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2. Osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittdmistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot KYT13, KYT14,
KYT 15, KYT16, KYT30, KYT31. Osaamisen kehittimisen tavoitteet tulivat
esille sekd johdon ettd henkiloston toimijoiden ndkemyksissd. Nakemyksissé tuli
esille yleisen moniosaamisen kehittiminen ja/tai ammatillisten kompetenssien
saattaminen henkildston osalta samalle tasolle nopeassa aikataulussa ja jérjestel-
mallisesti. Liséksi esille tuli yhtendisen osaamistason saavuttaminen ulkoisten
yhteistyOkumppanien verkostoissa yhteisissd toiminnoissa. Osaamisen kehitté-
mistd resurssoitiin ndkemysten mukaan jarjestelmallisesti.

3. Henkiloston osaamisen hyodyntiminen

Henkiloston osaamisen hyOdyntdmistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
KYT13, KYT14, KYT30 ja KYT31. Henkil6ston osaamisen hyddyntdmisen ha-
lukkuus tuli esiin sekd johdon ettd henkiloston toimijoiden nidkemyksissi. Nike-
mysten mukaan moni- ja ydinosaamisen kehittdmisen avulla voidaan kehittda
osaamisen hyddyntdmistd organisaatiossa ja saada sddstdjd luomalla ja kehitta-
malld toimintatapoja.

Kdynnistyneet kehitysprosessit
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen kehittyminen

Vuorovaikutuksen ja tiedonviélityksen kehittymistd kuvaavat muunnetut merki-
tysyksikot PYT20, PYT31 ja PYT35. Toimijoiden — seké johdon ettd henkiloston
— mukaan etenkin vapaamuotoinen keskustelu lisddntyi, samoin epdmuodollinen
tiedonkulku. Niiden ylldpitdmiseen kehittyi epdmuodollisia toimintatapoja.

2. Luottamuksen lisddntyminen tyontekijoiden asiantuntemukseen - itseohjautu-
vuuden kehittyminen

Luottamuksen lisddntymistd tyontekijoiden asiantuntemukseen kuvaavat
muunnetut merkitysyksikot PYT 20 ja PYT35. Seké johdon ettd henkildston né-
kemysten mukaan tyontekijoiden asiantuntemukseen luotetaan ja sitd halutaan
kehittdd edelleen, samoin tydntekijan itseohjautuvuutta. Organisaation kehittymi-
nen kokonaisvaltaisesti — esimerkkind tiimit ja ryhmét — joille on annettu yha
enemman vastuuta, edellyttddkin nikemysten mukaan tyontekijéiden asiantunte-
muksen jatkuvaa kehittdmistd ja tyontekijoiden itseohjautuvuuden kehittdmistd ja
kehittymista.
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3. Toimintatapojen kehittyminen

Toimintatapojen kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikét PYT19 ja
PYT34. Toimintatapojen kehittyminen tulee esille sekd johdon ettd henkildston
toimijoiden ndkemyksissd. Nikemysten mukaan muodollisia toimintatapoja on
kehittynyt ja niitd kehitetdin edelleen. Liséksi toimivia muodollisia ja epdmuo-
dollisia vuorovaikutuksen toimintatapoja on kehittynyt ja myds niitd kehitetdén,
ja ne kehittyvét edelleen.

4. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen

Verkostoitumisen laajenemista ja kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyk-
sikdt PYT18 ja PYT38. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen tulevat
esille sekd johdon ettd henkiloston ndkemyksissd. Nidkemysten mukaan vuorovai-
kutteisesta verkostoitumisesta on tullut arkipédivad. Verkostoitumisen seurauksena
syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Nakemysten mukaan verkostoitumisen ansi-
osta myds organisaation oma toiminta kehittyy merkittavésti. Liséksi verkostoitu-
neiden yhteistyOtahojen yhteinen toiminta kehittyy myos.

5. Koko henkiloston osaamisen hyédyntiminen organisaation kehittimisessd

Koko henkiloston osaamisen hyodyntdmistd organisaation kehittimisessd ku-
vaavat muunnetut merkitysyksikot PYT20 ja PYT35. Johdon ndkemyksissé tulee
esiin henkiloston osaamisen hyddyntdminen organisaation kehittimisessd. Silloin
koko henkildstd osallistui ja osallistuu strategioiden laatimiseen, ja henkildston
valmiuksia kehitettiin ja kehitetddan edelleen strategiatyon tekemiseen ja strategia-
tyossd mukana olemiseen. Ndkemysten mukaan myds johtamisessa hyddynnetién
henkil6ston osaamista.

6. Organisaatiorakenteiden kehittiminen

Organisaatiorakenteiden kehittymistd kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
PYT16, PYT17 ja PYTI18. Organisaatiorakenteiden kehitysprosessit tulevat vah-
vasti esiin johdon nidkemyksissid. Ndkemysten mukaan verkostomaiset organisaa-
tiorakenteet kehittyivdt organisaatioon, samoin vastuullisten tiimien ja ryhmien
perustaminen lisddntyi. Tiimit ja ryhmdt saivat vastuuta ja padtosvaltaa entistd
enemman. HenkilOston jatkuvaa kehittdmistd on resurssoitu jarjestelmaéllisesti, ja
se ulottuu koko organisaatioon. Ndkemysten mukaan on myds luotu valmiuksia
joustaviin ja innovatiivisiin ratkaisuihin yksilon ty0panoksen hyddyntdmisessi
organisaation hyviksi, esimerkiksi yrittdjyyttd tukemalla.

7. Osaamisen kehittyminen ja henkiloston sitoutuminen

Henkiloston osaamisen ja sitoutumisen kehittymistd kuvaavat muunnetut mer-
kitysyksikot PYT 20, PYT35 ja PYT36. Toimijoiden ndkemysten mukaan henki-
16ston osaamista kehitetdén laajasti ja sitd hydodynnetdédn strategiatydssid. Henki-
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16st6 ymmartdd silloin organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin. Nikemysten
mukaan myo0s sisdisen yrittdjyyden kehittymistd tuettiin. Nédkemysten mukaan
kaikki tdma lisdd organisaation muutosvalmiutta.

8. Oppimisen kulttuurin kehittyminen

Oppimisen kulttuurin  kehittymista kuvaavat muunnetut merkitysyksikot
PYT20 ja PYT38. Toimijoiden nikemysten mukaan oppimisen kulttuurin kehit-
tymistd tukivat sisdisen yrittdjyyden ja myonteisen asenteen muodostumisen tu-
keminen muutosta kohtaan. Nikemyksissd tulivat esille myds vapaamuotoisen
keskustelun ja epdmuodollisten tiedonkulkua edistidvien toimintatapojen aktivoi-
tuminen ja luottamus tyontekijan osaamiseen ja itseohjautuvuuteen. Lisdksi tuo-
tiin esiin vuorovaikutuksen merkitys ja sen kehittyminen organisaatiossa sille
tasolle, ettd syntyy uutta tietoa ja innovaatioita.

Yleinen kuvaus isojen yritysten kehitysprosesseista eli millaisia kehitysprosesseja
isoissa yrityksissd on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ndko-
kulmasta tarkasteltuna - Giorgin analyysin vaihe 5

Yleistd

Toimijoiden nikemysten mukaan isoissa yrityksisséd sekéd johdon ettd henkilos-
ton toimijat kokevat ndkemysten mukaan sisdisen toimintaympariston muutoksen
uudistuneiden rakennusten, tekniikan, tuotannon ja tuotteiden osalta kokonaisval-
taisesti ja vahvasti. Yrityksissd on myds suuntauduttu uusille markkinoille, han-
kittu uusia asiakkaita ja lisdtty tuotannon volyymié tietyille asiakasryhmille. Asi-
akkaiden madrda ei valttdmattd ole haluttu kasvattaa, vaan on haluttu lisita tuo-
tantoa isojen asiakkaiden suuntaan. Johdossa on tapahtunut muutoksia, pda-
asiassa omistusrakenteessa, vaikkei se nikemyksissd korostu.

Toimijat tunnistavat ulkoisen verkostoitumisen kehittymisen ja sen edut sel-
visti johdon ansiosta tapahtuneena muutoksena. Kokonaisvaltaisen muutoksen
myo6td on kehitetty uusia sisdisid toimintatapoja tuotantoon tydn organisoimiseksi,
johtamiseen ja tiedon vilitykseen. Henkinen ilmapiiri on kehittynyt mydnteisesti,
samoin henkiloston asenne tyohon. Henkisen ilmapiirin ja myonteisen asenteen
kehittymisen tunnistavat muutoksena yhtd selvisti sekd johto ettd henkilosto.
Voidaan todeta, ettid jatkuva oppiminen on tullut osaksi ty6td organisaation eri
tasoilla, silld johto tuo sen ndkemyksissdén esille.

Toimijoiden ndkemysten mukaan yritysten toimintasdde on laajentunut, vaik-
ka se ei nédkyisikddn henkilostomidrdn kasvuna vaan toiminnan tehostumisena
yleensd. Sisdiseen ja ulkoiseen toimintaympiristoon ulottuvien toimintatapojen
kehittymisen ja tehostumisen myotd tyon organisoiminen tehokkaasti voi saada
isoissa organisaatioissa aikaan kilpailua organisaation sisdlle ja on mahdollista,
ettd organisaatioon syntyy sisdiset markkinat ja kilpailua. Se voi myo6s tehostaa
organisaation toimintaa.

Kehitystavoitteita asettiin ndkemysten mukaan muutoksen ymmaértimisen ja
hallinnan ndkdkulmasta. Silloin tdrkednd kehitystavoitteena tuli esille osaamisen
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kehittdminen. Osaamisen osalta kehitystavoitteena esitettiin moniosaamisen ja
ammatillisten kompetenssien kehittiminen organisaation kaikilla tasoilla kaikissa
ammattiryhmissd. Siithen sisdltyy vahvasti teknisten muutosten edellyttimi am-
matillisten kompetenssien samalle tasolle saattaminen muodollisesti ja tutkintota-
voitteisesti, ja jopa nopealla aikataululla. Lisdksi toimijoiden ndkemysten mukaan
halutaan kehittdd moniosaamista, jotta ammatilliset kompetenssit voidaan saada
tehokkaasti hyotykédyttoon sisédisid ja my0s ulkoiseen toimintaympéaristoon ulottu-
via toimintatapoja kehittimalld. T&lloin tavoitteena on saada saadaan sdéstoja
aikaiseksi. Osaamisen kehittdmisen jatkuvuus halutaan turvata resurssoimalla sitéd
organisaation sisalla.

Organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittdmistavoite liitetddn henki-
16ston ammatillisten kompetenssien ja moniosaamisen samalle tasolle saattami-
seen ldpi organisaation. Henkiloston osallistuminen organisaation strategiseen
toimintaan ei tule esille kehitystavoitteena, ei johdon eiké henkiloston nikemyk-
sissd. Entistd laajempi ja konkreettisempi yhteistyd, vuorovaikutus ja tiedonvaih-
to ulkoisen toimintaympdriston kanssa tulevat esille esiin ndkemyksissd. Nike-
myksiin sisdltyy tavoite laadukkaasta yhteistyostd, jolloin yhteisissd toiminnoissa
ulkoisen toimintaympdariston kanssa tavoitellaan yhtendistd laatutasoa. Toimijoi-
den ndkemysten perusteella on selvéd, ettd isoissa yrityksissd ulkoinen verkostoi-
tuminen ja yhteistyd ovat olleet osa toimintaa jo vuosien ajan. Ulkoinen verkos-
toituminen ja yhteisty0 eivét ole uusia asia, joten ne eivit mahdollisesti arkipéi-
véisyytensd vuoksi mydskdin toimijoiden ndkemyksissé erityisesti korostu, vaik-
ka ne mainitaan.

Isoissa yrityksissd voitiinkin toimijoiden ndkemysten mukaan havaita johta-
juuden hajaantumisen, toimintatapojen kehittymisen ja tyon joustavan organisoi-
misen, oppimisen kulttuurin kehittymisen seké ulkoisen ja sisdisen verkostoitumi-
sen ja yhteistyon kehitysprosessit.

1. Johtajuuden hajautumisen prosessi

Isojen yritysten jo ennestddn moniulotteinen organisaatiorakenne on kehittynyt
edelleen ja on luonteeltaan verkostomainen. Itseohjautuvia tiimeja tai ryhmid on
perustettu lisdé, ja niille on annettu vastuuta ja péditdsvaltaa. Henkilostd ymmar-
tdd organisaation tavoitteet ja sitoutuu niithin. Henkildston osaamista hyodynne-
tddn johtamisessa. TyoOntekijdn asiantuntijuutta arvostetaan ja siihen luotetaan.
Strateginen johtaminen kehittyy organisaation eri osissa ja tasoilla.

2. Toimintatapojen kehittymisen ja tyon joustavan organisoimisen prosessi

Yrityksiin on syntynyt organisaation eri tasoille muodollisia toimintatapoja ja
rakenteita, joiden avulla palaute- ja raportointikdytdnndt toimivat hyvin ja jérjes-
telméllisesti johdon, henkildston ja tiimien tai ryhmien viélilla. Yksilon tyopanok-
sen hyodyntdmisessd on luotu joustavia ja innovatiivisia ratkaisuja tukemalla
henkildston mahdollisuuksia ryhtyé yrittdjéksi ja sitd kautta siirtyd tyontekijdsta
yhteistyOkumppaniksi ja alihankkijaksi.
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3. Oppimisen kulttuurin kehittymisen prosessi

Henkilostd on mukana yritysten kehittdmisessd verkostomaisen organisaa-
tiorakenteen ansiosta organisaation eri tasoilla toimivien tiimien ja ryhmien,
muodollisten ja epdmuodollisten toimintatapojen, rutiinien ja vuorovaikutuksen
myotd, vaikka se ei korostu nikemyksissd. Ndkemysten mukaan henkildston val-
miuksia strategiatyohon kehitetdédn ja ne kehittyvét osana omaa tyotd heidan kuu-
luessaan organisaatiorakenteessa tiimeihin ja ryhmiin oman osaamisensa ja roo-
linsa mukaisesti. MyoOnteinen asenne ty0hon, sisdinen yrittdjyys ja itseohjautu-
vuus ovat kehittyneet organisaatiossa, samoin muutosvalmius. Henkiloston kehit-
tdminen on luonteeltaan vuorovaikutteista ja jatkuvaluonteista, ja sitd on suunni-
telmallisesti resurssoitu.

4. Ulkoisen ja sisdisen verkostoitumisen ja yhteistyon prosessi

Vaikka verkostoitumista ja yhteisty6td ulkoisen toimintaympariston kanssa ei
erityisesti tuoda nikemyksissa esille kehitystavoitteena, sen kehittyminen tunnis-
tetaan ndkemysten mukaan selvésti tapahtuneena muutoksena sekd kehittyneend
prosessina. Sen kehittimiseen on kuitenkin panostettu, silld ulkoisen toimintaym-
périston kanssa tehtidvdin yhteistyohon ja vuorovaikutukseen liittyvit toimintata-
vat ovat monipuolistuneet ja kehittyneet huomattavasti. Ulkoisen toimintaympé-
riston kanssa on kehittynyt muodollisia ja epdmuodollisia yhteistyon tapoja ja
foorumeita. Niilld muodollisilla toimintatavoilla varmistetaan muun muassa hen-
kilostdon osaamistasoa ja yhteistyon laatua puolin ja toisin. Myds organisaation
sisdinen ja ulkoinen vuorovaikutus toimivat sekd muodollisesti ettd epamuo-
dollisesti ja ovat kehittyneet sille tasolle, ettd syntyy uutta tietoa ja innovaatioita.
Toimijoiden ndkemysten mukaan myds epdmuodollinen vuorovaikutus ja tiedon-
vilitys sekd organisaatioissa sisélld ettd ulkoisen toimintaympariston kanssa toi-
mivat.

5.2.3 Kaikki yritykset — koko aineisto

Seuraavaksi on kuvattu kaikkia yrityksid koskien koko aineiston tasolla koet-
tuja muutoksia, asetettuja kehitystavoitteita ja -kehitystarpeita ja kdynnistyneitd
kehitysprosesseja. Silloin kuvataan muunnettujen merkitysyksikdiden synteesit
eli johdonmukaiset kuvaukset tutkimuksen viitekehykseen kiinnittyen (Giorgin
analyysin vaihe 4). Sen jédlkeen kootaan yleinen kuvaus yritysten kehitysproses-
seista ja vastataan tutkimuskysymykseen "Millaisia kehitysprosesseja yrityksissé
(koko aineisto) on strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ndkokul-
masta tarkasteltuna?”’ (Giorgin analyysin vaihe 5).
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Muunnettujen merkitysyksikoiden synteesit eli kuvaukset koetuista muutoksista,
asetetuista kehitystavoitteista ja -tarpeista sekd kdynnistyneet kehitysprosessit —
Giorgin analyysin vaihe 4

Kaikkia yrityksid tarkasteltaessa voidaan Giorgin analyysin vaiheessa nelja
todeta johdonmukaisten kuvausten muodostuvan muutosten osalta toimintaympa-
riston, johtamisen ja toimintatapojen, verkostoitumisen ja henkisen ilmapiirin
muunnettujen yhteisten merkitysten ymparille. Verrattaessa analyysin téssd vai-
heessa (Giorgin analyysin vaihe 4) ja yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin
vaihe 1, luku 5.1) esille nousseita mahdollisia yhteisid merkityksid muutoksen
osalta voidaan todeta, ettd analyysin edetessd johtajamuutos on tismentynyt joh-
tamisen ja toimintatapojen muutokseksi ja lisdksi esille ovat nouseet henkisen
ilmapiirin kehittymiseen liittyvat muutokset.

Kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden kuvaukset muodostuvat toimintaym-
pariston muutoksiin reagoimisen, verkostoitumisen, osaamisen kehittimisen ja
henkildston osaamisen hyodyntdmisen muunnettujen yhteisten merkitysten ympa-
rille. Verrattaessa analyysin tdssd vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 4) ja yleis-
tarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1, luku 5.1) esille nousseita mahdol-
lisia yhteisid merkityksid kehitystavoitteiden ja kehitystarpeiden osalta voidaan
todeta, ettd analyysin edetessd yhteiset merkitykset ja kuvaukset ovat tdsmenty-
neet siten, ettd esille on myds henkiloston osaamisen hyddyntdminen.

Kéaynnistyneiden kehitysprosessien kuvaukset muodostuvat vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvilityksen kehittymisen, lisddntyvén luottamuksen tyontekijoiden
asiantuntemusta kohtaan, toimintatapojen kehittymisen, verkostoitumisen laaje-
nemisen ja kehittymisen, koko henkildston osaamisen hyddyntdmisen organisaa-
tion kehittdmisessd, organisaatiorakenteiden kehittymisen, osaamisen kehittymi-
sen ja oppimisen kulttuurin kehittymisen muunnettujen yhteisten merkitysten
ympdrille. Verrattaessa analyysin téssd vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 4) ja
yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1, luku 5.1) esille nousseita
mahdollisia yhteisid merkityksid kdynnistyneiden kehitysprosessien osalta voi-
daan todeta, ettd analyysin edetessd yhteiset merkitykset ja kuvaukset ovat tds-
mentyneet ja niitd on 16ytynyt lisdd. Toimintatapojen lisdksi myds organisaatiora-
kenteet ovat kehittyneet ja henkiloston osaamista hyddynnetddn organisaation
kehittaimisessd. My0Os osaamisen kehittyminen on tullut esille, samoin oppimisen
kulttuurin kehittyminen.

Koettu muutos ja/tai muutokset
1. Toimintaympdristoon liittyvit muutokset

Toimintaympéristoon liittyvid muutoksia kuvaavat koko aineiston tasolla
muunnetut merkitysyksikot OYT3, OYT4, OYT9, OYTI10, OYTI13, OYT24,
0YT29, OYT7, OYT19, OYT21, OYT23, OYT27, OYT31, OYT35, OYT36 ja
OYT39. Toimintaympéaristoon liittyvind muutoksina tulivat ndkemyksissi esille
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erilaiset ulkoisen toimintaympériston muutokset mutta my0s sisdisen toimin-
taympériston muutokset uudistuneiden rakennusten, tekniikan, tuotannon ja/tai
tuotteiden osalta. Nikemysten mukaan muutoksena tulivat esiin joustavuuden ja
muutosvalmiuden lisddntyminen ja henkisen ilmapiirin kehittyminen muutosta
ymmartiavaksi.

2. Johtamisen ja toimintatapojen muutokset

Johtamiseen liittyvid muutoksid kuvaavat koko aineiston tasolla muunnetut
merkitysyksikot OYT8, OYT9, OYTI11, OYT12, OYT33 ja OYT37. Johtamiseen
liittyvat muutokset tulevat esiin etenkin johdon ndkemyksissd. Nédkemysten mu-
kaan johto on vaihtunut: johtaja ja/tai omistuspohja ja johtamisen osaaminen ovat
kehittyneet. Lisdksi nikemyksissd tulivat esille uusien sisdisten toimintatapojen
luominen. Niitd kehittyi tuotantoon, tdiden organisoimiseen, johtamiseen ja tie-
donvilitykseen kun tyontekijéiden ammatilliset kompetenssit ja moniosaaminen
kehittyiviat. Myds ulkoisen toimintaympériston — asiakkaiden, kilpailijoiden, ali-
hankijoiden, muiden yritysten, tutkimus- ja koulutusorganisaatioiden — kanssa
kehittyi uusia toimintatapoja vuorovaikutukseen, tiedonvaihton ja verkostoitumi-
seen.

3. Verkostoitumiseen liittyviit muutokset

Verkostoitumiseen liittyvid muutoksia kuvaavat koko aineiston tasolla muun-
netut merkitysysyksikét OYT1, OYT2, OYT17, OYTS5, OYT10, OYTI4,
OYTI15, OYT16, OYTI18, OYT20, OYT25, OYT32, OYT34, OYT36, OYT38 ja
OYT39. Verkostoitumiseen liittyvid muutoksia tuli esille sekd johdon ettd henki-
16ston toimijoiden ndkemyksissd, mutta johdon ndkemyksissd ne korostuivat
enemmain. Nikemysten mukaan toiminnassa oli suuntauduttu uusille markkinoille
ja hankittu uusia asiakkaita: ulkoisen verkostoitumisen edut osattiin ottaa huomi-
oon. My0s verkostoitumisen toimintatapoja kehitettiin organisaation sisilld mutta
myo6s yhteistyokumpaneiden kanssa, esimerkkeind vuorovaikutus ja tiedonvaihto
ulkoisen toimintaympériston kanssa.

4. Henkisen ilmapiirin kehittymiseen liittyvdit muutokset

Henkisen ilmapiirin kehittymiseen liittyvid muutoksia koko aineiston tasolla
kuvaavat muunnetut merkitysyksikot OYT1, OYT3, OYT7, OYTI14, OYTIS,
OYT21, OYT23, OYT27, OYT35, OYT36, OYT14, OYT16 ja OYT30. Sekd
johto ettd henkilosto esittivét niitd ndkemyksissdédn. Nakemysten mukaan henki-
nen ilmapiiri on kehittynyt organisaatioiden sisdisen yhteistyon ja yhteisten ta-
voitteiden ja niihin sitoutumisen myo6td. Ammatilliset kompetenssit ja moniosaa-
minen ovat kehittyneet, ja niiden taso noussut. Jatkuva oppiminen on my®ds jolla-
kin tavalla tullut osaksi jokaisen tyota.
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Asetetut kehitystavoitteet ja kehitystarpeet
1. Toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen

Toimintaympdriston kehitystavoitteita ja -tarpeita koko aineiston tasolla ku-
vaavat muunnetut merkitysyksikot KYT1, KYT2, KYT3, KYTS5, KYT6, KYT9,
KYT10, KYT12, KYTI13, KYT14, KYT15, KYT19, KYT20, KYT25, KYT26,
KYT27, KYT30 ja KYT31. Seké johto ettd henkildsto esittivdt ndkemyksissddn
toimintaympadriston muutoksia kehitystavoitteena, mutta johto toi niitd esille sel-
vemmin ja vahvemmin. Toimijoiden nikemysten mukaan kaikki yritykset olivat
kokeneet muutoksia ja muutoksiin haluttiin reagoida ja selvitd niistd. Osaamisen
kehittdminen organisaatiossa koettiin yleisesti keinoksi hallita muutosta, vastata
tulevaisuuden haasteisiin ja kehittyé.

2. Verkostoitumisen kehittidminen

Verkostoitumisen kehitystavoitteita koko aineiston tasolla kuvaavat muunnetut
merkitysyksikot KYT3, KYT4, KYT11, KYT16, KYT24 ja KYT27. Verkostoi-
tumisen tuo kehitystavoitteena ndkemyksissédén esille selkeammin henkildstd kuin
johto. Toimijoiden nidkemysten mukaan tavoitteena on kehittdd ja laajentaa ver-
kostoitumista ulkoisen toimintaympériston kanssa. Lisdksi ulkoisen toimintaym-
périston kanssa pyrittiin konkreettiseen yhteistydhon, vuorovaikutukseen ja tie-
donvaihtoon.

3. Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdmisen kehitystavoitteita koko aineiston tasolla kuvaavat
muunnetut merkitysyksikot KYT1, KYT4, KYT6, KYT9, KYT10, KYTI12,
KYT13, KYT14, KYT15, KYT16, KYT19, KYT20, KYT25, KYT26, KYT27 ja
KYT31 (esimerkkind liite 7). Osaamisen kehittimisen kehitystavoitteita esittivat
ndkemyksissddn sekd johdon ettd henkiloston toimijat, mutta johto selvisti use-
ammin ja vahvemmin. Toimijoiden nikemysten mukaan muutoksen hallinnan ja
kehittymisen keinona oli osaamisen kehittiminen, jolloin kehittdmisen kohteena
oli yleinen moniosaaminen ja /tai ammatilliset kompetenssit, joiden saattaminen
tietylle tasolle oli ndhtiin tarkedksi. Ndkemysten mukaan myds osaamisen kehit-
tdmisen resurssointia seké johtamisen osaamista on kehitettiava.

4. Henkiloston osaamisen hyodyntiminen

Henkildston osaamisen hyddyntdmisen kehitystavoitteita koko aineiston tasolla
kuvaavat muunnetut merkitysyksikét KYTS, KYT9, KYT12, KYTI13, KYT14,
KYT25, KYT26, KYT27, KYT30, KYT31, KYTI1, KYT2, KYT3, KYT25,
KYT29, KYT32, KYT7, KYTS8 ja KYT28. Henkiloston osaamisen hyddyntdmi-
sen kehitystavoitteita toivat nidkemyksissdén esille sekd johto ettd henkildsto,
mutta johto vahvemmin. Toimijoiden nikemysten mukaan moni- ja ydinosaamis-
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ta kehittdmalld voidaan lisdtd osaamisen hyddyntdmistd organisaatiossa. Lisdksi
moni- ja ydinosaamista kehittdimélld voidaan luoda organisaatiossa toimintatapoja
organisaation toiminnan kehittdmiseksi ja uudelleen suuntaamiseksi. Henkiloston
osaamisen hyddyntdminen organisaatioiden strategisessa toiminnassa, etenkin
strategioiden laatimisessa, tuli myos ndkemyksissa esille.

Kdynnistyneet kehitysprosessit
1. Vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen kehittyminen

Vuorovaikutuksen ja tiedonvilityksen kehitysprosesseja koko aineiston tasolla
kuvaavat muunnetut merkitysyksikét PYT1, PYT4, PYTS, PYT7, PYT6, PYTS,
PYTI10, PYT16, PYT20, PYT22, PYT23, PYT33 ja PYT34. Vuorovaikutuksen ja
tiedonvilityksen kehitysprosessit tulivat esille sekd johdon ettd henkiloston né-
kemyksissd. Nakemysten mukaan vapaamuotoinen keskustelu kdynnistyi ja li-
sddntyi organisaatiossa. Myds epamuodollinen vuorovaikutus lisddntyi sekd joh-
don ja henkildston vilinen tiedonkulku ja vuorovaikutus kehittyivét ja kehittyvét
edelleen koko ajan.

3. Luottamuksen lisddntyminen tyontekijoiden asiantuntemukseen — itseohjautu-
vuuden kehittyminen

Luottamuksen lisdéntymistd tyontekijoiden asiantuntemukseen koko aineistos-
sa kuvaavat muunnetut merkitysyksikot PYT9, PYT11, PYT12, PYT14, PYT20,
PYT25, PYT29, PYT33 ja PYT35. Luottamuksen lisddntymisen kehityksen tuo-
vat ndkemyksissddn esille sekd johdon ettd henkiloston toimijat yhté selvisti. Na-
kemysten mukaan tyOntekijén asiantuntemukseen luotetaan ja sitd halutaan kehit-
téd jatkuvasti. Myos tyontekijoiden itseohjautuvuutta kehitetién.

4. Organisaatiorakenteiden ja toimintatapojen kehittyminen

Organisaatiorakenteiden ja toimintapojen kehitystd kuvaavat koko aineiston
tasolla muunnetut merkitysyksikot PYT2, PYT3, PYT6, PYT16, PYT17, PYTIS,
PYT19, PYT25, PYT28, PYT31, PYT32 ja PYT34. Organisaatiorakenteiden ja
toimintatapojen kehityksen toivat ndkemyksissdin esille sekéd johdon ettd henki-
16ston toimijat. Ndkemysten mukaan verkostomaiset organisaatiorakenteet kehit-
tyivét siten, ettd tiimien ja ryhmien perustaminen lisdéntyi ja vastuuta ja paétos-
valtaa oli annettu tiimeille ja ryhmille entisti enemméan. Nikemysten mukaan
kehitys ndkyy myd0s siini, ettd organisaatiolla on valmiuksia joustaviin ja innova-
titvisiin ratkaisuihin yksilon tyopanoksen hyddyntdmisessd organisaation hyvéksi.
Lisdksi on kehitetty toimivia muodollisia toimintatapoja ja niitd kehitetddn edel-
leen. Myds toimivia vuorovaikutuksen toimintatapoja kehitetddn ja niitd on jo
kehittynyt.
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5. Henkiloston osaamisen hyédyntiminen organisaation kehittimisessd

Henkiloston osaamisen hyddyntdmistd organisaation kehittimisessd koko ai-
neiston tasolla kuvaavat muunnetut merkitysyksikét PYT3, PYT6, PYTS, PYTO,
PYT10, PYT20, PYT22, PYT23, PYT33, PYTI1, PYTI12, PYTI14, PYTI6,
PYT25, PYT29, PYT33 ja PYT35. Henkiloston osaamisen hyodyntédmisen toivat
ndkemyksissddn esille sekd johdon ettd henkildston toimijat. Ndkemysten mukaan
se tulee esiin siten, ettd henkilostd osallistuu etenkin strategioiden laatimiseen ja
suunnitteluun. Henkil6std osallistuu my6s muuhun strategiseen toimintaan — joh-
tamisen ja oppimisen prosessiin — ja henkildston valmiuksia siithen kehitettiin ja
kehitetdén.

6. Verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen

Verkostoitumisen laajentumista ja kehittymistd koko anineiston tasolla kuvaa-
vat muunnetut merkitysyksikot PYT1, PYT4, PYTS, PYT7, PYT18 ja PYT3S8.
Verkostoitumisen laajentuminen ja kehittyminen tulevat esille ainoastaan johdon
nidkemyksissd. Ndkemysten mukaan verkostoitumisen laajeneminen ja kehittymi-
nen tulevat esiin siten, ettd organisaatiossa on verkostoiduttu vuorovaikutteisesti
ulkoisen toimintaympiriston kanssa ja uutta tietoa ja innovaatioita syntyy verkos-
toitumisen seurauksena. Silloin verkostoitumisen ansiosta organisaation oma toi-
minta kehittyy sekd my0s yhteistyotahojen yhteinen toiminta kehittyy.

7. Osaamisen kehittyminen

Osaamisen kehittymistd kuvaavat koko aineiston tasolla muunnetut merki-
tysyksikt PYTS, PYT7, PYT9, PYTI11, PYTI12, PYTI14, PYT20, PYT25,
PYT29, PYT33, PYT35 ja PYT37. Osaamisen kehittyminen tulee esille seké joh-
don ettd henkiloston toimijoiden ndkemyksissd yhtd vahvasti. Nakemysten mu-
kaan henkildst6 on mukana organisaatioiden strategioiden laatimisessa ja sitoutui
ja sitoutuu organisaation tavoitteisiin ja ymmartdad niitd. Myds sisdisen yrittdjyy-
den kehittyminen organisaatiossa tukee ndkemysten mukaan osaamisen kehitty-
mista.

8. Oppimisen kulttuurin kehittyminen

Oppimisen kulttuurin kehittymistd koko aineiston tasolla kuvaavat muunnetut
merkitysyksikot PYT9, PYTI11, PYTI13, PYTI14, PYT20, PYT25, PYT29,
PYT33, PYT35, ja PYT38. Oppimisen kulttuurin kehittyminen ja sen kehittymi-
seen liittyvd toiminta tulevat esille sekd johdon ettd henkildston toimijoiden ni-
kemyksissd, mutta henkiloston ndkemyksissd ne korostuvat enemmaén. Toimijoi-
den ndakemysten mukaan oppimisen kulttuurin kehittyminen ndyttiytyi ja ndyttay-
tyy siten, ettd sisdisen yrittdjyyden ja myoOnteisen asenteen kehittymistd organi-
saation muutoksiin ja kehittymiseen tuettiin ja tuetaan, organisaatiossa vapaa-
muotoinen keskustelu ja epamuodolliset tiedon kulkua edistdvit toimintatavat
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aktivoituivat ja vakiintuivat ja tyontekijdn osaamiseen ja itseohjautuvuuteen luo-
tetaan. Lisdksi ndkemysten mukaan oppimisen kulttuurin kehittymistd tukee se,
ettd vuorovaikutus on organisaatiossa kehittynyt sille tasolle, ettd syntyy uutta
tietoa ja innovaatioita.

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

Seuraavassa tarkastellaan, millaisia kehitysprosesseja yrityksissd (koko aineis-
to) on ja samalla vastataan myds tutkimusprosessin alkuvaiheessa (luku 1.2) esi-
tettyyn tutkimuskysymykseen “Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen nakokulmasta tarkasteltuna?”,
joka aineiston yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) tidsmentyi
seuraavasti: ” Millaisia kehitysprosesseja yrityksissd (koko aineisto) on strategi-
sen johtamisen ja organisaation oppimisen ndkdkulmasta tarkasteltuna?”.

Organisaatioiden kehitysprosessit nédyttidytyvit toimijoiden nikemysten mu-
kaan yrityksissd koko aineiston tasolla henkildston osallistumisen, kehittymisen
ja sitoutumisen prosessina, sisdisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimintatapo-
jen kehittymisen prosessina, verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittymisen
ja jatkuvan oppimisen prosessina sekd ulkoisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen
kehittymisen prosessina.

1. Henkiléston osallistumisen, kehittymisen ja sitoutumisen prosessi

Toimijoiden ndkemysten mukaan henkildston asiantuntijuuteen luotetaan ja
henkil6stod osallistuu organisaation strategiseen toimintaan, ja ndin myos strategi-
seen johtamisen ja organisaation oppimisen prosessiin. Henkiloston ammatillisia
kompetensseja ja moniosaamista hyodynnetdén organisaation strategioiden laati-
misessa ja organisaation kehittdmisessd. Henkiloston osaamista kehitetdén seka
ammatillisten kompetenssien etti moniosaamisen osalta mutta myos organisaati-
on oppimisen ja johtamisen prosesseissa mukana olemiseen.

Organisaation oppiminen konkretisoituu organisaatiossa kollekiivisena oppi-
misena — myos toisilta oppimisena ja yhteisend vuorovaikutuksena. Osallistumi-
sen ja osaamisen kehittymisen myotd henkilostd ymmaértdd organisaation tavoit-
teet ja keinot, joilla tavoitteisiin pyritddn. Nidkemysten mukaan organisaatioon
muodostuu my0s myonteinen kehittymisen ilmapiiri. Muutosherkkyys ja -
valmius lisdéntyvit organisaatiossa toimintaympariston hallinnan lisddntymisen
myo6td, samoin henkiloston myodnteinen asenne tyohon ja sitoutuminen organisaa-
tion toimintaan ja tavoitteisiin.

Vaikka pienissd yrityksissd ei ndkemysten mukaan erityisesti korostu henki-
16ston osallistuminen eikd sitoutuminen organisaation strategiseen toimintaan,
kehitystd kuitenkin tapahtuu. Kehitysti vievét eteenpéin johtamisen kehittyminen
sekd henkiloston luonteva osallistuminen normaalissa arjessa yrityksen toimin-
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taan monella tavalla. Henkiloston osaamista ja resursseja tarvitaan konkreettises-
ti. HenkilGsto toimii 14helld johtoa ja tunnistaa hyvin oman merkityksensé organi-
saation kehittdmisessd, vaikka ndkisikin sen olevan ensisijaisesti johtajan tehtéva.
Kaaoksen kokenut yritys kuului tdhédn yritysryhméén ja merkillepantavaa on, ettd
sielld henkilosto tunnisti oman merkityksensd organisaation kehittimisessa sel-
vemmin kuin muissa pienissé yrityksissa.

Keskisuurissa yrityksissd henkilostd on ndkemysten mukaan vahvimmin
muodollisesti sidottu organisaation kehittimiseen ja strategiseen toimintaan, ja
sekd johdon ettd henkiloston toimijat tuovat sen esiin merkittdvéna asiana. Sekd
muodollinen ettd epdmuodollinen tiedonvilitys ja toimintatavat ovat myos lisdén-
tyneet organisaatioissa. Hiljaisen tiedon levidminen organisaatiossa ja sen merki-
tys tunnistetaan. Henkil9ston sitoutuminen ja myonteinen asenne tyohon nahdiin
vahvemmin kehittyneiksi kuin muissa yrityksissé.

Isoissa yrityksissd henkilostd on mukana organisaation kehittdmisessd. Se
osallistuu organisaation strategiseen toimintaan organisaation eri tasoilla toteutu-
van muodollisen ja epdmuodollisen vuorovaikutuksen myo6té. Se ei kuietnkaan se
el korostu nikemyksissd eikd ymmarrys siithen osallistumisesta ulotu tyontekijoi-
hin saakka. Mydnteinen asenne ty6hon, sisdinen yrittdjyys ja tyontekijoiden itse-
ohjautuvuus ovat kuitenkin kehittyneet.

2. Sisdisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimintatapojen kehittymisen
prosessi

Toimijoiden ndkemysten mukaan organisaation strategiseen toimintaan osallis-
tuminen kéaynnistdd organisaatiossa muodollisen vuorovaikutuksen ja sddn-
nollisten kokouskdytantdjen lisédksi vapaamuotoista keskustelua, tiedonkulkua ja
vuorovaikutusta. Siten my0s syntyy sekd muodollisia ettd epamuodollisia vuoro-
vaikutusta edistdvid toimintatapoja. Ne edesauttavat organisaation kollektiivisen
oppimisen ja osaamisen kehittymista.

Nayttdd my0s siltd, ettd hiljaista tietoa levittavit epdmuodolliset toimintatavat
yleistyvét organisaatioissa. Kun organisaatio kehittyy kohti oppivan organisaation
toimintatapaa, yhd useampia muodollisia ja sddnnénmukaisia toimintatapoja syn-
tyy organisaatioon ammatillisten kompetenssien sekd moniosaamisen hyodynté-
misen tueksi ja varmistamiseksi organisaation oppimisen prosessissa.

Pienissd yrityksissd korostuu ndkemysten mukaan epdmuodollisen, hiljaisen
tiedon levidminen organisaatiossa, vaikka myds muodollisia, organisaation sisdi-
sid yhteistyOn rakenteita ja toimintatapoja on syntynyt tiimi- ja ryhmityoskente-
lyn kehittymisen myo6td. TyOntekijoiden myodnteinen asenne kehittymiseen ja
omaan rooliin organisaatiossa rakentuu itsekseen epamuodollisen vuorovaikutuk-
sen ja jokapdivdisen kanssakdymisen myot.

Keskisuurissa yrityksissd on nikemysten mukaan havaittavissa muita yrityksia
selvemmin muodollisten toimintatapojen kehittimisen merkitys organisaation
kokonaisvaltaisessa kehittymisesséd. Rutiinit ja toimintatavat ovat tirkeité ja kehi-
tyksen varmistamiseksi ja seuraamiseksi niiden on oltava muodollisia. Kun hen-
kilostolle annetaan vastuuta omasta tyostddn ja sen osaamista hyodynnetiin, hen-
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kilostd tarvitsee sddnnollistd palautetta toiminnastaan, mikd puolestaan aktivoi
sadnnollisid kokouskédytdntdja. Tama tuli selvésti esille myds harppauksittain ke-
hittyneessé yrityksesséd sekd tasaisesti kehittyneessd yrityksessd, jotka molemmat
olivat keskisuuria yrityksié.

Isoissa yrityksissd tunnistetaan ndkemysten mukaan selkedmmin kuin pie-
nemmissd yrityksissd vapaamuotoisen, epdmuodollisen tiedonkulun ja vuorovai-
kutuksen toimintatapojen syntyminen organisaation eri tasoille ja niiden merkitys
organisaatiorakenteessa osana kehittymista.

3. Verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittymisen ja jatkuvan oppimisen
prosessi

Toimijoiden ndkemysten mukaan kehittyneen osaamisen my0td organisaa-
tiorakenteen on mahdollista muuttua verkostomaiseksi, jolloin vastuuta ja paatos-
valtaa hajautetaan tiimeille tai ryhmille ja strateginen johtaminen voi kehittya.
Kasvaneen vastuun myotd jatkuva oppiminen tulee osaksi omaa tydtd, samoin
myos toisten opettaminen. HenkilGstd ottaa itse vastuuta osaamisensa pysymi-
sestd ajan tasalla ja uuden oppimisesta. Johtaminen kehittyy ja my0s johtamis-
kdytdnnot ja toimintatavat kehittyvét siten, ettd henkildston jatkuva oppiminen on
mahdollista sekd lisddntynyt vastuu omasta ja myos tydkavereiden tydstd on hal-
littavissa.

Vuorovaikutus organisaation henkildston ja johdon vililld on ndkemysten
mukaan yha tirkedmpai, silld palautteen saaminen tekee mahdolliseksi oman
toiminnan arvioinnin suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Integroivat mekanismit
kehittyvit.

Kehittynyt vuorovaikutus lisdd tiedon kumuloitumista organisaatiossa ja tie-
don yhteistd hyodyntdmistd jokaisen yrityksen omassa ainutlaatuisessa toimin-
taympéristdssd. Parhaimmillaan vuorovaikutus kehittyy sille tasolle, ettd organi-
saatiossa syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Silloin voidaan todeta organisaati-
oon olevan syntymadssé tai syntyneen oppimisen kulttuuria.

Pienissd yrityksissd henkiloston ndkemysten mukaan henkildstélle on tarjottu
mahdollisuus kehittymiseen. Johtamisen osaamisen kehittyminen tulee johdon ja
myos jossain madrin myds henkildston ndkemyksissd esiin asiana, joka on mah-
dollistanut organisaation toiminnan kokonaisvaltaisen hallinnan ja kehittymisen.
Epdmuodollinen vuorovaikutus henkiloston ja johdon vililld arkipédivén tilanteis-
sa on kehittynyt ja toimii hyvin. Organisaation oppimisen kulttuurissa ei muodol-
lisesti ole edetty niin pitkélle kuin isommissa yrityksissa.

Keskisuurissa yrityksissd ndkemysten mukaan verkostomaisen organisaatiora-
kenteen kehittyminen tulee selvemmin esille kuin pienissi tai isoissa yrityksissé.
Se on mahdollistanut organisaation kehittymisen tehokkaammaksi. Tydntekijan
ndhdédédn olevan oman tyonsd paras asiantuntija. Oppimisen kulttuurin kehittymi-
sen organisaatiossa tunnistavat sekd johdon ettd henkildston toimijat. Innovatiivi-
suus ulottuu myds tapaan, miten yksilon tyopanosta hyddynnetddn organisaatios-
sa.
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Isoissa yrityksissd on ndkemysten mukaan syntynyt muodollisia toimintatapo-
ja ja rakenteita organisaation eri tasoille, joiden avulla palaute- ja raportointikdy-
tdnnot toimivat hyvin johdon ja henkil6ston vililla. Ne tukevat ja varmistavat
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen prosessien toteutumista ja ke-
hittymistd. Organisaation sisdinen ja ulkoinen vuorovaikutus ovat kehittyneet sille
tasolle, ettd syntyy uutta tietoa ja innovaatioita. Myds isoissa yrityksissd yksilon
tyOpanoksen hyodyntdmiseen on luotu joustavia tapoja.

4. Ulkoisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittymisen prosessi

Toimijoiden nédkemysten mukaan organisaatio kehittyy verkostoitumalla ulkoi-
sen toimintaympariston kanssa. Konkreettinen yhteistyd ja vuorovaikutus asiak-
kaiden, kilpailijoiden, alihankkijoiden ja tutkimus-, koulutus- ja kehittdmisorga-
nisaatioiden kanssa avaa organisaation kehittdmiseen ja kehittymiseen uuden
vuorovaikutteisen ulottuvuuden. Voidaan puhua ulkoisista asiantuntijaverkostois-
ta, jotka saavat toisiltaan yhteistd hyotyd ja tukea oman toimintansa kehittdmi-
seen. Yhteistyon ja vuorovaikutuksen syvetessd organisaatioon syntyy toiminta-
tapoja, jotka ulottuvat organisaation ulkopuolelle — muihin organisaatioihin ja sen
myoOté laajoihin asiantuntijaverkostoihin.

Toimijoiden nikemysten perusteella on todettavissa, ettd ulkoiseen asiantunti-
javerkostoon syntyy vuorovaikutuksen ja yhteistyon myotd toimintatapoja, joista
on hyotya kaikille organisaatioille niiden yhteistydssd sekd oman toiminnan ke-
hittdmisessd. Asiantuntijaverkostossa toimivat organisaatioiden johto ja henkilds-
td, jokainen omalla tasollaan omalla osaamisen alueellaan, ja tuovat panosta
oman organisaation kehittdmiseen.

Pienissd yrityksissd verkostoituminen ja vuorovaikutus ovat kehittyneet sel-
vésti voimakkaimmin verrattuna isompiin yrityksiin. Johdon nidkemyksissa tulee
esiin, ettd uusia ulkoisia verkostoja on luotu ja ne ovat laajentuneet. Toimintata-
poja verkostoitumiseen ja yhteistyohon on myos kehittynyt. Etenkin johto nikee
edellisen todella vahvasti kehittyneend osa-alueena organisaatiossa. Se on yhtey-
dessd henkiloston osaamisen hyddyntdmiseen ja johtamisen kehittymiseen orga-
nisaatiossa — toimintaympariston monipuoliseen hallintaan.

Keskisuurissa yrityksissd toimijoiden ndkemyksissd verkostoituminen koros-
tuu heikoiten kehitystavoitteena verrattuna muihin yrityksiin. Keskisuurissa puo-
lestaan sisdisten toimintatapojen kehittdminen ja kehittyminen nidhdéén tirkeim-
pdnd asiana organisaation kehittymisessd. Henkiloston osaamista hyddynnetidin
siten, ettd saadaan organisaation toiminta entistd tehokkaammaksi.

Isoissa yrityksissd ulkoisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimintatapojen
kehittyminen nousee vahvasti esille toimijoiden ndkemyksissd. Ulkoisen toi-
mintaympadriston kanssa on kehittynyt muodollisia ja epdmuodollisia toiminnalli-
sia yhteistyon tapoja ja foorumeita. Muodollisilla toimintatavoilla varmistetaan
muun muassa yhteistyon laatua puolin ja toisin ja organisoidaan ty6td tehokkaasti
yli organisaatiorajojenkin. Tdma kehitys ndyttdytyy my0s selvésti harppauksittain
kehittyneessa yrityksessé, joka oli iso yritys.
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5.3 Yhteenveto

5.3.1 Kehitysprosessit eri tavalla kehittyneissd yrityksissd

Kaaoksen kokeneessa yrityksessa (pieni yritys) koetut muutokset tismentyivit
analyysin edetessd. Aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) mah-
dollisena yhteisend merkityksend nousivat esille toimintatapojen muutokset. Ana-
lyysin edetessd (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) voitiin todeta, ettd muutokset
olivat kohdistuneet organisaatiorakenteeseen, toiminnan erikoistumiseen ja henki-
16stdon.

Myos asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet tdsmentyivit analyysin edetessa.
Aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) esille nousi kehitysta-
voitteena ja —tarpeena toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen. Analyysin
edetessd (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) voitiin todeta, ettd kehitystavoitteet
ja -tarpeet kohdistuivat toiminnan kehittdmiseen suunnitelmallisesti kaaoksesta
huolimatta. Se tarkoitti jatkuvaa tuotekehitystd mutta myds henkildston osaami-
sen kehittdmistd kapeammalle sektorille.

Kédynnistyneet kehitysprosessit vahvistuivat ja niiden siséllot tdsmentyivit
analyysin edetessd. Jo aineiston yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe
1) voitiin yrityksessd 10ytdd mahdollisina yhteisind merkityksind useita kehitys-
prosesseja, jotka liittyivat muutosvalmiuteen, vuorovaikutukseen ja tiedon vali-
tykseen, luottamukseen tyontekijoiden asiantuntemukseen, muodollisiin toiminta-
tapoihin ja verkostoitumiseen. Analyysin edetessd (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3
ja 4) kehitysprosessien osalta jo aineiston yleistarkasteluvaiheessa havaitut merki-
tykset merkitykset sdilyiviat mutta niiden siséllot jdsentyivit.

Kaaoksen kokeneessa yrityksessd oli jo selvdsti havaittavissa strategisen joh-
tamisen ja organisaation oppimisen kehittymisen aktivoituminen sekéd kehittymi-
nen. Kaaos oli jo itsessdén toiminut kehitysprosessina ja aktivoinut organisaation
kehittymistd uudella tavalla, esimerkiksi suuntaamalla toimintaa uudelleen, hen-
kiloston sitomisella tiiviisti strategiseen toimintaan ja johtamisen ja organisaation
oppimisen prosesseihin sekd toimintatapojen luomisella jatkuvaan kehittdmiseen
ja vuorovaikutukseen.

Kaaoksen kokeneessa yrityksessd oli havaittavissa seuraavia kehitysprosesseja
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen nédkokulmasta tarkasteltuna
(Giorgin analyysin vaihe 5):

e johtamisen prosessi: johtaminen sopeutettiin muuttuneeseen tilantee-
seen sitd hyodyntden. Henkilosto osallistuu strategiseen toimintaan, ja sen
osaamista hyddynnetddn organisaation kehittimisessd ja johtamisessa.
Organisaatio on kaaoksen jédlkeen keskittynyt organisaation sisdisen toi-
minnan uudelleen rakentamiseen ja kehittaimiseen.
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e tiedon vdlityksen ja vuorovaikutuksen prosessi: hiljainen tieto levidd
organisaatiossa. Vuorovaikutukseen ja tiedonvélitykseen on syntynyt seka
muodollisia ettd epdmuodollisia toimintatapoja.

o henkiloston osaamisen hyédyntdmisen ja kehittimisen prosessi.
toimijoiden jo ennen kaaosata tekemii strategiatyotd oli dokumentoitu ja
sitd voitiin hyodyntdd kaaoksen jidlkeen vaikka henkilosto vaihtuikin.
Henkilosto osallistettiin  organisaation strategiseen toimintaan ja sen
osaamista hyoddynnettiin ja valmiuksia osallistumiseen myds kehitetet-
tiinn.

Harppauksittain kehittynyt (iso yritys) ja tasaisesti kehittynyt yritys (kes-
kisuuri yritys) olivat toimijoiden nédkemysten perusteella kokeneet monia muu-
toksia, esimerkiksi ison rakenteellisen ja toiminnallisen muutoksen. Myds niiden
kokemat muutokset tdsmentyivit analyysin edetessa.

Harppauksittain kehittyneissd yrityksissd tulivat yleistarkasteluvaiheessa
(Giorgin analyysin vaihe 1) esiin mahdollisina muunnettuina yhteisind merkityk-
sind toimintatapoihin ja verkostoitumiseen liittyvdt muutokset. Analyysin edetes-
sd (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) ne tdsmentyivét timén yrityksen osalta
siten, ettd muutos on koskenut organisaation eri toimintoja, osaamista ja rakentei-
ta. Vaikka muutokset olivat isoja, ne tapahtuivat hallitusti.

Myos asetetut kehitystavoitteet ja -tarpeet tdsmentyivdt analyysin edetessa.
Aineiston yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) kaikissa harppauk-
sittain kehittyneissd yrityksissd oli havaittavissa mahdollisena yhteisend merki-
tyksend toimintaympdriston muutoksiin reagoiminen. Esiin tuli myds osaamisen
kehittdminen. Tdmén yrityksen osalta se tdsmentyi analyysin edetessd (Giorgin
analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) siten, ettd asetetujen kehitystavoitteiden ja —tarpeiden
voitiin todeta kiinnittyvan tiiviisti koettuihin muutoksiin ja osaamisen kehittdmi-
nen korostuu keinona hallita muutosta ja kehittya.

Myos kédynnistyneet kehitysprorosessit tismentyivét analyysin edetessd. Ai-
neiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) kaikilla harppauksittain
kehittyneilld yrityksilld havaittiin mahdollisena yhteisend merkityksend muodol-
listen toimintatapojen kehittyminen. Téssd yrityksessd kdynnistyneet kehityspro-
sessit tdsmentyivét analyysin edetessd (Giorgin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) siten,
ettd niiden voitiin todeta olevan laaja-alaisia ja perustuvan selkedsti asetettuihin
kehitystavoitteisiin ja —tarpeisiin ja sisédltdvédn jatkuvan kasvun ja kehittdmisen.
Lisdksi tyon joustavaa organisoimista tuetaan. Vaikka johto ohjaa vahvasti orga-
nisaation toimintaa, henkildston osaamista kuitenkin hyddynnetdén siind ja osaa-
mista myds kehitetdén.

Tasaisesti kehittynyt yritys oli kohdannut ulkoista toimintaymparistéa ja or-
ganisaation sisdistd toimintaa koskevia muutoksia. Muutokset (Girogin analyysin
vaiheet 1, 2, 3 ja 4) olivat koskettaneet jollakin tavoin ldhes kaikkea organisaation
toimintaymparistossd. Kaaosta ei kuitenkaan oltu koettu, silli muutokset eivét
olleet tdysin ennakoimattomia eivétkd yllatyksellisid. Muutoksiin oli myds ollut
aikaa valmistautua. Asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet (Girogin analyysin vai-
heet 1, 2, 3 ja 4) kiinnittyivat selkedsti koettuihin muutoksiin, johon henkilostén
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osaaminen sidottiin vahvasti mukaan. Yksi tirked kehitystavoite oli verkostoitu-
misen kehittdminen asiakkaiden kanssa. Yhteistyd ja vuorovaikutus ulkoisen toi-
mintaympadriston kanssa nédhtiinkin oman kehittymisen vilineeksi. Kehittymisen
néhtiin rakentuvan oman henkildston osaamiseen ja kehittdmiseen. Kéynnistynei-
nd kehitysprosessina (Girogin analyysin vaiheet 1, 2, 3 ja 4) tuli esiin johtaminen,
joka on kehittynyt yhdessd henkiloston osaamisen kehittymisen ja henkildston
osaamisen hyodyntdmisen kanssa. My06s organisaatiorakennetta ja toimintatapoja
on kehitetty siten, ettd johtaminen ja strategiat hajaantuvat organisaatioon. Naissi
strateginen johtaminen ja organisaation oppiminen myds integoituvat toisiinsa.
Organisaatioon on syntynyt oppimisen kulttuuria.

Seka harppauksittain kehittynyt yritys ettd tasaisesti kehittynyt yritys ovat luo-
neet erilaisia, koko organisaation strategiseen toimintaan kiinnittyvié ja luonteel-
taan jatkuvia kehitysprosesseja ja oppivan organisaation toimintaa ja oppivalle
organisaatiolle ominaista rakennetta. Nédiden organisaatioiden kehittiminen ja
organisaatioiden kehitysprosessit suuntautuivat toimijoiden osaamisen hyoddyn-
tdmiseen ja osaamisen jatkuvaan kehittdmiseen sekd erilaisten vastuutettujen
ryhmien vuorovaikutukseen, yhteisty0hon, yhteisiin tyoskentely- ja toimintata-
poihin ja raportointikdyténtoihin.

Harppauksittain kehittyneessé yrityksessé oli havaittavissa seuraavia kehitys-
prosesseja strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ndkdkulmasta tar-
kasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5):

® johtamisen prosessi: organisaatio on niin iso, etti sitd voidaan luon-
nehtia ’ylhééltad johdetuksi”. Johtaminen tapahtuu kuitenkin niin, ettd
toimijoilla on mahdollisuus osallistua organisaation strategiseen toi-
mintaan, silld kaikkien osaamista hyodynnetdén strategisessa johtami-
sessa ja organisaation oppimisessa ja osaamista sithen myds kehite-
taan.

® 1ydn joustavan organisoimisen prosessi: organisaatio organisoi tyOtd
joustavan organisaation tavoin — my0s ulkoistaen sitd tyontekijoiden
perustamiin yrityksiin.

e henkiloston koulutuksen ja paikallisen oppimisen prosessi: Henkilosto
on sidottu toimintojen avulla strategiseen toimintaan. Henkildston
koulutus on jatkuvaa ja osa jokaisen omaa ty6td. Oppimisen kulttuurin
kehittyminen on edennyt.

e yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittdmisen prosessi: se on osa muita
kehitysprosesseja.

Tasaisesti kehittyneessd yrityksessd puolestaan oli havaittavissa seuraavia ke-
hitysprosesseja strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen nakokulmasta
tarkasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5):

e 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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e henkiloston osaamisen kehittimisen ja hyodyntimisen prosessi: orga-
nisaation kehittdminen ja toiminnan uudelleen suuntaaminen perustu-
vat henkildstollad olevaan osaamiseen.

o sisdisen vuorovaikutuksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi: strate-
gisesta toiminnasta ja oppimisesta on tullut osa omaa ty6td. Organi-
saatioon on muodostunut kollektiivista oppimista ja oppimisen kult-
tuuria.

o henkiloston osallistamisen ja sitoutumisen prosessi. henkilosto osallis-
tetaan, ja se my0Os osallistuu tiiviisti strategiseen toimintaan. Siten
henkildstd ymmartdd organisaation tavoitteet ja sitoutuu niihin.

Tehokkuutta lisdamaélld kehittyneessa yrityksessé (keskisuuri yritys) oli aineis-
ton yleistarkastelun (Giorgin analyyisn vaihe 1) perusteella kohdannut useita
muutoksia. Mahdolliset yhteiset merkitykset liittyivat toimintaympéristoon, johta-
javaihdokseen, toimintatapoihin ja ja verkostoitumiseen liittyviin muutoksiin.
Analyysin edetessd (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) koetut muutokset tis-
mentyivét johtamiseen, teknisen ja tuotannollisen toiminnan, tyon organisoimisen
ja organisaatiorakenteen muutoksiksi. Muutokset selkedsti suuntasivat asetettuja
kehitystavoitteita ja —tarpeita.

Kehitystavoitteet ja tarpeet olivatkin yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyy-
sin vaihe 1) kohdistuneet toimintaympériston muutoksiin reagoimiseen ja osaa-
misen kehittimiseen. Analyysin my6hemmissé vaiheissa (Girogin analyysin vai-
heet 1, 2, 3 ja 4) kehitystavoitteet ja —tarpeet olivat tismentyneet osaamisen, eri-
tyisesti ammatillisten kompetenssien kehittamiseen samalle tasolle organisaatios-
sa. Kéynnistyneet kehitysprosessit tukevat muutosta, joka edellyttdd ammatillis-
ten kompetenssien kehittdmistd ja saattamista samalle tasolle. Se puolestaan
mahdollistaa laadun saavuttamisen tuotannossa, organisaatiorakenteen ja toimin-
tatapojen kehittimisen uuden tekniikan ja osaamisen ympdrille.

Tehokkuutta lisddmaélla kehittdneessd yrityksessd korostuivatkin organisaation
rakenteelliseen kehittdmiseen liittyvit verkostomaisen toimintarakenteen kehit-
tdmisen sekd toimintarakenteen ylldpitdmisen ja kehittdmisen edellyttimien toi-
mintatapojen luominen organisaation sisélle. Verkostomaisen tiimirakenteen ke-
hittymisen edellytyksend oli henkiloston osaamisen kehittdminen. Henkiloston
osallistava strateginen toiminta oli vasta kdynnistymassa.

Tehokkuutta lisidmalla kehittyneessd yrityksessd oli havaittavissa seuraavia
kehitysprosesseja strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen nikokulmas-
ta tarkasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5):

® johtamisen ja organisaatiorakenteen kehittimisen prosessi: johdon ja
organisaatiorakenteen muuttumisen seurauksena organisaatiota on ra-
kennettu henkiloston osaamistason kohottamisen mukanaan tuomien
mahdollisuuksien perustalle. Vaikka johto ohjaa vahvasti organisaati-
on strategista toimintaa ja kehittdmistd, se tapahtuu tyOntekijoiden
ammatillisten kompetenssien avulla.
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e henkiloston koulutuksen ja oppimisen prosessi: oppiminen on tullut
osaksi jokaisen omaa tyotd ja on my0s opittu oppimaan yhdessé. Kol-
lektiivinen oppiminen on kehittynyt.

e sisdisen verkostoitumisen ja toimintatapojen kehittymisen prosessi:
organisaatioon on muodostunut muodollisia toimintatapoja tiimiraken-
teen kehittyessd. Myos vapaamuotoinen vuorovaikutus ja tiedon véli-
tys on lisddntynyt.

Analyysin perusteella ndyttidd siltd, ettd kaikissa eri tavalla kehittyneissd yri-
tyksissd johtamisen prosessi oli muuttunut ja kehittynyt jollakin tavalla. Tima on
yrityksille yhteisté siitd huolimatta, ettd ne olivat myos erikokoisia yrityksid. Joh-
tamisen prosessin kehittymisen aktivoituminen ja toteutuminen oli kuitenkin ta-
pahtunut eri tavalla, silld vain kaaoksen kokeneessa pienesséd yrityksessd entinen
entinen johtaja oli sdilynyt, kaikissa muissa eri tavalla kehittyneissd yrityksissi
johtaja tai johto oli vaihtunut.

Kaikissa eri tavalla kehittyneissd yrityksissd oli myds havaittavissa henkilds-
ton osaamisen kehittdminen sekd vuorovaikutuksen kehittyminen, joko omana
kehitysprosessinaan tai kiinnittyneend toiseen prosessiin. Kaaoksen kokeneessa
yrityksessd henkildstd tunnisti oman merkityksensa organisaation kehittymisessa
selvemmin kuin muissa eri tavalla kehittyneissa yrityksissd. Tehokkuutta lisdi-
malld kehittyneessa yrityksessd — joka oli keskisuuri yritys — johtamisen prosessin
kehittyminen oli kiinnittynyt tiiviisti my0s organisaatiorakenteen kehittimisen
prosessiin.

5.3.2 Kehitysprosessit erikokoisissa yrityksissd

Pienissé yrityksissd koetut muutokset ovat analyysin edetessid tdsmentyneet.
Yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) mahdolliset yhteiset merki-
tykset toivat esiin muutoksina toimintatavat ja verkostoitumisen. Analyysin ede-
tessd (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) havaittiinkin johtamiseen, toimintaym-
paristéon ja toimintatapoihin ja verkostoitumiseen liittyvid muutoksia. Asetetut
kehitystavoitteet ja —tarpeet kohdistuvat analyysin eri vaiheissa koko ajan toimin-
taympériston muutoksiin reagoimiseen sekd verkostoitumisen kehittdmiseen.
Kéynnistyneet kehitysprosessit ovat analyysin edetessd tdismentyneet siten,
esiin ovat tulleet vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen kehittyminen, verkostoi-
tumisen laajeneminen ja kehittyminen, osaamisen kehittyminen ja henkiloston
sitoutuminen, koko henkiloston osaamisen hyddyntdminen organisaation kehit-
tdmisessd sekd muodollisten toimintatapojen kehittyminen.

Mielenkiintoista on, ettd toimijoiden nikemysten perusteella pienissd yrityksis-
sd vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittyminen ulkoisen toimintaympériston
kanssa on selvimmin havaittavissa perusteella osana kehittymistd. Se on keino
tavoitteiden saavuttamiseksi, vaikka se ei kuitenkaan erityisesti tullut asetettuna
kehitystavoitteena ndkemyksissi esille. Pienet yritykset ovatkin nikemysten mu-
kaan vasta yhteistyon kehittdmisen alkuvaiheessa. Ulkoisen vuorovaikutuksen ja
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yhteistyon kehittymisen merkitys on tullut organisaatioille itselleenkin ilmi vasta
sen jdlkeen, kun organisaatiot ovat paittdneet vastata kohdattuun muutokseen,
ottaa riskejd ja kehittyd. Nayttdd siltd, ettd pienissd yrityksissd kehittymisen
kdynnistymisen mahdollistaa johtajan johtamisen osaamisen kehittyminen — joh-
taja kehittyy yrittdjastd my0Os johtajaksi. Merkillepantavaa on, ettd pienissd yri-
tyksissd yksikddn johtaja ei ollut vaihtunut. Johtamisen kehittymisen kautta or-
ganisaation kehittdmisessd alkuun pééstddn johdon ja henkil6ston vilistd vuoro-
vaikutusta ja sisdistd organisoitumista kehittimalla.

Pienissd yrityksissd oli havaittavissa seuraavia kehitysprosesseja strategisen
johtamisen ja organisaation oppimisen nidkokulmasta tarkasteltuna (Giorgin ana-
lyysin vaihe 5):

® johtamisen prosessi: johtaja on kehittinyt johtamisen osaamistaan ja
johtamisen osaaminen on kehittynyt ja vaikuttaa organisaation toimin-
taan.

e strategista johtamista tukevien rakenteiden ja toimintatapojen kehit-
tdmisen prosessi: yrityksiin on perustettu pienid tiimejé, joille on an-
nattu vastuuta ja paatosvaltaa. Ndin on syntynyt strategista johtamista
tukevia toimintatapoja.

e tiedon vdlityksen ja kollektiivisen oppimisen prosessi: henkilostd on
mukana organisaation toiminnassa, kehittimisessd ja vuorovaikutuk-
sessa ja tiedon vilityksessd osana arkipdivén tyotdan. Oppimisen kult-
tuuri on alkanut virita.

o ulkoisen verkostoitumisen laajentamisen ja yhteistyon tapojen kehit-
tdmisen prosessi: uusia verkostoja on luotu ja entisid laajennettu.
Toimintatapoja verkostoitumiseen on kehitetty, mm. vuorovaikuttei-
seen osaamisen hyddyntdmiseen, tiedonvilitykseen ja johtamiseen.

Myos keskisuurissa yrityksissd oli yleistarkastelun (Giorgin analyysin vaihe
1) perusteella todettu mahdollisina yhteisind merkityksind muutoksia, jotka liit-
tyivdt johtamiseen, toimintaympiristoon ja verkostoitumiseen. Analyysin myo-
hemmissd vaiheissa (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) yhteiset merkitykset
kuvasivat edelleenkin nditd samoja muutoksia, joiden sisdltd analyysin edetessd
tdsmentyi. Kehitystavoitteiden ja —tarpeiden osalta aineiston yleistarkasteluvai-
heessa (Giorgin analyysin vaihe 1) esille tulleiden toimintaympériston muutoksiin
reagoimisen ja osaamisen kehittdmisen liséksi analyysin my6hemmissé vaiheissa
(Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) niiden lisdksi yhteisind merkityksini esille
tulivat verkostoitumisen kehittdminen, henkiléston osaamisen kehittiminen ja
hy6dyntdminen ja organisaatiorakenteen kehittiminen.

Kéynnistyneiden kehitysprosessien osalta on mielenkiintoista, ettd aineiston
yleistarkasteluvaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) ei mahdollisena yhteisend
merkityksend tullut yhdenkédédn keskisuuren yrityksen kohdalla esiin verkostoitu-
minen. Se ei tullut esiin myodskddn analyysin myShemmissd vaiheissa. Sen sijaan
analyysin my6hemmissd vaiheissa (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) esiin tuli-
vat yhteisind merkityksind vuorovaikutuksen ja tiedon vilityksen kehittyminen,
luotamuksen lisddntyminen tyontekijéiden asiantuntemukseen, toimintatapojen
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kehittyminen, koko henkildston osaamisen hyddyntdminen organisaation kehit-
tdmisessd, verkostomaisten organisaatiorakenteiden kehittyminen, osaamisen
kehittyminen ja henkiloston sitoutuminen sekd oppimisen kulttuurin kehittymi-
nen.

Nayttaa siltd, ettd keskisuurissa yrityksissd vuorovaikutus ja yhteistyd ulkoi-
sen toimintaympdriston kanssa ovat myds nidkemysten mukaan osa toimintaa,
mutta ne eivdt kehitystavoitteena eivitkd kdynnistyneind kehitysprosesseina ko-
rostuneet ndkemyksissi, silld kehittdmisen ja kehittymisen pédpaino kohdistui or-
ganisaation sisdiseen toimintaan, ja sielld verkostomaisen rakenteen ja toiminta-
tapojen kehittdmiseen. Keskisuuret yritykset ovat kasvaneet siithen kokoon, ettd
organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehittiminen ja kehittyminen ovat edel-
lytys toiminnan ylldpitimiselle, tehokkaalle toiminnalle ja kehittymiselle jatkos-
sa. Pdinvastoin kuin pienissa yrityksissé, kaikissa keskisuurissa yrityksissd johtaja
ja/tai johto oli vaihtunut — ja kehittynyt vaihdoksen myoté.

Merkillepantavaa on, ettd keskittyessddn sisdisen toimintansa tehokkaaseen
organisointiin ja sisdiseen kehittymiseen, keskisuurissa yrityksissa korostuu hen-
kiloston myoOnteinen asenne tyohon seké sitoutuminen organisaatioon vahvemmin
kuin muissa yritysryhmissa. Lisdksi keskisuurissa yrityksissd henkiloston osaami-
sen kehittiminen tuli toimijoiden ndkemyksissd vahvemmin esiin kuin pienissi ja
isoissa yrityksissé.

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

® johtamisen sisdinen prosessi: verkstomaisen organisaatiorakenteen
kehittyminen edellyttdd uudenlaisia johtamisen toimintatapoja. Henki-
16ston osaamista halutaan hyodyntdd organisaation sisdisissd toimin-
noissa mahdollisimman tehokkaasti.

e tiedon vilityksen ja vuorovaikutuksen prosessi: epdmuodollisia tiedon
vilityksen, vuorovaikutuksen ja yhteistyon toimintatapoja on syntynyt.
Hiljainen tieto levidd paremmin kuin aikaisemmin ja organisaatioissa
syntyy uutta tietoa ja innovaatioita.

o henkiloston osaamisen hyodyntimisen prosessi: tyontekijan katsotaan
olevan tyOnsd paras asiantuntija. Verkostomaisen organisaatioraken-
teen myotd henkilostd on muodollisesti sidottu vahvasti strategiseen
toimintaan — johtamiseen ja oppimiseen.

o kollektiivisen oppimisen prosessi: yksilon tyOpanosta ja osaamista
hyddynnetddn joustavasti organisaatiossa. Se onnistuu joustavien ja
tehokkaisen toimintatapojen, rutiinien, henkildston strategiseen toi-
mintaan osallistumisen, vuorovaikutuksen sekd innovatiivisuuden li-
sddntymisen myotd. Oppimisen kulttuuri on kehittynyt tai kehittymas-
sd

Isoissa yrityksissd aineiston yleistarkasteluvaiheessa mahdollisina yhteisnd

merkityksind esille tulleet muutokset olivat kohdistuneet ensijaisesti toimintaym-
péristdoon ja verkostoitumiseen. Analyysin edetessd (Girogin analyysin vaiheet 2,
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3 ja 4) yhteiset merkitykset tismentyivdt muutosten osalta. Toimintaympériston
ja verkostoitumisen muutosten lisdksi muutoksena tuli esiin se, ettid jatkuva op-
piminen oli tullut osaksi tyotd. Kehitystavoitteiden ja —tarpeiden osalta analyysi
toi edetessdén aineiston yleistarkastelussa (Giorgin analyysin vaihe 1) jo todettu-
jen toimintaympariston muutoksiin reagoimisen ja osaamisen kehittdmisen lisdksi
yhteisend merkityksend henkildston osaamisen hyddyntdmisen. Kdynnistyneet
kehitysprosessit olivat isojen yritysten muodostuneet jo aineiston yleistarkastelus-
sa (Giorgin analyysin vaihe 1) esille nousseiden vuorovaikutuksen ja tiedon vili-
tyksen kehittymisen ja toimintatapojen kehittymisen ympdrille. Niiden liséksi
kdynnistyneind kehitysprosesseina esille tulivat analyysin mydhemmissd vaiheis-
sa (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) luottamuksen lisdédntyminen tyontekijoi-
den asiantuntemukseen, verkostoitumisen laajeneminen ja kehittyminen sekd ko-
ko organisaation osaamisen hyodyntdminen organisaation kehittdmisessa.

Toimijoiden ndkemysten perusteella ndyttda siltd, ettd isoissa yrityksissd vuo-
rovaikutus ja yhteistyd ulkoisen toimintaympdriston kanssa ovat arkipédivéda jo
pitkddn. Ne eivit erityisesti korostu ndkemyksissd mutta tulevat kuitenkin esille
osana kehittymistd. Vuorovaikutus on nidkemysten mukaan kehittynyt jo sille
tasolle, ettd on luotu monia yhteisty6ti ja vuorovaikutusta yllépitidvid epamuodol-
lisia ja muodollisia toimintatapoja myos eri organisaatioiden viélille. Isoissa yri-
tyksissd organisaation sisdlle on saattanut syntya jopa kilpailua toimintojen kehit-
tdmisessd ja toteuttamisessa. Johto ja henkildstd osallistuvat eri tavalla yhteistyo-
hon ja vuorovaikutukseen oman osaamisensa ja tehtdvansid mukaisesti.

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

® johtajuuden hajaantumisen prosessi: strateginen johtaminen
ja sen prosessit — jossa hyodynnetddn henkiloston osaamista —
kehittyvit organisaation eri osissa ja tasoilla.

e foimintatapojen kehittymisen ja tyon joustavan organisoimi-
sen prosessi: organisaation eri tasoille on luotu muodollisia
toimintatapoja ja rakenteita. Tyon joustavaa organisoimista
varten on luotu innovatiivisia ratkaisuja.

e oppimisen kulttuurin kehittymisen prosessi: verkostomaisen
organisaatiorakenteen ansiosta organisaation eri tasoilla toi-
mivien tiimien ja ryhmien, toimintatapojen, rutiinien ja vuo-
rovaikutuksen kautta henkilostd on mukana organisaation ke-
hittdmisessd ja kehittdmisen prosesseissa. Myds henkiloston
osaamista kehitetdén jarjestelmallisesti. Henkiloston kehitté-
minen on jatkuvaa, ja sitd on resurssoitu.

o ulkoisen ja sisdisen verkostoitumisen ja yhteistyon prosessi:
ulkoisen toimintaympariston kanssa on kehittynyt muodollisia
ja epdamuodollisia yhteistyon tapoja. Ndin varmistetaan mm.
henkil6ston osaamistasoa ja yhteistyon laatua puolin ja toisin.
My®ds sisdinen yhteisty0 ja vuorovaikutus on kehittynyt sille
tasolle, ettd syntyy uutta tietoa ja innovaatioita.
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Myos kaikissa erikokoisissa yrityksissd johtamisen prosessi oli muuttunut ja
kehittynyt ja suunnannut yritysten kehittymistd. Se oli kuitenkin kehittynyt eri
tavalla. Pienissa yrityksissd johtamisen prosessi oli kehittynyt johtajan johtamisen
osaamisen kehittymisen myo6td. Keskisuurissa yrityksissd puolestaan johtamisen
prosessin kehittymiseen vaikutti johdon vaihtuminen ja keskittyminen sisdisten
rakenteiden ja prosessien kehittimiseen. Isoissa yrityksissd korostui johtajuuden
hajaantuminen organisaation tiimeihin ja ryhmiin — siis strategisen johtamisen ja
sen prosessien kehittyminen. Keskisuurissa ja isoissa yrityksisséd tuli mielenkiin-
toisena asiana esille my0s tyon joustava organisoituminen. Se merkitsi my0s
tyontekijoiden yrittdjyyden tukemisti. Se edisti osaltaan myos ulkoista verkostoi-
tumista.

5.3.3 Kehitysprosessit kaikissa yrityksissd - koko aineisto

Analyysin edetessd (Girogin analyysin vaiheet 2, 3 ja 4) voitiin yhteisten
merkitysten perusteella todeta, ettd kaikki yritykset olivat kohdanneet muutoksia,
jotka olivat kohdistuneet sisdiseen tai ulkoiseen toimintaympéaristdon, johtami-
seen ja toimintatapoihin, verkostoitumiseen seké sisdiseen yhteisty6hon ja henki-
seen ilmapiiriin. Pienissd yrityksissd korostuivat verkostoitumisen ja sen sekd
sisdisten toimintatapojen muutokset. Keskisuurissa yrityksissd puolestaan laajat
infrastruktuurin muutokset (rakennukset, tekniikka ja tuotanto) seké jatkuva op-
piminen osana jokaisen omaa ty6td johtamisen kehittymisen seurauksena. Isoissa
yrityksissd korostuivat toimintaympériston muutokset kokonaisuutena, verkostoi-
tumisen prosessit ja toimintatapojen kehittyminen tdiden organisoimisen ndko-
kulmasta.

Asetetut kehitystavoitteet ja —tarpeet kuvasivat yritysten tarvetta reagoida
kohdattuihin muutoksiin sekd ennakoida muutoksia, kehittdd osaamista, hyodyn-
tdd henkildston osaamista organisaation kehittdmisessi ja kehittdd organisaatiora-
kennetta ja toimintatapoja sekd verkostoitumista. Pienissd yrityksissd johtamisen
kehittdminen tuli kehitystavoitteena selkedmmin esiin kuin isommissa yrityksissa.
Keskisuurten yritysten toimijoiden ndkemyksissd puolestaan korostui henkiloston
moniosaamisen ja ammatillisten kompetenssien kehittiminen vahvemmin kuin
pienten tai isojen yritysten toimijoiden ndkemyksissd. Keskisuurten yritysten toi-
mijoiden ndkemyksissé tulikin vahvasti — vahvemmin kuin kuin pienissé tai isois-
sa yrityksissd — myds esiin tavoite henkiloston osaamisen hyddyntdmisestd orga-
nisaation strategisessa toiminnassa. Isojen yritysten toimijoiden nidkemyksissd
selkednd kehitystavoitteena ja -tarpeena tuli vahvasti esiin osaamisen kehittdmi-
nen organisaation kaikilla tasoilla. Lisdksi isojen yritysten toimijat toivat merkit-
tdvand kehitystavoitteena esiin organisaatiorakenteen ja toimintatapojen kehitté-
misen siten, ettd henkildston ammatillisten kompetenssien ja moniosaamisen ke-
hittdmiselld ja yhteensovittamisella tuetaan organisaation tehokasta toimintaa ja
saadaan sddstoja.
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Kaikkia yrityksié tarkasteltaessa vahvistuu ndkemys siité, ettd organisaatioiden
kehitysprosessit kiinnittyvit jokaisen organisaation omaan tilanteeseen. Johtami-
sen ja oppimisen prosessit, organisaatiorakenteet ja toimintatavat muotoutuvat
jokaisen organisaation omista tarpeista ja lahtokohdista kdsin. My0s organisaati-
on oppiminen on ndkemysten mukaan paikallista, kiinnittyen kunkin organisaati-
on tilanteeseen. Siksi merkillepantavaa onkin, ettd koko aineistoa tarkasteltaessa
analyysin avulla (Giorgin analyysin vaihe 5) voitiin toimijoiden ndkemyksisté
16ytad kaikissa yrityksissd jollakin tavalla aktivoituneita ja toteutuneita kehitys-
prosesseja. Mielenkiintoista on myos se, ettd johtamisen prosessi ei endéd ndy ana-
lyysin tdssé vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 5) yhtd korostuneesti kehittynee-
nd prosessina kuin eri tavalla kehittyneitd ja erikokoisia yrityksia tarkasteltaessa
tai aineiston analyysin aikaisemmissa vaiheissa. Se on kuitenkin integroituneena
kaikkiin koko aineiston tasolla esille nousseisiin kehitysprosesseihin.

Niin ollen kaikkia yrityksia tarkasteltaessa (koko aineisto) on voitu analyysin
avulla l10ytdd seuraavia kaikissa yrityksissd kdynnistyneind, toisiinsa kiinnittynei-
nd ja integroituneina kehitysprosesseina strategisen johtamisen ja organisaation
oppimisen ndkdkulmasta tarkasteltuna (Giorgin analyysin vaihe 5):

o henkiloston osallistumisen, kehittymisen ja sitoutumisen prosessi:
henkil6ston asiantuntijuuteen luotetaan ja henkilosto osallistuu
strategiseen toimintaa ja siten strategiseen johtamiseen ja organi
saation oppimiseen. Henkildston osaamista strategisen johtamisen
ja organisaation oppimisen proseseissa mukana oloon kehitetién.
Nain henkil6std ymmartid organisaation tavoitteet ja keinot, joilla
niihin pyritdén ja sitoutuu toimintaan. Organisaation oppiminen
konkretisoituu kollektiivisena oppimisena, my0s toisilta
oppimisena ja yhteisend vuorovaikutuksena.

Pienissd yrityksissd henkiloston osallistuminen organisaation strategi-
seen toimintaan ei korostu samassa méadrin kuin johtamisen osaamisen
kehittyminen. Henkilostd kuitenkin osallistuu arkipédivin tydsséddn
strategiseen toimintaan toimiessaan koko ajan ldhelld johtoa. Kes-
kisuurissa yrityksissd henkilostdé on vahvemmin kuin pienissd tai
1soissa yrityksissd sidottu organisaation kehittdmiseen ja oppimisen ja
johtamisen prosesseihin. My0s isoissa yrityksissd henkildstd on asete-
tun kehitystavoitteen mukaisesti mukana organisaation kehittdmisessa
sen eri tasoilla muodollisten ja epdmuodollisen vuoorvaikutuksen ja
tiedon vilityksen myGté.

e sisdisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen toimintatapojen kehittymi-
sen prosessi: organisaation strategiseen toimintaan osallistuminen
kdynnistdd organisaatiossa muodollisen vuorovaikutuksen ja sdan-
nollisten kokouskéytidntdjen lisdksi vapaamuotoista keskustelua,
tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Lisdksi syntyy niitd toimintoja
edistdvid toimintatapoja, jotka edesauttavat kollektiivisen oppimi-
sen ja kollektiivisen osaamisen kehittymista.
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Pienissd yrityksissd korostuu etenkin epdmuodollisen, hiljaisen tiedon
levidminen toimijoiden jokapdivéisessd kanssakdymisessd. Keskisuu-
rissa yrityksissd puolestaan korostuu muodollisten toimintatapojen ke-
hittdiminen organisaation kokonaisvaltaisessa kehittymisessad. Isoissa
yrityksissd tunnistetaan muita yrityksid vahvemmin vapamuotoisen,
epdmuodollisen tiedonkulun ja vuorovaikutuksen toimintatapojen
syntyminen organisaation eri tasoille ja niiden merkitys osana organi-
saation kehittymista.

e verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittymisen ja jatkuvan
oppimisen prosessi: kehittynyt osaaminen mahdollistaa verkosto-
maisen organisaatiorakenteen kehittymisen, jolloin vastuuta ja
paitdsvaltaa voi hajauttaa organisaatioon ja strateginen johtaminen
voi kehittyd. Kasvanut vastuu tukee jatkuvan oppimisen tuloa
osaksi omaa ty0td ja toisten opettamista. Se vaikuttaa myds johta-
misen, johtamiskdytidntdjen ja toimintatapojen kehittymiseen siten,
ettd henkiloston jatkuva oppiminen on mahdollista. Vuorovaikutus
kehittyy sille tasolle, ettd organisaatiossa syntyy uutta tietoa, jol-
loin organisaatioon voi syntyd myds oppimisen kulttuuria.

Pienissd yrityksissd johtajan johtamisen osaamisen kehittyminen on
mahdollistanut organisaation kokonaisvaltaisen kehittymisen. Vaikka
henkildstolle on tarjottu mahdollisuus kehittymiseen ja epdmuodolli-
nen vuorovaikutus on kehittynyt, oppimisen kulttuurin kehittyminen ei
pienissd yrityksissd muodollisesti ole edennyt yhtd pitkélle kuin
isommissa yrityksissd. Keskisuurissa yrityksissd tulee tdssdkin yhtey-
dessd esiin verkostomaisen organisaatiorakenteen kehittyminen vah-
vemmin kuin pienissé tai isoissa yrityksissd. Kuitenkin keskisuurissa
yrityksissd oppimisen kulttuurin kehittyminen tunnistetaan. Isoissa
yrityksissa strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen proses-
sien toteutumista ja kehittymistd varten on syntynyt muodollisia toi-
mintatapoja ja rakenteita, joiden avulla jarjestelmaillisesti yllapidetdin
yhteistyotd, vuorovaikutusta ja tiedon vélitystd organisaation eri ta-
soilla.

o ulkoisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittymisen prosessi:
organisaatiot kehittdvit toimintaansa verkostoitumalla ulkoisen
toimintaympadriston kanssa. Ne muodostavat asiantuntijaverkosto
ja, jotka saavat toisiltaan yhteistd hyotyé. Yhteistyon syvetessé or-
ganisaatiothin muodostuu my0s organisaatioiden ulkopuolelle —
yhteisiin verkostoihin ulottuvia — vuorovaikutusta ja yhteistyotéd

kehittavid toimintatapoja.

Pienissé yrityksissd ulkoinen verkostoituminen ja vuorovaikutus ovat
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kehittyneet voimakkaammin kuin isommissa yrityksissd. Myos toi-
mintatapoja sithen on luotu. Keskisuurissa yrityksissd verkostoitumi-
nen ulkoisen toimintaympériston kanssa ei tule esiin niin vahvasti
kuin pienissi ja isoissa yrityksissé. Isoissa yrityksissd ulkoisen yhteis
tyOn ja vuoro- vaikutuksen merkitys tulee esiin selvésti. Yritysten ul-
koisen verkostoitumisen ja siihen liittyvin yhteistyon ja vuorovaiku-
tuksen kehittymisessd yrityksissd onkin erotettavissa kolme vaihetta,
joita voidaankin kuvata seuraavasti:

1. luodaan ulkoisia verkostoja ja kdynnistetdén yhteisty6td markki-
noiden ja asiakaskunnan muuttuessa ja padstdén hyvdin alkuun
(ilmenee selkeimmin pienissé yrityksissi)

2. ulkoisten verkostojen rooli ei korostu, mutta niitd ylldpidetdén ja
ne kehittyvit osana organisaation toimintaa, silld organisaatio on
sellaisessa kehittymisen vaiheessa, ettd se panostaa toimintansa
sisdiseen kehittdmiseen ja tehostamiseen luomalla toimintatapoja
kasvavan tuotannon ylldpitdmiseen (ilmenee selkeimmin kes-
kisuurissa yrityksissd)

3. ulkoiset verkostot ovat laajat ja yhteisty6td on jo tehty. Yhteistyo-
td syvennetddn ja kehitetiin muodollisempaan suuntaan toi-
minnallisesti, ja se on yhd tirkedmpdd organisaation toiminnan
kehittimisen ja kehittymisen kannalta. Organisaatiot ovat yha
enemmaén riippuvaisia toisistaan (ilmenee selkeimmin isoissa yri-
tyksissd).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd toimijoiden ndkemykset toivat myos koko
aineiston tasolla hyvin esille tutkimuksen viitekehyksessa esitetyt strategista joh-
tamista ja organisaation oppimista ilmentdvit prosessit, toimintatavat ja niihin
liittyvét rakenteet. Koska prosessit ovat kuitenkin toisiinsa kiinnittyvid ja integ-
roituvia, ne ovat vaikeasti toisistaan eroteltavia, joten niiden erottelemiseen ei ole
analyysissd pyrittykdén. Sithen ei ole pyritty myoOskddn siksi, ettd vaikka tutki-
muksen viitekehys auttoi kiinnittiméin Giorgin analyysin vaiheissa tarkastelua
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen ilmenemiseen, tutkija jétti fe-
nomenologisen tutkimuksen periaatteita soveltaen tarkoituksella tilaa toimijoiden
esittdmille ndkemyksille ja uusille mahdollisille nikokulmille. Viitekehys luon-
nollisesti ohjasi tutkijan ilmién ja toimijoiden ndkemysten ymmartdmisté ja tul-
kintaa mutta analyysissa esille tulleet kehitysprosessit ovat nousseet aidosti ai-
neistosta.

Kaikkia yrityksid ja niiden kehitysprosesseja tarkasteltaessa ndyttddkin silté,
ettd kehittyvidn oganisaation toiminta laajenee organisaation ulkopuolelle. Toimi-
joiden ndkemysten mukaan organisaatiot ovat laajentaneet toimintansa ulottu-
vuutta voimakkaasti vuorovaikutukseen ja yhteistyohon ulkoisen toimintaympéa-
riston kanssa. Yhteistyd ulottuu asiakkaisiin, kilpailijoihin, alihankkijoihin, tut-
kimus-, koulutus- ja kehittdmisorganisaatioihin ja muihin yhteistyotahoihin. Yh-
teistyd ja vuorovaikutus organisaatioiden vélilld ovat edellytys niiden kilpailuky-
vyn ylldpitdmiselle ja toiminnan kehittymiselle tulevaisuudessa. Vuorovaikutuk-
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sessa ja yhteisty0ssd on oleellista yhteistyohon osallistuvien organisaatioiden
hyotyminen. Hyoty voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettid yritykset voivat sen ansi-
osta kehittdd omaa toimintaansa. Silloin on tdrkeda tiedon ja osaamisen valittymi-
nen yli organisaatiorajojen.

Nayttdd myos siltd, ettd organisaatioihin syntyy kollektiivista osaamista ja
oppimista ja sitd kehittdvaa ja ylldpitdvdad organisaatiorakennetta ja toimintatapo-
ja. Siihen yhdistyy my0s vuorovaikutuksen ja yhteistyon kehittyminen, jolloin
strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen prosessi voi toteutua ja kehit-
tyd. Oleellinen asia oppivan organisaation kehittymisessd onkin toimijoiden ni-
kemysten mukaan vuorovaikutus ja tiedon siirtyminen horisontaalisesti ja verti-
kaalisesti yksilo-, ryhmai- ja organisaatiotasolla organisaation sisélld ja organisaa-
tioiden vililla. Se luo uutta oppimista, tietoa ja innovaatioita — joita tarvitaan or-
ganisaatioiden johtamisen ja oppimisen prosesseissa, joihin organisaatioiden toi-
mijat ndkemysten mukaan osallistuvat, ja joissa toimijoiden osaamista halutaan
hyddyntédéd yhé tehokkaammin.
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6. TUTKIMUKSEN ARVIOINTI JA
UUSIA TUTKIMUSAIHEITA

6.1 Arviointi

6.1.1 Viitekehys ilmion mddrittdjdnd

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

Tutkimuksen viitekehys maidritti osaltaan metodologisia valintoja. Valinnat
ohjasivat laadulliseen tutkimukseen ja fenomenologian soveltamiseen. Giorgin
fenomenologinen analyysi seké kriittisten tapahtumien ja kriittisten polkujen ana-
lyysin periaatteiden soveltaminen tarjosivat padsyn ilmion tutkimiseen.  Tutki-
muksen viitekehykseen kiinnittyen — mutta jattden tilaa uusille ndikdkulmille —
Giorgin kuvailevan analyysin avulla voitiin vastata tutkimusprosessin aikana tar-
kentuneisiin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksessa toteutuivat kaikki Asted-Kurjen ja Niemisen (1999, 153-159)
esittdmit (luku 3.1) fenomenologisessa tutkimuksessa sovellettavat periaatteet —
lukuun ottamatta heiddn kisitystdén esiymmaérryksestd fenomenologisessa tutki-
muksessa. Viitekehyksen luominen tutkimukseen vastoin heiddn esitystdin esi-
ymmarryksestd kuitenkin maéaritteli, tdsmensi ja rajasi tutkittavaa ilmiotd. Se oli
myds Giorgin fenomenologisen analyysin toteuttamisessa tarpeen ja Giorgin
(1985) mukaan myds mahdollinen.

Haastattelukysymysten ja Giorgin analyysin avulla aineistoa pystyttiin tutki-
muksessa késittelemdin jarjestelmaéllisesti. Giorgin analyysin vaiheiden kaksi ja
kolme avulla 16ydetyt, toimijoiden omiin ndkemyksiin perustuvat merkitysyksi-
kot ja muunnetut merkitysyksikot voitiin tutkimuksen viitekehyksen ohjaamana
16ytad, kuvata, koota ja jisentdd. Giorgin analyysin vaiheesta kaksi eteenpéin
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haastateltavien vastaukset eivit sellaisenaan referoituina tule enédd esiin. Yksilon
kuvaama omakohtainen kokemus yhdistyy analyysissa tutkijan tulkinnan mukaan
merkitysyksikoiksi ja muunnetuiksi merkitysyksikoiksi, jotka siséltdvét yhteisid
merkityksia ja muunnettuja yhteisid merkityksid. Analyysin lopputuloksena ei
tavoitellakaan pelkdstddn yksittdisen toimijan ndkemystd, vaan useiden toimijoi-
den ndkemyksistd analyysin perusteella esille nousevia yleisid rakenteita ja kuva-
uksia. Tiedon ldhteend ovat kuitenkin yksittdisen ihmisen kokemukset.

Tutkijalta analyysin tekeminen edellyttdd hyvédé perehtyneisyyttd sekd kohde-
ryhméén ettd tutkittavaan ilmioon, jotta merkitysyksikéiden médrittelyssa ilmion
kannalta olennaiset asiat seki teorian ja toimijoiden nikemysten vélinen yhteys
16ytyvat. Oleellista on, ettd mahdollisille uusille, aineistosta esille nouseville né-
kokulmille ja oivalluksille jdd mahdollisuus nousta esiin. Siksi analyysissd onkin
edetty muistaen viitekehyksessd kuvattu strategisen johtamisen ja organisaation
oppimisen ilmeneminen organisaatiossa mutta ei siihen liikaa rajautuen. Viiteke-
hyksen liséksi tutkijan oma kokemus on ohjannut toimijoiden ndkemysten tulkin-
taa ja kuvaamista ja siten analyysin etenemistd ja merkityskokonaisuuksien ra-
kentumista ja esittdmista.

Yksittdisen ihmisen kokemukset ilmenevit analyysissa merkityksind (Giorgi
2005). Holmlundin ja Strandvikin (1999) mukaan kriittiset tapahtumat on viime-
aikaisissa kriittisten tapahtumien tutkimuksissa ndhty joksikin, joka voidaan
myohemmin helposti muistaa. Silloin ominaisuudet ja asiat, joita tarkastellaan
kriittisind tapahtumina, ovat sellaisia, jotka haastateltavat ovat kokeneet, oivalta-
neet ja muistaneet. Angelides (2001) taas muistuttaa, ettd tutkijan oma tulkinta
suhteessa kriittisyyden maéarittelyyn ratkaisee, onko jokin tapahtuma merkittéva,
kun haastateltava mainitsee sen osana tutkittavaa prosessia.

Edellisen perusteella voisi olla mahdollista, ettd Giorgin mainitsemat tapah-
tumat ja tisséd tutkimuksessa tutkijan tulkinnan perusteella havaitut yhteiset mer-
kitykset voisivat olla luonteeltaan kriittisié, jolloin pystyttdisiin analyysin myo-
hemmaéssé vaiheessa tarkastelemaan organisaatioiden kriittisid kehitysprosesseja.
Koska tutkimuksessa ei kuitenkaan pystytd osoittamaan, mitkd toimijoiden ko-
kemuksiin perustuvat ndkemykset organisaatioiden kehittymisestd ovat todella
kriittisid organisaatioiden toiminnan kehittymisessd organisaation historian ja
kokonaisvaltaisen kehittymisen nikdkulmasta, sithen ei edes pyritd. Haastattelun
avulla on kuitenkin pystytty viitekehykseen nojaten tunnistamaan merkitykselliset
asiat, jotka toimijoiden esittdmien, omiin kokemuksiin perustuvien nikemysten
perusteella ovat tapahtuneet.

Arvioitaessa sitd, miten luotu viitekehys toimi tutkimusprosessissa ilmion
madrittdjand aineiston analyysin perusteella, voidaan esittdd seuraavat neljd huo-
miota:

1. Viitekehyksen ongelmana oli strategisen johtamisen ja organisaation op-
pimisen prosessien tiivis yhteys ja integroituminen. Analyysia tehdessd tu-
li selvéksi, ettd tutkijalla ei ole pddsyéd organisaatioiden kehitysprosessei-
hin sisdltyvien tapahtumien ja prosessien vuorovaikutteisuuden syvélli-
seen tulkintaan. Se edellyttdisi perehtymistd organisaatioiden toteutunee-
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seen historiaan ja dokumentoidun historiatiedon nivomista toimijoiden
esittdmiin omiin kokemuksiin.

Giorgin analyysi oli kuitenkin mahdollista toteuttaa aineiston perusteella
viitekehykseen nojaten. Giorgin analyysin tarkoituksena onkin ensisijai-
sesti kuvata tutkittavaa ilmioti. Silloin analyysin edetessd aineistosta nou-
sivat esille tutkittdvdn ilmion ndkokulmasta olennaiset asiat. Haastattelu-
kysymykset oli myds voitu laatia sellaisiksi, ettd ne pystyttiin Giorgin ana-
lyysin avulla jérjestelmaillisesti késittelemédédn — luomatta kuitenkaan sel-
laista kehikkoa aineiston kisittelyyn, joka olisi estédnyt uusien ndkokulmi-
en ja oivallusten esille tulemisen toimijoiden ndkemyksista.

Luotu viitekehys maédritti ja toi hyvin esiin tutkimuksen suuntaamiseksi
tehtyjen valintojen ndkdkulmasta olennaiset asiat, joihin tutkija kiinnittyi
aineistoa analysoidessaan. Ongelmana oli edelleen késiteltyjen teemojen
laheinen yhteys ja toisiinsa integroituminen, jolloin niiden ymmaérrettdva
kisittely vaati samojen asioiden esille nostamista eri yhteyksissd. Se saat-
taa lukijalle ndyttdytyd eri asioiden toistona, mutta ilman sitéd eri yhteydet
ja ndkokulmat esille tuovaa kokonaisuutta on vaikea rakentaa.

Vaikka viitekehys toimi hyvin ilmion méérittdjanéd, ohjasi metodologisia
valintoja ja rakentui joustavasti tutkimusprosessin edetessd, se ei sinélldén
sisdltdanyt sisdllollisesti mitddn kovin yllatyksellistd. Strategista johtamista
ja organisaation oppimista on tutkittu paljon. Viitekehyksen lisdarvo oli
kuitenkin siind, ettd se auttoi pehmeédn strategiseen ajatteluun kiinnitty-
milld 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, ettd organisaatioiden kehitysprosesseja paddyttiin
tutkimaan analyysin seuraavissa vaiheissa eri tavalla kehittyneissd yrityksissi,
henkilostomaéaraltdén erikokoisissa yrityksissd ja koko aineistossa. Girogin ana-
lyysin vaiheissa kaksi, kolme ja neljd on tutkimuksen viitekehyksen ohjaamana
tutkittu strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen nakokulmasta

1. millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja —tarpeita ja kehitysprosesse-
ja eri tavalla kehittyneissd yrityksissd on?

2 millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja —tarpeita ja kehitysprosesse-
ja erikokoisissa yrityksissd on?

3. millaisia muutoksia, kehitystavoitteita ja —tarpeita ja
kehitysprosesseja yrityksissd (koko aineisto) on?

Sen jdlkeen on Giorgin analyysin vaiheen viisi avulla voitu vastata seuraaviin
tutkimuskysymyksiin eli
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1. millaisia kehitysprosesseja eri tavalla kehittyneissd yrityksissd on stra-
tegisen johtamisen ja organisaation oppimisen niakokulmasta tarkastel-
tuna?

2. millaisia kehitysprosesseja erikokoisissa yrityksissd on strategisen joh-
tamisen ja organisaation oppimisen nikokulmasta tarkasteltuna?

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

Tutkimus tuottaa tietoa toimijoiden omien ndkemysten ja kokemusten perus-
teella. Kohdejoukkona ovat organisaatioiden kehitysprosesseissa mukana olleet,
ja ne itse kokeneet organisaatioiden toimijat, eivdt organisaation ulkopuoliset
tahot tai organisaatioissa ulkopuolisina kehitystyotd tehneet tai organisaatioiden
kehittymistd muulla tavoin seuranneet. Kohdejoukon nidkemyksistdi muodostuu
Giorgin analyysin avulla kuvaus, jossa yksittdisen toimijan nikemykset voidaan
koota yleiseksi kuvaukseksi yksittdisen organisaation, organisaatioryhmin tai
koko aineiston osalta.

Tarkasteltaessa tutkimuksen asemoitumista ja lisdarvoa aikaisempiin tutkimuk-
siin on muistettava, ettd organisaatioiden kehittymistd on oppivan organisaation
ja organisaation oppimisen ndkokulmasta tutkittu paljon. Strategioiden laatiminen
ja strateginen johtaminen kiinnittyvdt myos aikaisempien tutkimusten kautta kiin-
tedksi osaksi organisaatioiden kehittymistd, ja my0s siltd alueelta 16ytyy paljon
tutkimuksia. Tutkimuksessa on kuitenkin tarkoituksellisesti kiinnitytty pehmeédén
strategiseen ajatteluun ja sitd tukevien tunnettujen tutkijoiden ajatuksiin ja teori-
oihin (mm. Argyris, James, Mintzberg, Nisi, Senge, Nonaka, Ruohotie) ja niin
rajattu viitekehysta.

Aikaisempiin tutkimuksiin verrattuna tdmé tutkimus tuokin strategisen toi-
minnan kokonaisuuden ja pehmein strategisen ajattelun myota tietoa strategisen
johtamisen ja organisaation oppimisen prosessien tarkasteluun — nimenomaan
organisaation toimijoiden kokemina. My0s metodologinen soveltaminen tuo uutta
nidkokulmaa verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin. Tutkimuksen tieteenalan ja
luonteen mukaan mukautuva Giorgin analyysi on tehnyt mahdolliseksi yksilon
kokemukseen perustuvan nikemyksen kiinnittdmisen organisaation kehittymisen
tarkasteluun tutkijan tekemin tulkinnan ja kuvauksen avulla. Analyysissd on
my0s pystytty tarkastelemaan yksittdisid yrityksid, yritysryhmié ja koko aineistoa.
Tutkimustehtdvdn mukainen ja ohjaama tutkimusprosessi on mahdollista soveltaa
muuhunkin tutkimukseen. Se on toistettavissa my0s toisenlaisen tutkimusteeman
yhteydessd, jolloin se etenee valmiissa tai ilmiotd madrittelevassi, jdsentdvéss ja
rajaavassa viitekehyksessa.

Tutkimuksen viitekehyksessd organisaatioita on tarkasteltu toiminnallisena
kokonaisuutena. Viitekehys on luotu siten, ettd organisaation startegisen toimin-
nan, strategisen johtamisen ja organisaation oppimisen tarkastelussa ei tietoisesti
suuntauduttu mihink&én 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 nikemykset olleet erilaisia — jolloin my®&s organisaatioiden
kehitysprosessit olisivat analyysin perusteella ndyttdytyneet erilaisina.

On my0s muistettava, ettd tutkimuksen kohdejoukko valittiin suurimmalla vo-
lyymilld ESR-hankkeiden koulutus- ja kehittdmistoimenpiteisiin osallistuneista
yrityksistd. Haastatellut yritysten toimijat — seké johdon ettd henkiloston toimijat
— olivat itse osallistuneet koulutus- ja kehittimistoimenpiteisiin. Mahdollisesti
juuri siksi sekd johdon ettd henkiloston toimijoiden ndkemysten todettiin olevan
aineiston yleistarkastelun vaiheessa (Giorgin analyysin vaihe 1) yhtenevid, joten
niité ei tarkasteltu tutkimusprosessin seuraavissa vaiheissa erikseen.

Monivaiheisen analyysin suorittaminen oli osa tutkimusprosessia. Analyysissa
on edetty ottamalla huomioon ja hyddyntdmaélld sen eri vaiheiden kokemuksia ja
tuloksia. Tutkimuksen tekijén laaja nikemys koko aineistosta sekd aineiston laa-
juudesta, mukaanlukien my0s aineiston alustava jasentely Giorgin analyysin en-
simmadisessd vaiheessa, oli edellytys Giorgin analyysin etenemiselle. Yritysryh-
mien luokitteluperuste nousi aineistosta aineiston yleistarkastelun vaiheessa.
Yleistarkastelun perusteella tehdyt ratkaisut suuntasivat tutkimusprosessin ete-
nemisté. Erilaiset ratkaisut tutkimusprosessin eri vaiheissa olisivat luonnollisesti
tuoneet erilaisia ndkdkulmia ja tuloksia. Esimerkiksi kiinnittdmélld tutkimus jo
viitekehyksesséd vaikkapa liitketoiminnan kehittimisen ndkdkulmaan tai aineiston
yleistarkasteluvaiheessa jatkoanalysointia varten yrityksen kasvuun.

Yrityksid, joiden henkilostomaidra olisi ollut valillda 70—160, ei aineistossa ol-
lut ollenkaan. Se on itsessdin mielenkiintoinen asia ja herdttdd monia kysymyk-
sid, esimerkiksi eivitkd ESR-hankkeiden toimenpiteet tarjoa edelld mainitun hen-
kilostomédrdn omaaville yrityksille sopivia koulutus- ja kehittimistoimenpiteitd
vai eivitko yritykset kaipaa ulkopuolista tukea kehittymiseensa.

Tutkimuksen tuloksena kuvatuista organisaatioiden kehitysprosesseista voi-
daan todeta, ettd ne koskevat ensisijaisesti titd aineistoa. Tama siksi, ettd vaikka
aineistoa laadullisen tutkimuksen nékokulmasta on ollut paljon, se on kuitenkin
tulosten yleistdmisen ndkokulmasta ollut rajattu ja aineiston luokittelu eri tavalla
kehittyneisiin yrityksiin ja eri kokoisiin yrityksiin nousi aineistosta. Tastd huoli-
matta tutkimuksessa tuotettu analyysi on kuitenkin tuottanut taustatietoa erilaisis-
ta yrityksistéd ja yritysryhmistd. Tété tietoa on mahdollista hyddyntdd myods mui-
den tutkimusten yhteydessd tuloksia vertaamalla tai tuloksia tdydentdmaélld tai
organisaatioiden kehitystyOssd esimerkinomaisesti tietoa vertaamalla tai sovelta-
malla. Nédin voi menetelld ainakin kaikkien yritysten (koko aineiston) analyysin
osalta.

Erilaista tutkimusta organisaatioiden johtamisen ja oppimisen vélisestd yhtey-
destd on viime vuosina luonnollisesti myds tehty. Esimerkiksi Albert (2006) on
todennut tutkimuksensa perusteella tirkedksi tutkia organisaatioiden muutospro-
sesseja sekd prosesseja ja toimintoja, joita tarvitaan, kun organisaation toiminnas-
sa siirrytddn kohti oppivaa organisaatiota. Hén ottaa tarkastelussaan huomioon
my0s innovaatioiden ndkdkulman ja osaamisen johtamisen, mutta ei dynaamisten
kyvykkyyksien ndkokulmaa. Albertin tutkimus kohdistuu yksittdisen organisaati-
on muutosprosessiin, eikd tuo tdmin tutkimuksen tulosten nidkokulmasta esille
mitddn uutta. Se kuitenkin vahvistaa tdmén tutkimuksen teoriaosassa esitettyja
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ajatuksia johtajan roolista organisaation kehitysprosessien aktivoijana ja hiljaisen
tiedon, itseohjautuvien ryhmien sekd vuorovaikutuksen merkityksesti organisaa-
tion oppimisen prosessissa.

My6s Dimitriades (2005) edustaa viimeaikaista organisaation oppimisen ja
johtamisen tutkimusta. Han on tutkimuksessaan tarkastellut miten oppiminen on
osa organisaation kontekstia. Tarkastelu on koskenut tiedon johtamisen ja organi-
saation oppimisen késitteitd ja niiden vélistd yhteyttd. Han on liittdnyt tarkaste-
luun strategisten kyvykkyyksien luomisen. Dimitriadesin johtopditdksend onkin,
ettd strateginen kyvykkyys syntyy organisaation oppimisen ja tiedon johtamisen
yhdistdmisestd organisaation sisdlld mutta my0s organisaatioiden vélilld. Hanen
ajatuksensa tukevat tdssd tutkimuksessa viitekehyksessd ja tutkimustuloksissa
esille noussutta verkostoitumisen merkitystd organisaation kehittymisessd. Myos
Carlsson (2003) korostaa tutkimuksessaan verkostoitumisen merkitysta.

Tutkimusta organisaation oppimisesta ja oppivasta organisaatiosta on mydskin
tehty jatkuvasti. Kuten Gorelik (2005) toteaa tutkimuksessaan Sengen ajatuksiin
nojautuen, organisaation oppimisen ja oppivan organisaation vélilld on yhteys,
silld tullakseen oppivaksi organisaatioksi organisaation on luotava oma oppimi-
sen sykli eli prosessi. An ja Reigeluth (2005) puolestaan ovat tutkineet organisaa-
tion oppimista yksittdisessd organisaatiossa, jolloin esille ovat tulleet yksilon,
tiimin ja koko organisaation tason oppiminen ja niiden vilinen yhteys, tiedon
jakaminen organisaatiossa, myonteinen oppimisilmapiiri sekd organisaatioraken-
ne, joka sitoo oppimista tukevat elementit ja osat yhteen.

Tutkimuksessa tehdyn analyysin perusteella vahvistuukin Hietalan (1997) tut-
kimuksessa esiintynyt késitys siitd, ettd organisaatioissa tapahtuva koulutus ja
kehittdminen eivét ole lopputulos, vaan ne kdynnistivét jatkuvia kehitysprosesse-
ja organisaatiossa. Tutkimus tukee myos Taitava Keski-Suomi -tutkimuksen
(Tynjéla, Nikkanen, Volanen ja Valkonen 2005) tulosten perusteella esitettyja
johtopditoksid, joiden mukaan kehittimishankkeiden kohteena olleiden tyoeld-
méan organisaatioiden tydyhteisdjd voidaan kuvata yhteisollisen oppimisen kan-
nalta hyvin toimiviksi. Tydyhteisdjen toimintatapoja on kehitetty, ja uudenlaisten
tyoskentelytapojen soveltaminen on lisddntynyt viime vuosina organisaatioissa ja
niiden keskindisissd verkostoissa. Toimintatavat sekd verkostoituminen ovat ke-
hittyneet. Toimintatavat ovat kehittyneet sekd organisaatioissa (sisdinen toimin-
taympéristd) ettd organisaatioiden muodostamissa verkostoissa (ulkoinen toimin-
taympaéristd). Taitava Keski-Suomi -tutkimuksessa organisaatioissa ja niiden véli-
sissé verkostoissa oli havaittavissa monia samoja oppivan organisaation piirteitd
kuin myos tdssd tutkimuksessa: laajat yhteistyoverkostot, avoin tiedonkulku ja
tiedon jakaminen yhteison sisilld, tiedon hankkiminen myds yhteisén ulkopuolel-
ta, tasa-arvoisuus, toimiva johtaminen, runsas ryhmai- ja tiimity0, runsaat epavi-
ralliset kontaktit ja pyrkimys jatkuvaan kehittymiseen yksilotason tydasenteena ja
yhteison toimintatapana.

Tutkimus tuo organisaatioiden kehittymisen edellytyksind ja kokonaisuuksina
esille samoja asioita kuin Lehtosen (2002, 188) tutkimus osaamisen rakentamisen
ja ylldpidon dynamiikan tarkastelussa. Molemmissa tutkimuksissa havaitaan ver-
kostoitumisen merkitys organisaation ulkopuolisen tietimyksen, osaamisen ja
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ulkoisten tietovirtojen hyodyntdmisessad organisaatiossa, samoin kuin organisaati-
oiden sisdisten mekanismien merkitys tiedon hyddyntdmisessd. Lehtosen (2002,
188) tutkimus osoitti myos, ettd organisaation oppimisen eli osaamisen rakentu-
misen keskeisend mekanismina oli toiminnan kautta oppiminen ja erityisesti ~or-
ganisointi ja organisaationa toimimisen kehittdminen”. Se vahvistaa téssé tutki-
muksessa esille nousseita kisityksid siitd, ettd strategisesta toiminnasta ja oppimi-
sesta tulee osa jokaisen omaa ty6td, jolloin organisaation oppimisen kulttuuri ke-
hittyy, organisaation toimintatavat kehittyvit ja se aktivoi kehitysprosessia.

Tutkimuksen tulosten mukaan yritysten kehittymisessd on havaittavissa myos
samoja piirteitd kuin Greiner (1998) on todennut artikkelissaan, jossa hin tarkas-
telee organisaatioiden kasvua ja kasvun vaikutusta kehittymiseen. Kuten tassikin
tutkimuksessa tuli esiin, myds Greiner ndkee yritysten johtamisen ja toiminnan
rakenteiden muuttuvan yritysten kasvaessa. Hinen mukaansa ne toimivat puoles-
taan perustana johtamiselle seuraavassa organisaation kasvun ja kehittymisen
vaiheessa. Yrityksen kasvaessa johtajuuden luonne muuttuu, organisaation muo-
dolliset toimintatavat kehittyvit ja johtajuus hajautuu delegoinnin my6ti organi-
saatioon. Yrityksen edelleen kasvaessa yritys siirtyy muodollisia toimintatapoja
kayttamalld hyddyntdmdin koordinaatiota ja yhteistyotd entistd enemmaén. My0s
téssad tutkimuksessa voitiin todeta, ettd pienten yritysten johtajat olivat kouluttau-
tuneet ja kehittdneet johtamistaan ja ryhtyneet yrittdjistd johtajiksi. Tutkimuksen
kohteena olleissa keskisuurissa yrityksissd johtajat olivat vaihtuneet, ja ne keskit-
tyivét sisdisten toimintatapojensa kehittdmiseen. Isot yritykset olivat syventidneet
yhteistyotddn ja luoneet sithen sisdisid mutta my0s organisaation ulkopuolelle
ulottuvia rakenteita ja toimintatapoja.

Lopuksi vield muihin tutkimuksiin verrattuna mainittakoon koko tutkimuspro-
sessin merkitys itsessddn. Tutkimusprosessi kokonaisuudessaan ja tutkimuksen
tulokset kuvaavat fenomenologisen tutkimuksen mahdollisuutta soveltamiseen ja
tutkimusprosessin toimimista itsessdén oppimisprosessina, jolloin uutta nédkdokul-
maa on mahdollista luoda tutkimusprosessin edetessd. Uusi ndkokulma voi avau-
tua hyodyntdmalla 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 nidkemys ja tulkinta vaikuttavat laadullisen tutkimuk-
sen lopputulokseen. Tutkijan on my0s analyysin edetessé tehtiva ratkaisuja, jotka
suuntaavat tutkimusta eteenpdin. Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia on-
kin tarkasteltava laadullisen tutkimuksen ominaispiirteet huomioiden, jolloin on
tirkedd kuvata ja dokumentoida tutkimusprosessia ja perustella tehdyt ratkaisut.

Fenomenologinen tai fenomenologiaa soveltava tutkimus ei vélttiméttad edel-
lytd tutkimukselle etukdteen luotua viitekehystd, silld sitd voidaan luoda feno-
menologisen analyysin avulla. Kuitenkin Giorgin analyysissa ja etenkin sen vai-
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heen kolme toteuttamisessa ilmion madrittely viitekehyksen avulla tarjoaa ana-
lyysille sekedn kiinnittymispisteen ja tukee tutkimuksen luotettavuutta. Giorgin
analyysin tekeminen on tutkijalle oppimisprosessi ja aineiston kisittely analyysin
eri vaiheissa perustuu edelliseen vaiheeseen.

Tutkimuksen aineisto on kerdtty haastattelulla. Vastaajina ovat olleet toimijat
— yksilot. Tutkimuksessa on analysoitu heiddn 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 viitekehystd ilmentévit vastaukset ja koota ne Giorgin
analyysin mukaisesti merkitysyksikéihin ja muunnettuihin merkitysyksikoihin
aineiston jatkokdsittelyd varten. Tutkijan oma kokemus ja syvéllinen nikemys ai-
neistosta vaikuttaa analyysin tekemiseen — mutta ei analyysin tekemisen tapaan.
Tutkijan aineiston syvéllinen tuntemus on yleensédkin laadullisen tutkimuksen
luotettavan toteuttamisen edellytys, mutta tutkijan on pitdydyttava tutkimusase-
telmassa ja kasiteltdvé aineistoa sen mukaisesti. Tdmén tutkimuksen analyysin ja
tutkimuksen tulosten luotettavuutta aineiston késittely manuaalisesti ja NVivo
ohjelmalla, jolloin voitiin varmistaa, ettei aineiston kisittelyssd analyysin eri vai-
heissa vahingossa kadonnut esim. merkitysyksikéitd, muunnettuja merkitysyksi-
koita tai yhteisid merkityksié.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin ESR-projekteihin suurimmalla volyymilla
osallistuneita yrityksid, jolloin voitiin olettaa, ettd niissd oli kdynnistynyt kehi-
tysprosesseja. ESR-projektien toimenpiteilld yrityksissd toteutetaan koulutusta,
kehitetddn henkilostdd ja pyritddn kiynnistiméddn jatkuvaluonteisia kehitystoi-
menpiteitd. Tutkimuksen tulokset tukevat ajatusta, ettd edelld mainittu oletus piti
paikkansa. Tulosten lisdksi sitd kuvaa sekin, ettd toimijat — myds henkildston
toimijat — pystyivédt hyvin kuvaamaan yrityksissd tapahtuneita muutoksia, kehi-
tystavoitteita ja —tarpeita sekd kdynnistyneitd ja toimivia kehitysprosesseja. He
ymmarsivét hyvin tutkijan haastattelussa esittdmit kysymykset oltuaan itse mu-
kana ESR-projektien koulutus- ja kehittdmistoimenpiteissa.

Tutkimukseen valittu aineisto kokonaisuudessaan, eli projektit ja ndistd pro-
jekteista mukaan valitut yritykset ja yrityksistd haastatteluun osallistuneet johdon
ja henkiloston toimijat on valittu selkeésti esitetyilld kriteereilld, koko valintaket-
ju on dokumentoitu ja jdljitettavissd. Kaikilla haastateltavilla oli omakohtainen
kokemus kaikesta siitd organisaatiossa tapahtuneesta toiminnasta jota he nike-
myksissddn kuvasivat. My0s yritysten edustajien haastattelujen ajankohdat, haas-
tattelujen suorittamispaikka ja kesto on dokumentoitu ja jéljitettdvissd. Aineisto
on koodattu ja analyysin vaiheet on avattu lukijalle téssd tutkimusraportissa. Jo-
kaista analyysin vaihetta aineiston kisittelyssé ei aineiston laajuudesta johtuen ole
ollut mahdollista raportoida erikseen. Tutkimusraportissa on kuitenkin avattu
analyysin tekemisen tapa.

Toimijoiden haastattelu on tuottanut sisdllollisesti monipuolisen ja madrélli-
sesti laajan haastatteluaineiston. Litteroitua aineistoa on ldhes 400 sivua ja esi-
merkiksi merkitysyksikoitd ja muunnettuja merkitysyksikditd oli yhteensd 208.
Vaikka haastatteluaineistoa on paljon, se on Giorgin analyysin avulla saatu koot-
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tua ja jasenneltyd johdonmukaisesti kdsiteltdvddn muotoon. Sitd auttoi myos se,
ettd haastattelukysymykset oli laadittu siten, ettd ne voivat toimia perustana ana-
lyysin suorittamiselle, silld niiden avulla toimijoiden ndkemysten tarkastelu voi-
tiin kiinnittdd tutkimuksen viitekehykseen (kts. kuvio 7).

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

Aineiston analysoinnissa tutkimuksen luotettavuutta varmistettiin tekemélléd
ylimadrdinen tarkistuskoodaus merkitysyksikdiden ja muunnettujen merkitysyk-
sikdiden tulkintaa varten. Tarkistuskoodaus tehtiin kédyttdmalld NVivo-ohjelmaa,
johon ohjelman hyvin tunteva toinen tutkija teknisesti koodasi tutkimuksen teki-
jan madrittelemit ja kuvaamat merkitysyksikot ja muunnetut merkitysyksikot. Se
teki tutkimuksen tekijille mahdolliseksi luotettavan tiedonhaun ja aineiston késit-
telyn analyysid tehtdessa.

Giorgin analyysin toteuttaminen osoittautui kidytdnnossd mahdolliseksi tutki-
muksen laajaa aineistoa kayttden. Yllattavdad oli, ettd vaikeimmaksi osoittautui
analyysin ldpivieminen yksittdisten, eri tavalla kehittyneiden yritysten kohdalla.
Syyné oli se, ettd yrityskohtaisessa tarkastelussa merkitysyksikoitd ja muunnettu-
ja merkitysyksikoitd oli vihemmain kiytettdvissd analyysin seuraavissa vaiheissa
kuin yritysryhmii ja kaikkia yrityksid tarkasteltaessa. Kokemuksena onkin, ettd
analyysid oli helpompi viedd eteenpdin kun kisiteltdvdd aineistoa oli enemman.
Edellinen kokemus voi myds kuvata analyysin toimivuutta ja onnistumista aineis-
ton késittelyssd, silld analyysin edetessd analyysin eri vaiheet tismensivit tutkit-
tavaa ilmioti ja todellakin nostivat esiin uusia ndkokulmia. Esimerkkind voidaan
mainita Giorgin analyysin vaiheessa yksi havaittujen mahdollisten yhteisten mer-
kitysten tdsmentyminen analyysin edetessd, samoin koettujen muutosten, asettet-
tujen kehitystavoitteiden ja —tarpeiden ja kdynnistyneiden kehitysprosessien ja-
sentyminen. Ndmd myds pystyttiin Giorgin analyysin vaiheessa viisi yhdistiméin
yleiseksi kuvaukseksi, jolloin tutkimuskysymyksiin voitiin vastata.

Tulosten raportoinnissa ongelmana oli aineiston suuri miéra, Giorgin analyy-
sin monivaiheisuus ja aineiston késittely Giorgin analyysin vaiheesta kaksi eteen-
péin eri tavalla kehittyneiden (neljd tapausta), eri kokoisten (kolme ryhmad) ja
kaikkien yritysten (koko aineisto) osalta. Giorgin analyysi tuottaa paljon tietoa eri
vaiheissaan ja vasta analyysin vaiheessa viisi analyysi on kokonaisuudessaan suo-
ritettu. Tama tuo tutkijalle haasteen raportoida analyysin vaiheita siten, ettd lukija
ymmaértdd analyysin eri vaiheita, tiedon jdsentymistd ja analyysin lopputulosta —
jonka taustalla ovat analyysin aikaisemmat vaiheet.

Tutkijan henkilokohtaisena kokemuksena koko tutkimusprosessista mainitta-
koon myds huolellisen tutkimusprosessin kuvaamisen mukanaan tuoma ongelma.
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Viitekehys ja tutkimusprosessin eteneminen voidaan halutessa kyseenalaistaa
kiinnittimalla sitd ilmion erilaiseen ndkokulmaan. Oleellista kuitenkin on, ettd
tutkija pitdytyy valitsemassaan nikokulmassa, jotta tutkimusprosessi etenee loo-
gisesti loppuun saakka. Tutkimusprosessia ja sen luotettavuutta voikin kokonai-
suudessaan arvioida vasta tutkimusprosessin loppuvaiheessa. Tutkimuksen ndko-
kulmaa tai analyysin eri vaiheissa tehtyjd valintoja ei voi kesken tutkimusproses-
sin vaihtaa ilman, ettd koko analyysi on aloitettava alusta uudelleen. My0s tdssd
tutkimuksessa olisi voitu tehdéd erilaisisia valintoja, jotka olisivat suunnanneet
tutkimusta eri tavalla. Tutkimuksen haastatteluaineisto tarjoaakin mahdollisuuden
uudenlaiseen tarkastelundkokulmaan, jolloin Giorgin analyysi voi samaa aineis-
toa hyddyntden edetd toisella tavalla. Sen voi toteuttaa titd tutkimusta syventi-
véssd tai kokonaan uudessa mutta kuitenkin strategiseen johtamiseen ja organi-
saation oppimiseen kiinnittyvissé tutkimuksessa.

6.2 Uusia tutkimusaiheita

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

1. Kiinteésti ja konkreettisesti tdmén tutkimuksen aihealueeseen liittyy tut-
kimuksen viitekehyksen ja aineiston analyysin syventdminen. Se voi ta-
pahtua kiinnittymaéllé entisté tiiviimmin Hedbergin ja Wolffin (2002) ko-
koamaan historiakatsaukseen siten, ettd pyritdén jatkamaan historiakatsa-
uksessa esitetyd kehityskulkua 2000-luvulla. Tdhén voi liittyd myds Gior-
gin analyysin eri vaiheissa kootun tiedon kiinnittiminen uudenlaiseen tai
jo valmiiseen prosessi-malliin, joka mahdollistaa organisaatiotason kehi-
tysprosessien piirteiden tutkimisen.

2. Tamin tutkimuksen aineistoa voi hyddyntdd myos uudella tavalla or-
ganisaatioiden kehittymisti tutkittaessa. Aineiston yleistarkasteluvaiheen
(Giorgin analyysin vaihe 1) voisi toteuttaa eri tavalla tai tehdd sen perus-
teella erilaisia ratkaisuja. Olisi mielenkiintosita tutkia eri tavalla kehitty-
neitd yrityksid case-tutkimuksena tarkemmin. Tarkasteluun silloin voisi
kiinnittdd myos historiatiedon, jolloin olisi kenties mahdollista péadsté
strategisen johtamisen ja orgnanisaation oppimisen prosessien integraati-
on toteutumisen syvilliseen tutkimiseen erilaisten yritysten kehityspro-
sesseissa. Analyysissa voisi tarkastella myos yrityksid toimialoittain siind
vaiheessa kun aikaa on kulunut ja yritysten tunnistamisen mahdolli-
suus pienenee.

3. Konkreettinen tutkimusaihe on my0s selkeisti tutkimuksessa esille nous-
sut 70—160 henkil6a tyollistavien yritysten puute tutkimusaineistossa.

176



Miksi ndin oli ja onko vastaavaa ilmennyt muissa tutkimuksissa?

4. Organisaation oppimisen prosessien ja tydssdoppimisen yhteys on mielen
kiintoinen ja yhi ajankohtaisempi tutkimusteema. Tydssd oppimisen ulot-
tuvuuden integroiminen innovatiivisesti ja lisdarvoa tuottavasti opiskeli-

joiden ja opettajien (oppilaitokset, tutkimuslaitokset) seké organisaatioi-
den henkil6ston ja johdon (yritykset, julkiset organisaatiot) toimintaan on
tulevaisuuden haaste. Millaisia strategisen johtamisen, organisaation op-
pimisen ja ty0ssd oppimisen yhteisid prosesseja, toimintapoja ja rakenteita
se edellyttaa?

5. Oman laajan ja vaikean tutkimusalueensa muodostaa organisaatioiden ke-
hittymisen dynamiikan tarkastelun menetelmien ja analyysien soveltami-
nen ja uusien menetelmien ja analyysien kehittdminen ja kokeileminen ai-
neiston késittelyyn.

Uskon, ettd tulevaisuudessa on yhid edelleen suurena haasteena kehittdd malleja
ja tutkimusavauksia yhd syvillisempéén, erilaisten organisaatioiden kehittymi-
seen organisaatioldhtdisestd mutta yksilon osaamisen merkityksen huomioivasta
nikokulmasta. Se edellyttdd monitieteistd 1dhestymistapaa tutkittaviin ilmidihin-
sekd uudenlaisia kokeiluja ja ratkaisuja laadullisen aineiston kéisittelyyn ja ana-
lysointiin. Ndin myos voidaan saada lisdd mahdollisuuksia prosessien ja toisiinsa
liittyvien tapahtumien syvélliseen tutkimiseen, jolloin toimijoina ovat yksilo, yk-
silot, ryhmat ja useat organisaatiot mutta tutkimuksen paipaino on organisaatiota-
son toiminnan prosesseissa ja rakenteissa. Vaikka monitieteisen eri tieteenaloja
yhdistdvédn tutkimuksen tekeminen on haastavaa, téllaisen tutkimuksen tarve on
ilmeinen, silld meitd ympérdivd maailma ja organisaatioiden toimintaymparistod
muuttuvat edelleen nopeasti.
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Liite 1. Kuvaukset projekteista, joiden toimenpiteisiin suurimmalla volyymilla osal-
listuneista yrityksisté valittiin kohdejoukko

1. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

2. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

GRAFIT-2000

2 Inhimillisten voimavarojen ja osaami-
sen kehittiminen

2.6 Ammatillinen- ja uudelleenkoulutus,
ohjaus ja neuvonta

1.1.1997-31.12.2000

Eteld-Savon graafisen toimialan pk-yri-
tysten henkilosto

Projekti toteuttaa Eteld-Savon graafisen
toimialan yritysten henkiloston amma-
tillista jatko- ja tdydennyskoulutusta si-
ten, ettd henkildston ammattitaito vastaa
alan teknisen kehityksen vaatimuksia.
Kohderyhmiélle jirjestetddn lisdksi toi-
minnallisia valmiuksia parantavaa kou-
lutusta. Lisdksi tavoitteena on kehittaa
yritysten yhteistydvalmiuksia sekd edis-
tdd yhteistyon syntymistd ja toteut-
tamista.

Henkildstovoimavarojen jatkuvan kehi-
tyksen turvaaminen

Yritystoiminnan vahvistaminen ja yritys-
ten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-

minen henkildstod kehittdmalla.

1.1.1999-31.12.2000

Projektin kohderyhmi -Yrityksissi ja muissa organisaatioissa pk-yritysten ke-

188

hittdmistehtivissd tyoskentelevit koulut-



Projektin tavoitteet

3. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

4. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

tajat, konsultit ja erilaisissa neuvontateh-
tdvissd toimivat henkilot, jotka tydssddn
jarjestdvat koulutus- ja neuvontatilai-
suuksia ja kursseja.

Antaa kiytinnon valmiuksia suunnitella
ja toteuttaa motivoivaa ja tuloksekasta
koulutusta aikuisille.

Isompi Yritys

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkil6stéd kehittamalla

1.1.1999-30.6.2000

Metalli-, puu-, rakennus- ja kiinteistdalo-
jen Eteld-Savon tavoite 6 -alueen pk-
yritysten henkilokunta sekd ndiden yri-
tysten toimintaa tukevien elinkeino-
palveluorganisaatioiden henkilosto.

Tarjota kohdeyrityksille mahdollisuus
saavuttaa kilpailuetuja koti- ja ulkomai-
silla markkinoilla sekd heréttdd yrityksiin
yhteinen, tavoitteellinen kehityssuunta ja
henkiloston halukkuus jatkuvaan oppi-
miseen ja ammattitaidon kehittamiseen.

Johtamisen kehitysohjelmat

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkil6stéd kehittamalla

1.1.1999-31.12.2000
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Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

5. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

6. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

190

Pk-yritysten johto ja henkilosté sekd pk-
yritystoimintaa tukevien ja kehittdvien
organisaatioiden edustajat

Johdon johtamisvalmiuksien kehittdmi-
nen ja henkildston esimiesvalmiuksien
kehittdminen

Yrittdjyyden ja yrittdvyyden kehitysoh-
jelmat

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn turvaaminen ja in-
vestointien tukeminen henkilostod ke-
hittdmalla

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkil6std kehittimalla

1.1.1998-31.12.2000

Pk-yritysten henkilosto ja yrittdjyydestd
kiinnostuneet julkisyhteisdjen jasenet

Lisdtd  pk-yrityksissd tydskentelevin
henkildston valmiuksia toimia tyOyhtei-
sOissddn motivoituneina, osaavina ja tu-
loshakuisina tyontekijoind. Lisdtd yritys-
toiminnan kdynnistimiseen ja laajenta-
miseen  sekd  liiketoiminnan  ke-
hittdmiseen tarvittavia valmiuksia.

Jarvi-Suomen oppivat organisaatiot

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkildstod kehittaméalla
15.3.1996-30.9.2001



Projektin kohderyhma

Projektin tavoitteet

7. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

8. Projektin nimi

Yritysjohtajat ja  henkildstovastuiset
tyOnantajan edustajat ja tyontekijapuo-
lelta luottamus-, tydsuojelu sekd koulu-
tusorganisaatioiden edustajat

Edistdd myonteisen oppimisilmapiirin
syntymistd sekd tyoeldmén ettd eri ta-
hojen vililla, edistia tyopaikoilla ja
tyopaikoilta tapahtuvaa koulutusneu-
vontaa, tiedottamista, kouluttautumista,
koulutustarvesuunnittelua seké yleensi
tiedonhankintaa tietoverkkojen avulla,
luoda yritystenvilisid yhteistydverkos-
toja, luoda tietoyhteiskuntaa soveltavaa
yrityskulttuuria ja oppimissiséltoja.

Kansainvilistyminen ja viennin edisté-
minen

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkil6stod kehittamalla

1.1.1998-31.12.2000

Pk-yritysten johto ja henkilosto, joka
tarvitsee tyOssddn lisdvalmiuksia yri-
tyksenséd ulkomaankaupan edistimisessd
eli kansainvélistymiseen, vientiin ja kie-
liin liittyvdd kaytdnnonldheistd kou-
lutusta ja kehittdmista

Eteld-Savon yritysten kansainvilistymi-
sen ja viennin kehittiminen ja edistdmi-
nen.

Matkailuelinkeinon  valmennusprojekti
uuden sesongin kehittdmiseksi
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Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

9. Projektin nimi

Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

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

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkildstod kehittaméalla

5.5.1999-31.8.2001

Matkailualan yrittdjét ja toimijat kuten
oppaat, yritysten tyontekijdt, neuvojat
sekd alan yrityspalveluhenkil6sto

Lisatd matkailualan yritysten ja muiden
toimijoiden  valmiuksia  suunnitella,
markkinoida ja toteuttaa pddsesongin
(kesd) ulkopuolisia matkailupalveluja.
Ensimmadisessd  vaiheessa hyddyntdd
vuosituhannen vaihteen tarjoamaa po-
tentiaalia, myohemmin jatkuvasti tal-
visyddmen mahdollisuuksia.

PYKEI

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkil6stoa kehittamalla

1.3.1996-31.12.1999

Pieksdmien seudun metallin, mekaani-
sen puunjalostuksen ja yksityisen pal-
velu- ja matkailusektorin yritykset. Pk-
yritysten lisdksi toimenpiteisiin voivat
osallistua pk-yritysten toiminnan kan-
nalta tirkedt suuremmat yritykset.

Organisoida jatkuvaa koulutus- ja kehit-
tdmistoimintaa  yritys- ja  yksilo-

kohtaisten selvitysten avulla.

PYKE II



Toimintalinja

Toimenpidekokonaisuus

Projektin toteutusaika

Projektin kohderyhmi

Projektin tavoitteet

1 Yritystoiminnan vahvistaminen ja yri-
tysten kilpailukyvyn parantaminen

1.5 Avainalojen pk-yritysten kilpailuky-
vyn turvaaminen ja investointien tuke-
minen henkil6stéd kehittamalla

1.1.2000-31.12.2000

Hanke on jatkoa PYKE-projektille. Koh-
deryhméné ovat Pieksdméen seudun tuo-
tannolliset ja palveluyritykset. Pk-
yritysten lisdksi toimenpiteisiin voivat
osallistua pk-yritysten toiminnan kan-
nalta tirkedt suuremmat yritykset.

Organisoida jatkuvaa koulutus-, kehitta-
mis- ja tutkimustoimintaa, lisdtd koulu-
tusmyonteisyyttd, edistdd yritysten yh-
teistyotd, edistdd yritysten kilpailukykyad
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Liite 2
Esitietolomake projekteihin osallistuneista yrityksisté ja osallistumisen volyymista

PROJEKTIN NIMI:
YRITYKSEN NIMI:

Yritys/yrityksen henkilosto on osallistunut mm. seuraaviin ESR —osarahoitteisiin projekteihin v. 1995-2001:

Projektin nimi ja toimenpiteet, joihin yritys Toteutusaika Osallistuminen Osallistuminen
osallistunut Henkilosto Johto
HIomaara/htp:t HIomaar/htp:t




Liite 3

HAASTATTELUKYSYMYKSET TUTKIMUSTA VARTEN

YRITYKSEN NIMI:
Koodi: (haastattelija tiyttdd)

I KYSYMYKSET TOIMIJOILLE: JOHTO

Vastaajan nimi ja tehtava:

YLEISTA:

(yleiskysymykset olivat ns. verryttelykysymyksid)

Yrityksen perustamisvuosi

Toimiala

Péétuotteet/-palvelut

Yrityksen sijaintipaikkakunta/-paikkakunnat

Henkilostomaara: 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 mielestdsi muutoksia viimeisten 10 vuo-
den aikana?

Millaisia muutoksia?
ASETETUT KEHITYSTAVOITTEET JA -TARPEET
(Taustaoletus: yritykset olivat osallistuneet ESR-hankkeiden toimenpiteisiin,

koska niilld oli kehitystavoitteita ja kehitystarpeita)

Millaisia kehitystavoitteita ja kehitystarpeita yritykselld mielestisi on ollut?



KAYNNISTYNEET KEHITYSPROSESSIT

Onko yrityksessad kdynnistynyt kehitysprosesseja?

Millaisia?

Sykéyksid seuraavasti, mikali tarpeellista:

- onko ollut merkitystd oppimiseen tai osaamiseen?
Miten?

- onko ollut merkitystd johtamiseen?
Miten?

- onko syntynyt jatkuvaluonteisia toimintoja?
Millaisia?

- onko syntynyt jatkuvaluonteisia kehitysprosesseja?

I KYSYMYKSET TOIMIJOILLE: HENKILOSTO

YRITYKSEN NIMI:

YLEISTA:

(yleiskysymykset olivat ns. verryttelykysymyksid)
Vastaajan nimi ja tehtéva:

Yrityksen toimiala

Péétuotteet/-palvelut

Kuinka kauan olet ollut yrityksen palveluksessa

KOETTU MUUTOS/MUUTOKSET
Onko yrityksen toiminnassa tapahtunut mielestisi muutoksia viimeisen 10 vuo-
den aikana?

Millaisia muutoksia?



ASETETUT KEHITYSTAVOITTEET JA -TARPEET
(Taustaoletus: yritykset olivat osallistuneet ESR-hankkeiden toimenpiteisiin,

koska niilld oli kehitystavoitteita ja kehitystarpeita)

Millaisia kehitystavoitteita ja kehitystarpeita yritykselld on mielestési ollut?

KAYNNISTYNEET KEHITYSPROSESSIT

Onko yrityksesséd kdynnistynyt kehitysprosesseja?

Millaisia?

Sykéyksid seuraavasti, mikali tarpeellista:

- onko ollut merkitystd oppimiseen tai osaamiseen?
Miten?

- onko ollut merkitystd johtamiseen
Miten?

- onko syntynyt jatkuvaluonteisia toimintoja?
Millaisia?

- onko syntynyt jatkuvaluonteisia kehitysprosesseja?

Millaisia?



Liite 4. Esimerkki aineistosta

Henkilostomaara Liikevaihto (tuhatta euroa)
1999 2001 2002 2003 2005 1995 1997 1999 2001 ‘ 2002
54 56 64 69 62 65 70 3900 4700 5800 6 400 6 700 7 300 8 200
14 16 25 25 22 22 22 2 400 2600 3900 4700 4800 5000 6 000
24 36 36 36 36 36 36 2940 3670 3800 4100 6 300 6 300 7 000
e 0 5 10 16 16 16 20 0 219 370 673 758 758 2 000
20 40 76 100 168 238 400 1360 3200 6 400 8 400 12 000 20 000 40 000
310 310 310 300 291 285 300 33600 33600 33 600 33600 33600 33 600 37 000
61 80 86 77 66 66 70 3100 2400 4200 4 300 4200 4400 4 600
Ku 20 30 50 50 50 50 55 1000 1300 2000 2 600 2700 3100 3400
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
Pa 233 218 239 239 239 239 239 12 300 13 500 18 700 20900 21000 22 000 23 000
90 88 77 57 42 42 42 6 020 6 340 6130 5260 5260 5260 5500
1 2 16 25 33 35 37 350 920 1380 2100 2300 2500 2800
Mt 15 15 15 5 1 12 14 800 800 800 656 417 550 700
3 5 5 5 6 6 8 1300 1500 1600 1900 1900 1900 2 300
e 11 11 10 10 10 10 10 1000 1000 1200 1400 1400 1400 1500

Me= metallituotteiden seka koneiden ja laitteiden valmistus
Ku=kuntoutus, majoitus ja ravitsemisala

Pa = kustantaminen ja painaminen

MT = muu teollisuus

MP = muut palvelut



Henkilostomaara

Liikevaihto (tuhatta euroa)

1997 1999 2001 2002 2003 2005 1999 2001 2002 2003 2005
3 5 5 5 6 6 8 1300 1500 1600 1900 1900 1900 2300
1 1 10 10 10 10 10 1000 1000 1200 1400 1400 1400 1500
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 2000
15 15 15 5 1 12 14 800 800 800 656 417 550 700
14 16 25 25 22 22 22 2400 2600 3900 4700 4 800 5000 6 000

Henkilostomaara

Henkilostomaaran kehitys (5-30 hloal/yritys)

30

25

20 -

15 1

10

1995 1997 1999 2001 2002 2003 2005

Vuosi




Liikevaihto

6 500 000
6 000 000
5 500 000
5 000 000
4 500 000
4 000 000
3 500 000
3 000 000
2 500 000
2 000 000
1 500 000
1 000 000
500 000
0

Liikevaihdon kehitys (5-30 hloalyritys)

1995 1997 1999 2001 2002

Vuosi

2003

2005




Henkilostomaara 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 2100 2300 2500 2 800
61 80 86 77 66 66 70 3100 2 400 4200 4 300 4200 4 400 4 600
24 36 36 36 36 36 36 2940 3670 3800 4100 6 300 6 300 7 000
20 88 77 57 42 42 42 6 020 6 340 6130 5260 5260 5260 5500
54 56 64 69 62 65 70 3900 4700 5800 6 400 6700 7 300 8 200
20 30 50 50 50 50 55 1 000 1300 2000 2600 2700 3100 3 400
Henkilostomaaran kehitys (31-70 hloalyritys)
100
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© 70
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% 50 -
E
= 40
5
I 30
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10
0 _
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Liite 5

Pienet yritykset

Millaisia kehitysprosesseja organisaatioissa on kiynnistynyt — kiynnistyneet kehi-
tysprosessit

Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: koko henkiloston osaamisen hyodyntiminen
organisaation kehittimisessd

PYT3:

PYTIé6:

PYT22:

PYT25:

Organisaatioon on muodostunut osaamispohjaisia tiimejd, jotka
organisaatiorakenteessa on ajateltu kiinnittyvin osaksi johtamista. Tiimira-
kenne on kehittymisséd edelleen ja organisaation kehittimisprosessi jatkuu
vhdessd henkildston kanssa.

Henkiléston osaamisen lisddntymisen myotd on syntynyt verkostomainen
organisaatiorakenne, jossa ryhmdt, joissa on monenlaista osaamista, toimi-
vat itsendisesti. Organisaatiossa on muodollisia rakenteita, jotka tukevat jat-
kuvaa kehittamistd ja kehittymistd sekd organisaatio- ettd yksilotasolla. Hen-
kiloston kehittdminen on erikseen resurssoitu organisaatiossa.

Epdmuodollinen vuorovaikutus on lisddntynyt organisaatiossa ja sekd
muodollinen ettd hiljainen tieto levidd lisddntyneen yhteistyotyén myotd sekd
johtajan ettd henkiloston kesken.

Johtamisen kehittymisen myotd organisaatiossa on kdynnistynyt kehittymis-
prosesseja ja on luotu yhteisid toimintatapoja. Henkiloston osaamista hyo-
dynnetddn oman tyon kehittimisessd sekd organisaation kehittimisessd do-
kumentoidusti, esimerkkind laatukdsikirja. Henkilosto on osallistunut strate-
gioiden laadintaan ja suunnitteluun. Henkiloston osaamista siihen kehite-
tdadan. Organisaation rakennetta on kehitetty verkostomaiseksi muodostamalla
tiimeja.



Liite 6

Keskisuuret yritykset

Mita organisaatiotason muutoksia on tapahtunut — koettu muutos/muutokset

Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: johtamiseen liittyvit muutokset

OYTS:

OYT 9:

OYTI11:

OYTI12:

OYTl14:

OYT33:

Koko organisaatio on rakennettu alusta alkaen uudelleen yrityskaupan myétd.
Henkilésté on otettu mukaan uusien visioiden ja strategioiden laatimiseen, ja
sen jilkeen osaamista on kehitetty suunnitelmien mukaan koko organisaation
tasolla.

Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation johto vaihtui ja
sen myotd johtamistapa, tuotteet, tuotanto ja toimintatavat. On saatu uusia
asiakkaita ja tuotteita. Henkilosto otettu mukaan muutokseen ja sitoutettu sii-
hen. Sen valmiuksia osallistua organisaation kehittimiseen omalla osaamisel-
laan sekd valmiuksia valmistautua uuteen organisaatiorakenteeseen, joka toi
vastuuta ryhmille, on kehitetty. (Havaittuja muunnettuja yhteisid merkityksid:
johtamiseen liittyvdit muutokset, johtamisen ja toimintatapojen muutokset)

Henkiléstomddrd on vihentynyt, tekniikka ja tuotanto ja toimintatavat ovat
muuttuneet Organisaatiorakenne on muuttunut kokonaan. Organisaation
omistuspohja ja johto vaihtui ja teknisen toimintaympdriston kehityksen myé-
td henkilostomdidrdd on sopeutettu (vihennetty) uuteen organisaatiorakentee-
seen sopivaksi. Henkiloston osaamista on suunnattu uudelleen.

Organisaatiorakenne on muuttunut johtajavaihdoksen myotd. Sisdisid
toimintatapoja on kehitetty ja verkostoiduttu ja luotu uudenlaista, omaa
toimintaa tukevaa yhteistyotd kilpailijoiden kanssa.

Organisaatiorakenne on muuttunut teknisen toimintaympdriston kehittymisen
myétd. Samoin sisdiset toimintatavat ovat kehittyneet ja jatkuva uuden

oppiminen on tullut osaksi tyotd.

Organisaation toiminta ja rakenne on muuttunut johtajavaihdoksen myota.
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Koko aineisto —kaikki yritykset

Miksi organisaatiot halusivat kehittyd — kehitystavoitteet ja kehitystarpeet

Havaitut muunnetut yhteiset merkitykset: osaamisen kehittiminen

KYTI: Organisaatiolla oli tarve ydinosaamista tukevan moniosaamisen kehittdmi-
seen, joka mahdollistaa entistd tehokkaampien ydinosaamisen hyddyntamista
edistivien toimintatapojen kehittimisen organisaatioon.

KYT4:  Organisaatiolla oli tarve verkostoitua ja kehittid osaamista pddasiakkaan
kanssa tehtdvdn yhteistyon lisddmiseksi sekd tarve uusien verkostojen ja yh-
teistyon luomiseen.

KYT9:  Organisaatiolla oli teknisen toimintaympériston muutoksen myoté tarve saat-
taa henkiloston osaaminen ajan tasalle.

KYT10: Organisaatiolla oli teknisen toimintaympariston muutoksen myd6té tarve
suunnata henkiloston ammattiosaamista uudelleen. Tavoitteena oli saattaa se
muodollisesti samalle tasolle koko organisaatiossa, kehittdd moniosaamista
ja tiivistyvdd yhteistyOtd asiakkaan kanssa. Tavoitteena oli myos kehittdd
tuotteen laatua.

KYTI12: Organisaatiolla oli tarve /isdtd henkiloston osaamista tapahtuneen ja tapahtu-
van kehityksen myotd.

KYTI13: Organisaatiolla oli tarve uudistuneen teknisen toimintaympériston muutoksen
myOtd henkiloston ammattiosaamisen kehittimiseen samalle tasolle nopealla
aikataululla. Sen toteuttamiseen tarvittiin verkostoitumisen kautta saatavaa
osaamista ja tiedonsiirtoa organisaatioon.

KYT14: Organisaatiolla oli tarve teknisen toimintaympariston muutoksen ja henkilos-
ton korkean ikdrakenteen myoOta henkiloston ammattiosaamisen lisddmiseen
Jja samalle tasolle saattamiseen.

KYTI15: Organisaatiolla oli tarve kokonaisvaltaiseen kehittymiseen sekd kehittidmisen
suunnitelmalliseen toteutukseen, toteutukseen panostamiseen ja toteutuksen



KYTIl6:

KYTI19:

KYT20:

KYT25:

KYT26:

KYT27:

KYT31:

sisdiseen resurssointiin.

Organisaatiolla oli tarve teknisen toimintaympariston muutoksen myoté
henkiloston osaamisen samalle tasolle saattamiseen sekd ammatillisen- ettd

moniosaamisen osalta. Muutos edellytti myos verkostoitumisen ja konkreetti-
sen yhteistyon kehittdmistd toimintaympdriston muihin organisaatioihin ja

toimijoihin, jotta riittdvd osaamisen taso yhteisissd toiminnoissa

yhteistyotahojen kanssa voitiin varmistaa.

Organisaatiolla oli tarve pysyd muutoksessa mukana, ja sen myota farvitaan
uutta tietoa ja osaamista.

Organisaatiolla oli tarve ammatillisen moniosaamisen lisddmiseen.

Organisaatiolla oli tarve teknisen toimintaympériston muutoksen myota sisiis-
ten toimintatapojen kehittimiseen sekéd uuden osaamisen hankkimiseen.

Organisaatiolla oli tarve organisaation omistuspohjan ja johdon muutoksen
myotd syntyneen muutostarpeen eli kehittimisen hallintaan ja sen edellyttd-
mdn osaamisen lisddamiseen nykyhenkiloston tyopaikkojen sdilyttimiseksi.

Organisaatiolla oli tarve osaamisen lisddmiseen uusien verkostojen ja
asiakaskunnan laajentumistavoitteiden myotd.

Organisaation voimakkaan kasvun my6té oli tarve saada paikallisista asuk-
kaista ammattitaitoista tyovoimaa, jonka osaamisen taso oli muodollisesti
saatettava tietylle tasolle.





