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Johtajan kayttaytyminen vaikuttaa oleellisesti organisaation muutoksen onnistuneeseen
lapivientiin ja alaisten tyotyytyvéisyyteen. Tdman tutkimuksen tarkoitus oli selvittaa,
miten muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen johtajat olisivat voineet mukauttaa
paremmin johtamiskayttaytymistddn Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen mallin
nakokulmasta.

Tilannejohtamisen malliin liittyvan kirjallisuuskatsauksen tuloksena todettiin, ettd
tehokas johtaja mukauttaa johtamistyylinsd alaisen valmiustason mukaan.
Valmiustasoltaan kypsimpiin eli kyvykkéisiin ja halukkaisiin alaisiin tulisi kayttaa
delegoivaa johtamistyylid. Kykeneviin, mutta haluttomiin johdettaviin tulisi kayttaa
osallistuvaa tyylid, kun taas kykeneméttomiin ja halukkaisiin myyvad tyylia.
Valmiustasoltaan epakypsimpiin eli sekd kykenemattomiin ettd haluttomiin kohdistuvan
johtamistyylin tulisi olla ohjaava tyyli.

Johtamisen tehokkuuteen muutostilanteessa tilannejohtamisen mallin mukaan vaikuttaa
my0s, onko muutossykli ohjattu vai osallistuva, ja missa muutosprosessin vaiheessa
organisaatio on: sulattamis-, muutos- vai vakiinnuttamisvaiheessa. Muutossyklin ollessa
ohjattu, johtajien tulisi kéayttdd ohjaavaa ja myyvad tyylia, kun taas osallistuvassa
muutossyklissa tulisi kayttaa osallistuvaa ja delegoivaa tyylia. Sulattamisvaiheessa tulisi
kayttdd ohjaavaa ja myyvaa tyyli4, muutosvaiheessa myyvad ja osallistuvaa, ja
vakiinnuttamisvaiheessa osallistuvaa ja delegoivaa.

Diplomitydssa analysoitiin suuren muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen kuuden
johtajan ja yhdeksan alaisen haastattelut. K&vi ilmi, ettd johtajat k&yttivat padosin
osallistuvaa johtamistyylid alaisten ollessa pé&&osin kyvyttdmid ja haluttomia. Seka
ohjatusta ettd osallistuvasta muutossyklista 10ytyi piirteitd muutosprosessin ollessa
vahvimmin sulattamisvaiheessa, sisdltden viitteitd kuitenkin myods muutosvaiheesta.
Tilannejohtamisen mallin nékdkulmasta johtajien olisi ollut tehokkaampaa kéyttaa
ohjaavaa ja myyvaa tyyli& huomioiden alaisten valmiustaso, muutossykli ja
organisaation muutosprosessin vaihe.

Johtajat voivat hyotyd téstad tyostd tiedostamalla oman kykynsa mukauttaa erilaisia
johtamistyyleja seka tunnistamalla erilaisia tilanteeseen vaikuttavia tekijoitd, jotka
vaikuttavat sopivan johtamistyylin valintaan.
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The behavior of the leader essentially impacts on successfull change of the organization
and on work satisfaction of their followers. The aim of this study was to investigate how
the leaders of a transforming software company could have better adjusted their leader-
ship behavior from the view of Hersey’s and Blanchard’s situational leadership model.

As a result of a literature study related to the situational leadership model, it was dis-
covered that an effective leader adjusts his leadership style according to the follower’s
performance readiness level. The leader should use delegating style to the followers
who are able and willing, i.e. high performance readiness. Participating leadership style
should be used to able and unwilling followers, whereas selling style to unable and will-
ing followers. To the followers who are both unable and unwilling, i.e. to those with
low performance readiness, one should use telling style.

According to the situational leadership model, the change cycle and the phase of the
process of change affect the leadership effectiveness in change situation. If the change
cycle is coerced, the leader should use telling and selling style. In the case of participa-
tive change cycle, the leader is supposed to use participating and delegating style. In the
unfreezing phase of the change process, the telling and selling styles should be used
whereas in moving phase, selling and participating styles should be applied and finally,
in the freezing phase participating and delegating styles should be utilized.

In this thesis, interviews of six leaders and nine followers of a large transforming soft-
ware company were analyzed. It was discovered that the leaders used mainly participat-
ing style to the followers that were mainly unable and unwilling. There was evidence of
both coerced and participative change cycle. The unfreezing phase of the change pro-
cess was dominating even if there was some evidence of the moving phase too. From
the view of the situational leadership model, the leaders’ behaviour would have been
more effective by using the telling and selling styles considering the followers’ perfor-
mance readiness level, the change cycle and the phase of the change process.

The leaders can benefit from this thesis by recognizing their own ability to appropriately
adapt their different leadership styles and by recognizing situational factors that affect
the choice of the appropriate leadership style.
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1. JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

Hyvéstd johtajuudesta hyotyvét johtajan lisdksi alaiset, organisaatio ja sidosryhmét.
Hyvé johtajuus parantaa organisaation tehokkuutta (Syddnmaanlakka 2004, s. 12). Néin
ollen silld saavutetaan myo6s rahallista voittoa. Hyva johtajuus on kuitenkin rahaa
arvokkaampaa: Tarkein syy, miksi tyontekijat pysyvat yrityksessa, on hyvén johtajan
kanssa tydskentely ja oleellisin syy, miksi tyontekijat lahtevat yrityksestd, on huonon
johtajan kanssa tyoskentely (Hersey et al. 2008, s. 1). Jos tyontekija tuntee itsensa
arvostetuksi, han todennékdisemmin antaa itsestddn enemman ja ndin yrityskin hyotyy.

Herseyn et al. (2008) mukaan johtajuuden tutkimuksen historiassa on pitkaan yritetty
etsid yleisia lainalaisuuksia, joita voidaan soveltaa kaikkiin organisaatioihin. Tallainen
ldhestymistapa ei kuitenkaan tuota kéaytannossd tyodskenteleville periaatteita, joita
voitaisiin soveltaa onnistuneesti missa ja milloin vain (Hersey et al. 2008). Nykyajan
organisaatiot ovat moninaisia, yksil6llisid, elavia, muuttuvia ja ndin ollen vaikeasti
johdettavia kokonaisuuksia, joissa tilanteet vaihtelevat ja, joissa tyontekijéiden
osaaminen ja motivaatio vaihtelevat. Johtajan voi olla vaikea hahmottaa, minkélaisessa
tilanteessa hanen on hyva kéyttdd kutakin tyylid. Naihin haastaviin ja vaihteleviin
tilanteisiin tarjoavat ratkaisuja johtajuuden tyyli- ja tilanneteoreettiset tarkastelut.
Yritysten sanotaan olevan jatkuvassa muutoksessa ja yksittéiset tilanteetkin vaihtelevat
jatkuvasti. Johtajuus on olennainen tekija organisatoristen muutosten l&piviennisséa
(Peltonen 2008, s. 131).

Nykyaikainen globaali toimintaympdristd edellyttdd johtajilta uudenlaista osaamista.
Johtaminen ei ole ikind ollut niin haastavaa kuin nykyaan (Hersey et al. 2008, s. 1).
Johtajat eivat ole ehtineet muuttamaan toimintatapojaan samassa tahdissa
toimintaympadriston muutosten kanssa. Ei ole paljonkaan aikaa siitd, kun hyvéksi
johtajaksi kuviteltiin kdskeva ja kontrolloiva johtaja, tilanteesta riippumatta (Drucker
1998). Nykypdivana on suuri pula hyvista johtajista (Syddnmaanlakka 2004, s. 14).
Tastd kertoo muun muassa se tutkimustulos, ettd useimmat johtajat kayttavét vain yhta
johtamistyylida: 54 % kéayttda yhtd, 35 % kahta, 10% kolmea ja vain 1 % neljaa
johtamistyylia (Zigarmi et al. 1997, Tilannejohtaminen Il 2001, s. 13 mukaan). Monen
eri johtamistyylin hallinta ei kuitenkaan viel& takaa tehokasta johtamista, toisin kuin
monien eri johtamistyylien kdytto oikealla tavalla sopivissa tilanteissa (Hersey et al.
2008, s. 215).



Liiketoimintaympariston muutosvauhti kasvaa jatkuvasti ja organisaatioilla on paine
uudistua ymparistéon muutoksiin sopeutuen. Siksi on térkedd, ettd organisaatioissa
osataan muuttua menestyksekkaasti. (Kotter 1996, s. 26) Hyvd muutoskohtaja osaa
nahda muutoksissa piilevat mahdollisuudet, osaa erottaa oikeat muutokset vaarista ja
toteuttaa muutokset kaytdnnossakin (Nissinen 2004, s. 133). Kaksi erityisen tarkeaa
tekijad muutoksessa ovat onnistunut muutosprosessin lapivienti ja ihmisten johtaminen
(Kotter 1996, s. 26). Myds asioiden johtamista tarvitaan; asioiden johtamisella pidetaan
muutosprosessi hallinnassa, kun taas ihmisten johtamisella luotsataan muutosta (Kotter
1996, s. 51). Kaikki menestyksekkaat uudistamishankkeet yhdistavat hyvéan ihmisten ja
hyvan asioiden johtamisen (Kotter 1996, s. 112).

Johtamisen teoreettisten nakokulmien historian kehitys voidaan jakaa klassiseen,
moderniin, myohadismoderniin ja jalkimoderniin vaiheeseen (Peltonen 2008, ss. 18-20).
Modernissa vaiheessa 1950-1970-luvuilla panostettiin tutkimaan tilannetekijoitéa.
Sittemmin organisaatiot on nahty dynaamisesti toimivina kokonaisuuksina ja tutkimus
on keskittynyt muutokseen ja oppimisen tutkimiseen. (Peltonen 2008, s. 18)
Sydanmaanlakka (2004, s. 12) esittad, etta itse johtajuuden kehitys ja tutkimus on jaanyt
lilan vahdiselle huomiolle keskittyessé muun muassa organisaation oppimiseen,
laatujohtamiseen ja prosessijohtamiseen. Kun nama opit on viety kaytantdén, on
huomattu etteivat organisaatiot vielakaan toimi tehokkaasti ja tasapainoisesti.
Sydanmaanlakan mukaan puuttuva seikka on ollut hyva johtajuus. (Sydanmaanlakka
2004, s. 12) Siksi on hyva pysédhtya miettimaan millaisia johtamistyyleja on olemassa ja
palata modernin aikakauden tavoin pohtimaan tilannetekijoitd ja niiden vaikutusta
johtamistyylin valintaan nykyajan nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Taman diplomityon péatavoitteena on tutkia alaisten ja johtajien kéyttdytymista erdén
ohjelmistoyrityksen muutostilanteessa ja antaa suosituksia johtamiskayttaytymiseen,
Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen malliin nojaten. Tyo6lle asetetaan
paatutkimuskysymys

Miten muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen johtajat olisivat voineet mukauttaa
paremmin johtamiskayttaytymistaan tilannejohtamisen mallin ndk6kulmasta?

Tutkimuskysymykseen vastataan seuraavien alakysymysten avulla:

e Miten tilannejohtamisen mallissa maaritella&n sopiva johtamiskayttaytyminen?

e Miten tilannejohtamisen mallissa otetaan kantaa organisaation muutokseen?

e Vastasiko muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen johtajien kayttaytyminen
tilannejohtamisen mallin suositusten mukaista johtamiskayttaytymista?



Kahteen ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan Kirjallisuus-
tutkimuksen avulla. Kolmanteen alatutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan
analysoimalla valmista haastatteluaineistoa kohdeorganisaatiossa perustuen kahdessa
ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa l0ydettyihin  vastauksiin. P&atutkimus-
kysymykseen voidaan vastata kun kaikkiin alatutkimuskysymyksiin on saatu vastaus.

Johtajuuden tutkimuksen historian aikana erilaisia johtamistyyleja ja -teorioita on luotu
monia (ks. esim. McGregor 1960, Blake & Mouton 1964, Mintzberg 1973, Burns
1978). Eras jaottelu l&hestymistapoihin on jako Kklassisiin lahestymistapoihin,
piirreteorioihin,  johtamistyyli-lahestymistapoihin,  tilannejohtamiseen,  tavoite-
johtamiseen, tiimijohtamiseen, psykodynaamisiin l&hestymistapoihin, arvojohtamiseen
ja  eettiseen  johtajuuteen, transformationaaliseen ja  itsensd  johtamiseen
(Sydénmaanlakka 2004, s. 26). Tassd tyossd perehdytdén yhteen tilannejohtamisen
malliin, minka vuoksi johtamisen tarkastelu rajataan johtajuuden tutkimuksen tyyli-,
kayttdytymis- ja tilanneteoreettisiin nakokulmiin.

Eri lahteissé (esim. Aaltio 2008; Mullins 2010; Yukl 2010) mainitaan tilanneteorioista
muun muassa Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen malli, Fiedlerin
kontingenssiteoria, VVroom-Yettonin paatoksentekomalli, VVroom-Jagon malli, Housen
polku-paédmadarateoria ja Fiedlerin kognitiivinen resurssiteoria. Kuitenkin esimerkiksi
Peltonen (2008, ss. 125-126) jaottelee johtajuuden tilanneteoriat kahteen:
tilannejohtamisen malliin ja kontingenssiteoriaan. Tilannejohtamisen malli tarkastelee,
minkalaista johtamistyylid on kaytettdva valmiustasoltaan erilaisiin tydntekijoihin ja
kontingenssiteoria  tarkastelee, millaista  johtamistyylid  kannattaa  kayttaa
kokonaisvaltaisesti  organisatorisissa tilanteissa,  esimerkiksi  suotuisissa tai
epasuotuisissa tilanteissa (Syddnmaanlakka 2004, ss. 35-39; Peltonen 2008, ss. 125-
126). Sydadnmaanlakka (2004, s. 35) ei edes mainitse kontingenssiteoriaa, mutta
painottaa tilannejohtamisen mallia jopa kaikkein laajimmin arvostetuksi johtamis-
malliksi. Monet tilanneteorioita esittelevat kirjat mainitsevat tilannejohtamisen mallin
oleellisuuden ja kéytannonléheisyyden (esim. Sydanmaanlakka 2004, s. 36, 38; Aaltio
2008, s. 91; Yukl 2010, s. 175). Lisaksi tilannejohtamisen mallin pohjalta koulutetaan
johtajia edelleen (Syddnmaanlakka 2004, s. 38), vaikka se luotiin jo vuonna 1969
(Hersey & Blanchard 1982, s. 173). Tilannejohtamisen malli soveltuu ominaisuuksiltaan
parhaiten tdman diplomityon kontekstiin ja tutkimuksen kohteeksi kuin muut
tilanneteoriat, silla siind perehdytaan tilanteisiin, joita johtaja ei voi olla kohtaamatta:
valmiustasoltaan erilaiset tyontekijat. Lisaksi case-organisaation haastatteluaineistossa
asiat, joihin tilannejohtamisen mallissa otetaan kantaa, esiintyvat oleellisesti ja néita
analysoimalla tilannejohtamisen mallin valossa voitaisiin parantaa johtajuutta.

Hirsjarven et al. (2001, s. 20) mukaan on olemassa kahdenlaista tutkimusta:
perustutkimusta ja soveltavaa tutkimusta. Soveltavan tutkimuksen lahtokohta on pyrkia
kaytdnnon tavoitteeseen. Tarvitaan uutta tietoa, jonka avulla voidaan ymmartéa
paremmin ongelman luonnetta ja 16ytaa ratkaisuja ongelmaan. Perustutkimuksessa sen



sijaan ei pyritd kaytdnnon tavoitteisiin, vaan etsitddn uutta tieteellista tietoa tiedon
itsensé vuoksi. (Hirsjéarvi et al. 2001, s. 20) Tdssa tydssa on soveltavan tutkimuksen
piirteitd, silld teoriaa pyritddn soveltamaan kéaytannon ongelmanratkaisutilanteeseen.
Vaikka kyseessa on yksi kohdeorganisaatio, muutkin johtotehtdvissd tydskentelevat
lukijat voivat parantaa johtajuuttaan, tehokkuuttaan ja saavuttaa kaytannon hyotyja
tullessaan tietoisiksi johtajuuden teorioista.

Usein monilla aloilla, kuten johtamisenkin alalla, ammattilaiset kyseenalaistavat
tieteellisen tiedon merkityksen kaytannossa, eivatké koe, ettd teorioista olisi juurikaan
hyotya (Hirsjarvi et al. 2001, s. 21). Johtajien olisi kuitenkin hyva tietda klassisia
johtajuuden teorioita ja perusasioita, silla tall& tavoin johtajat ja heidén organisaationsa
voivat hydtya monin tavoin. Tutkimuksen avulla saatu tieto auttaa vapauttamaan
perinteisistd ajattelutavoista, auttaa suuntaamaan huomion olennaisiin seikkoihin,
rikastuttaa arjessa saatuja késityksid, herattdd kiinnostusta uusiin alueisiin, liséa
harkintaa omissa ratkaisuissa ja luo uusia kasitteitd, joiden avulla syntyy uusia
nakokulmia (Hirsjarvi et al. 2001, s. 21). Opittuaan teorioita johtajuudesta johtajat
voivatkin esimerkiksi peilata omaa toimintaansa ndihin ja analysoida talla tavoin,
kuinka hyvin teorioiden ominaispiirteet tayttyvat. Ei ole valttdmatonta yrittda tuoda
teorioita kaytantdon sellaisinaan, mutta jo tietoisuus niistd auttaa johtajia syventdmaén
ja rikastuttamaan ajatteluaan ja saavuttamaan edelld mainittuja hyotyjé.

1.3 Case-organisaatio: Ohjelmistoyritys muutostilanteessa

Tassa  diplomity6ssda  analysoidaan  aiempaa  tutkimusta  varten  Kkeréttya
haastatteluaineistoa suuresta ohjelmistoalan yrityksestd, joka on uudistanut
ohjelmistokehitysprosessejaan. Ohjelmistoyritys toimii business-to-business (B2B) —
sektorilla ja tuottaa yritysasiakkailleen laajoja ohjelmistoja (Kukko et al. 2008, s. 4).
Yrityksen ohjelmistoliiketoiminta tarjoaa yrityksille ratkaisuja (engl. enterprise
solutions), mik& tarkoittaa sit4, ettd ohjelmistoja tuotetaan useimmiten yleisiin
teknologiaratkaisuihin ja standardeihin ohjelmistokehyksiin perustuen vastaamaan
tietyntyyppisiin asiakastarpeisiin. Yrityksen liiketoiminnassa on kuitenkin piirteitd
my0s sekd ohjelmistopalvelu ettd —tuote-tyyppisestd liiketoiminnasta, silla yritys
kustomoi tuotteitaan eri asiakkaiden tarpeisiin pohjautuen, mutta tarjoaa myos
“tuotekategorioita”. (Kukko et al. 2008, s. 2)

Ohjelmistokehitysprosessien uudistuksen tavoitteena on ollut kilpailukyvyn yllépito ja
tehokkuuden kasvattaminen lisdédmalla mm. ohjelmistokoodin uudelleenkdytettavyytt,
johon on pyritty komponenttipohjaisella ohjelmistokehitykselld (engl. component-
based-software-engineering, CBSE) (Kukko et al. 2008, s. 1, 4; Helander et al. 2011).

Yritys on kasvanut nopeasti viime vuosina, paéosin yritysostojen avulla, minké jalkeen
yrityksesté ja sen organisaatiorakenteesta on tullut melko hajanainen. Toiminta perustuu
projekteihin ja toisistaan riippumattomien tiimien tyoskentelyyn. Tiimit eroavat



toisistaan monin tavoin: heilld on mm. kaytosséan eri teknologioita, heilld on eri
asiakkaita ja he valmistavat eri tuotteita. Joka tiimi vastaa omasta
ohjelmistokehityksestd, tuotannosta ja myynnistda. Tiimit saattavat sijaita fyysisestikin
etaalld toisistaan, mika aiheuttaa sen, etta yrityksen jasenet eivat vélttdmatta tieda, mita
muut tekevat parhaillaan. Tdma on johtanut siihen, ettd tyontekijat tekevat usein
tietdmattadn paallekkaisté tyotd, jonka minimointiin ohjelmistoprosessien uudistuksella
on pyritty. (Kukko et al. 2008, s. 4; Helander et al. 2011)

Uudistuksen keskidssa on ollut muuttaa toimintaa hajautettuun komponenttipohjaiseen
ohjelmistokehitykseen. Sen lisaksi, ettd tiimit hoitavat péivittdiset velvollisuutensa,
heidén on taytynyt tunnistaa mahdollisia uudelleenkéytettavia ohjelmistokomponentteja,
joita muutkin tiimit voisivat kayttdd. Vastuu mahdollisten komponenttien tunnistuksesta
on ollut kaikilla tyontekijoilla, mutta erityisesti tiimien johtajilla. Kun
uudelleenkdytettdvd komponentti on tunnistettu ja hyvaksytty, se on taytynyt siirtaa
komponenttikirjastoon organisaation muidenkin jasenten saataville. (Kukko et al. 2008,
S. 4; Helander et al. 2011)

Komponenttipohjaiseen ohjelmistokehitykseen siirtyminen on tuonut tullessaan
muitakin ~ muutoksia.  Organisaatiorakenteen =~ muuttuminen  tiimipohjaisesta
kokonaisvaltaisempaan organisaationlaajuiseen ohjelmistokehitykseen on ollut haaste.
Liséksi yrityksessd on padtetty ottaa kayttoon yhteinen kehitysympéristd ja
ohjelmointikieli, jotka ovat aiemmin olleet vain osalle tuttuja. (Kukko et al. 2008, s. 5;
Helander et al. 2011)

1.4 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia ymmarretddn tassa tutkimuksessa periaatteellisina valintoina, jotka
ohjaavat tutkimusta (ks. esim. Lahdesmaki et al. 2014). Né&in ollen tutkimusstrategia
heijastuu valinnoissa tieteenké&sitykseen, tutkimusotteisiin ja -menetelmiin sek&
aineistonkeruun menetelmiin liittyen. Tieteenkasitykselld tarkoitetaan ylimman tason
tarkastelutapaa tai suhtautumista tieteeseen. Erilaisia tieteenkasityksia on syntynyt, kun
aikojen saatossa tiedettd tutkineiden keskuudessa on vallinnut erilaisia késityksia,
tavoitteita ja perinteitd (Olkkonen 1994, s. 26). Tieteenkasityksiin pohjautuen on
syntynyt eri tieteenaloilla k&ytettdvid tutkimusotteita, tydskentelytapoja, jotka
heijastavat kasityksia tieteen menetelmistd, tiedonhankintatavoista ja niill4 saatavista
tuloksista (Olkkonen 1994, s. 28, 50). Tutkimusmenetelmét koostuvat niist4 kaytanteista
ja tavoista, joilla havaintoja tehdaén (Hirsjarvi et al. 2001, s. 170; Myers 2009, s. 24).
Valitut tutkimusmenetelmét ohjaavat valintoja aineistonkeruumenetelmiin liittyen
(Myers 2009, s. 24). Analysointitekniikoilla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa niit4
tapoja, joilla aineistoa analysoidaan tutkimuskysymysten ratkaisemiseksi (ks. esim.
Hirsjarvi et al. 2001, s. 210). Kuvassa 1 havainnollistetaan ylla mainittujen termien
suhteita ja tdssd tydssé niihin liittyvid valintoja, joita alla perustellaan ja kuvaillaan



tarkemmin. Kuvassa 1 pallot janoilla osoittavat sitd, mihin kohtaan tdma tyo sijoittuu
kullakin janan jatkumolla.

TIETEENKASITYS

— Hermeneuttinen <—@ » Positivistinen
Deduktio < o » Induktio
TUTKIMUSOTE
Toiminta-analyyttinen
= Deskriptiivinen < @ » Normatiivinen
Teoria « o » Empiria
TUTKIMUS-
STRATEGIA
TUTKIMUSMENETELMAT
Kvalitatilvinen «——@ » Kvantitatiivinen
f==| Tapaustutkimus

Kirjallisuuskatsaus

AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTITEKNIIKAT
Valmis sekundaariaineisto (haastattelut)
I Siséllénanalyysi

Teorialdhtdinen luokittelu

Kuva 1. Diplomityon tutkimusstrategia (perustuu lahteeseen Vuori 2011, s. 13).

Tieteenkasityksista merkittdvimmat ovat positivismi, jonka takana on filosofinen
koulukunta realismi, ja hermeneutiikka, jonka takana on puolestaan idealismi
(Olkkonen 1994, s. 26). Positivismin ja hermeneutiikan erot johtavat eri
mahdollisuuksiin ja soveltuvuuteen tutkimuksessa (Olkkonen 1994, s. 35).

Positivismissa ajatellaan, ettd tutkimuksen on oltava tutkijasta riippumaton ja
toistettaessa tutkimusta toinen tutkija paatyisi samaan lopputulokseen. Tiedon tulisi
perustua todettuihin tosiasioihin, “koviin faktoihin” aineiston ollessa usein
kvantitatiivista tai mittaustuloksia sisaltdvdd. Hermeneutiikka ei puolestaan takaa
tutkijasta riippumattomuutta, koska siing tarkastellaan tutkimusaineistoa ymmarryksen
pohjalta ja aineisto on usein kvalitatiivista. Nain ollen eri tutkijat voivat ymmartaa
aineiston eri tavoin. Hermeneuttisen tieteenk&sityksen antaman tutkimustuloksen



“totuuden” aste saattaa jdddd alhaisemmaksi kuin positivismissa. Positivismissa
suositaan tutkimusongelmia, jotka ovat helposti strukturoitavia ja jotka esiintyvét
laajassa tapausten joukossa. Positivistisessa tutkimuksessa voidaan kéyttaa lahtoaineis-
tona totena pidettdvaa aikaisempaa teoreettista tietoa (deduktio), tai laajaa empiriista
aineistoa, jota voidaan kaésitelld esimerkiksi tilastomatemaattisin keinoin (induktio).
Positivistissa tutkimuskohteissa tutkimusongelmat ovat helppo strukturoida mm. teorian
tai yleisyyden vuoksi. Hermeneutiikka puolestaan liittyy tutkimuksiin, joissa ongelma
on vaikeasti strukturoitava tai kyseessa on uusi tutkimusalue, josta ei ole saatavissa
laajaa tilastolliseen kasittelyyn soveltuvaa aineistoa. Hermeneutiikassa pyritdan uuden
tiedon saamiseen empiirisesta materiaalista induktion avulla. Aineisto koostuu yleensa
suppeasta tapausten joukosta, eika sita ole mahdollista kasitella tilastollisesti. Pohjalla ei
ole teoriataustaa tai muuta kasitysta siitd, miten ongelmaa voisi lahestyd. Silloin
hermeneuttisella otteella voidaan porautua muutaman tapauksen sisélle syvallisesti
tarkastelemaan uutta tietoa tai hypoteeseja. Positivistinen ote pyrkii ilmididen
selittdmiseen ja hermeneuttinen ote niiden ymmartamiseen. (Olkkonen 1994, ss. 35-38)

Positivismi ja hermeneutiikka eivét sulje toisiaan pois. Esimerkiksi hermeneuttisesti
voidaan Kehittdd hypoteeseja, joita testataan positivismin hengessa ja tulosten tulkin-
nassa turvaudutaan hermeneuttisesti ilmién ymmartdmiseen. (Olkkonen 1994, s. 39)
Luonnontieteissa usein pohjaudutaan positivismiin  ja humanistisissa tieteissa
hermeneutiikkaan. Liiketaloustieteissa esiintyy molempia tieteenkésityksia. (Olkkonen
1994, s. 28)

Tassa tutkimuksessa voidaan havaita piirteitdi molemmista tieteenkésityksista, vaikka
tutkimus painottuu hermeneuttisen tieteenkasityksen puolelle. Tutkimuksen pohjalla on
teoreettinen viitekehys, tilannejohtamisen malli, ja tutkimuksessa on deduktiivista
paattelya, silla siind edetddn teoriasta kaytantooén, mikd on tyypillisempéa
positivistiselle otteelle. Deduktiivistda péaattelyd esiintyy useimmiten teoreettisessa
tutkimuksessa, kun yleisista ja jo totena pidetyista teorioista johdetaan yksityistapausta
koskeva tieto, sovellutus (Olkkonen 1994, s. 29). Tésséd tapauksessa tilannejohtamisen
mallia sovelletaan kohdeorganisaatioon. Positivistisessa hengessd mallin pohjalta
johdetaan tutkimuskysymykset ja mallista saadut osakysymykset (luku 2.4) ohjaavat
tutkimusaineiston analyysia. Toisaalta, tutkimuksessa kasitelladn kvalitatiivista tietoa,
aineistoanalyysissa pyritddn ymmarrykseen ja tutkijasta riippumattomuutta ei voida
taata. N&ma tekijat viittaavat hermeneuttiseen lahestymistapaan. Empirian osuus ja
merkitys erottaa positivismin ja hermeneutiikan toisistaan (Olkkonen 1994, s. 80).
Vaikka tutkimuksen teoreettisessa osassa onkin viitteitd positivismiin, empiirisen
aineiston kasittelytapa tekee tasta tutkimuksesta oleellisesti hermeneuttisen.

Erds tutkimusotejaottelu on Neilimon ja Né&sin (1980) jaottelu liiketaloustieteen
tutkimusotteista: ké&siteanalyyttinen, nomoteettinen, paatoksentekometodologinen ja
toiminta-analyyttinen tutkimusote. Naihin tutkimusotteisiin Kasanen et al. (1991)
lisadvat viela konstruktiivisen tutkimusotteen (kuva 2).
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Kuva 2. Tutkimusotteita (perustuu lahteeseen Kasanen et al. 1991, s. 317).

Késiteanalyyttisen tutkimusotteen tarkoituksena ja tyon tuloksena on kehittda kasite-
jarjestelmia (Neilimo & Né&si 1980, s. 32). Aineistona on esimerkiksi kohdeilmiotéa
koskevat teoriat (Olkkonen et al. 1994, s. 65). Menetelméat sisédltavat analyysia,
synteesid, vertailuja yms. Nomoteettisessa otteessa pyritddn positivistisessa hengessa
etsimaadn kausaalisia ja korrelatiivisia yhteyksia eri ominaisuuksien valilla. (Neilimo &
Nési 1980, s. 32, 67; Olkkonen et al. 1994, ss. 65-67) Tulokset ilmaistaan mm. mate-
maattisina malleina ja tilastollinen tulos ilmentda peruspopulaation, esimerkiksi
yritysten joukon, ominaisuuksia ja riippuvuuksia (Olkkonen et al. 1994, s. 68). Paatok-
sentekometodologisessa tutkimusotteessa pyritddn kehittdmaan péaosin matemaattis-
pohjaisia menetelmid, joita voidaan kayttda yksittéisen yrityksen paatdksenteon apuna
(Neilimo & Nasi 1980, ss. 33-34; Olkkonen 1994, s. 70). Konstruktiivisessa otteessa
tavoitteena on ratkaista kaytdnnén ongelma ja siihen liittyy luovuuden ja
innovatiivisuuden korostaminen (Kasanen et al. 1991, ss. 306-307). Sen tuloksen on
todistettu toimivan kaytdnnossa ja se voidaan osoittaa toimivaksi mahdollisesti myos
yleisemminkin (Kasanen et al. 1991, s. 316). Tata tutkimusta l&hinn& oleva tutkimusote
on toiminta-analyyttinen tutkimusote. Sen taustalla on hermeneuttinen tieteenkasitys,
joten siind pyritddn ymmaértamaan kohteena olevaa ongelmaa (Neilimo & Nasi 1980, s.
35). Aiheina ovat yleensa yrityksen sisdiseen toimintaan liittyvat kysymykset, jolloin
ongelmaan liittyvat myos ihmiset ja heidan tavoitteensa. Né&in ollen tyypillisid aiheita
ovat johtaminen, ongelmanratkaisu, muutosprosessit tms. Tyypillistd on myds, ettd
kyseessd on vaikeasti strukturoitavat ongelmat ja nopeasti muuttuvat tilanteet. Tutkijan
ymmarrykseen perustuvat tulkinnat, ongelman holistisuus, kohdetapausten véahaisyys ja
aineisto, johon ei voida soveltaa tilastomatemaattisia menetelmid, on tyypillista



toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle. Saatavat tulokset voivat olla uusia hypoteeseja,
kasitejarjestelmia, muutosprosessien selityksia tai normatiivisia ohjeita. Kohteiden
tarkastelu on syvéluotaavaa. (Olkkonen 1994, ss. 72-73)

Tiedon kayttotarkoitukseltaan tutkimukset usein jaotellaan deskriptiivisiin  ja
normatiivisiin tutkimuksiin. Deskriptiiviset tutkimukset pyrkivéat kuvailemaan jotakin
ilmiotd ja normatiiviset pyrkivat loytamaan tuloksia, joita voidaan kayttdd ohjeina
toimintaa kehitettdessa tai uutta suunniteltaessa. (Olkkonen 1994, s. 44) Tutkimusotetta
valittaessa on lahdettdva tutkimusongelmasta ja tavoitteesta (Olkkonen 1994, s. 81).
Tassa tutkimuksesssa on piirteitda sekd deskriptiivisestd ettd normatiivisesta
kayttotarkoituksesta. Ensimmadisessa ja toisessa alatutkimuskysymyksessa ilmenee
pyrkimys kuvailevaisuuteen, joka saavutetaan tilannejohtamisen mallin tutkimisen
kautta. Paatutkimuskysymys viittaa tutkimuksen normatiiviseen piirteeseen. Kuten
luvussa 1.2 todettiin, téssa tutkimuksessa pyritddn kuvailemaan erilaisia
johtamiskayttaytymisen tapoja ja tutkimuksessa on soveltavan tutkimuksen piirteita,
silla kaytannodssa kohdeyritys tai johtajat voisivat hyddyntdd tutkimuksen tuloksia.
Tutkimuksen sijoittuessa  deskriptiivisen ja normatiivisen kayttotarkoituksen
valimaastoon on luonnollista, ettd toiminta-analyyttinen tutkimusote sopii parhaiten
tutkimusotteeksi, kuten kuvasta 2 kay ilmi. Toisaalta, tutkimus ei ole puhtaasti
empiirinen, eikd myoskaan pelkastdan teoreettinen. Teorian tutkimiseen kaytettava
Kirjallisuuskatsaus antaa viitteitd myos kasiteanalyyttisesta tutkimusotteesta.

Kirjallisuudessa tutkimusmenetelmat jaotellaan usein kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin
(ks. esim. Olkkonen 1994; Hirsjarvi et al. 2001; Myers 2009). Kuten jo todettiin, taman
tutkimuksen tiedon luonne on péadosin kvalitatiivista, eikd kvantitatiivista. Kuitenkin
tulosten analyysivaiheessa aineistoa osittain kvantifioitiin, mink& vuoksi tutkimus ei ole
puhtaasti  kvalitatiivinen.  Kvalitatiivisessa tutkimuksessa fokus on tekstissa,
kvantitatiivisessa numeroissa (Myers 2009, s. 8). Kvalitatiiviset tutkimusmetodit
kehitettiin sosiaalitieteisiin, jotta tutkijat voivat tutkia sosiaalisia ja kulttuurisia ilmidita.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan esimerkiksi case-tutkimusta, ja tiedonkeruun
ldhteind on usein mm. havainnointi, haastattelut ja kyselyt, dokumentit ja tekstit seka
tutkijan reaktiot ja vaikutukset hanessd. Kvalitatiivista tutkimusta kéytetddn, kun
halutaan ymmartéé tiettyd asiaa syvéllisesti, esimerkiksi yhdessd tai muutamassa
organisaatiossa. (Myers 2009, ss. 8-9) Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
todellisen  eldman  kuvaaminen ja  kohteen  tutkiminen  mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi et al. 2001, s. 152). Analyysi on kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tyypillisesti induktiivinen: Idhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien
testaaminen vaan aineiston monimuotoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu (Hirsjarvi et
al. 2001, s. 155). Kuvantitatiivisessa tutkimuksessa menetelmat kehitettiin
luonnontieteitd varten ja ne ovat esimerkiksi laboratoriokokeita tai numeerisia
menetelmid, kuten matemaattista mallinnusta. Numerot ndhdaan vahvana todistuksena
siitd, kuinka ilmiot toimivat. Kvantitiivista tutkimusta kéytetdan etenkin, jos otoskoko
on laaja ja halutaan tehda yleistyksida, jotka késittavat laajan populaation.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on lahes mahdotonta tehdd koko populaatiota kattavia
yleistyksia yhdesta tai muutamasta tapausesimerkista. (Myers 2009, ss. 8-9)

Tutkimusmenetelmid on mm. kokeellinen tutkimus, tapaustutkimus, toimintatutkimus,
ankkuroitu teoria ja etnografia (Hirsjarvi et al. 2001, s. 120, 179; Myers 2009, s. vi;
Saunders et al. 2009, s. 138, 141). Taman tyon tutkimusmenetelmaksi on valittu
tapaustutkimus, silla se sopii parhaiten tyon tarkoitukseen ja péaatutkimuskysymyksen
ratkaisuun. Tapaustutkimuksessa hankitaan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa
yksittéisesta tapauksesta, tilanteesta tai joukosta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista.
Kohteena on yksild, ryhmé tai yhteisd. Tavoitteena tapaustutkimuksessa yleensa on
ilmion kuvailu. (Hirsjarvi et al. 2001, s. 123) Tapaustutkimuksessa kaytetaan
todellisesta  organisaatiosta  saatua empiiristd  aineistoa.  Tapaustutkimuksen
tarkoituksena on vastata kysymyksiin “miten” ja “miksi” ja ndin ollen ymmartdd mm.
miksi tietty paatds tehtiin ja miten ja miksi liiketoimintaprosessit toimivat siten kuin ne
toimivat. (Myers 2009, s. 73) Tapaustutkimus saattaa tuntua “epaticteelliseltd”, mutta se
voi olla hyvinkin hyddyllinen olemassaolevan teorian testaamiseen, jopa sen
haastamiseen ja uusien tutkimuskysymysten luomiseen (Saunders et al. 2009, s. 147).

Taman tyon teoreettisen osan tutkimusmenetelména kéytettiin kirjallisuuskatsausta.
Oleellisia lahteitd taman tyén kannalta ovat tilannejohtamisen mallin luojien Herseyn
ja/tai Blanchardin kirjat (4 kpl) ja artikkelit (3 kpl) sek& muiden tekijoiden Kirjat (5 kpl)
ja artikkelit (11 kpl), joissa eritelldén tilannejohtamisen mallia. Tilannejohtamisen
malliin liittyvad materiaalia etsittiin mm. valitsemalla kuusi lehted, jotka siséltyivét
huhtikuussa 2016 Financial Timesin (2016) luokittelemiin TOP 45 journaaleihin.
Valittujen lehtien nimet heijastivat vahvemmin johtamisnakemystd, kuin muut lehdet.
Valitut lehdet olivat Academy of Management Journal (ent. Academy of Management,
kohdistaen haku aikavalille 1966-2013), The Academy of Management Perspectives (V.
1963-2016), Academy of Management Review (ent. Academy of Management, v. 1963-
2016), Harvard Business Review (v. 1950-2016), Journal of Management Studies (V.
1950-2016) ja Management Science (v. 1950-2016). Haku suoritettiin kayttamélla
www.tut.fi/Kirjasto-sivuston  tarjoamaa  Nelli-portaalia  kayttamélld  hakusanaa
”Situational Leadership” AND-hakuna otsikko-, avainsana- ja tiivistelmatasolla. Talla
tavoin saatiin kuitenkin vain yksi osuma, minka jalkeen haku laajennettiin kattamaan
EBSCOHostin boolean haku ”Situational Leadership” hakusanalla. Téall& tavoin saatiin
yli 100 osumaa. Pyrkimyksend oli yleisesti padstd kasiksi primaarilahteisiin ja kun
I0ydettiin tyon kannalta oleellinen l&hdeviittaus, primaarildhteen etsintddn kaytettiin
mm. Google Scholaria, Tampereen yliopiston ja Tampereen teknillisen yliopiston
kirjastoja seka www.tut.fi/kirjasto-sivuston tarjoamia tietokantoja, kuten tutcatia,
tamcatia, lindaa, nelli-portaalia, eBrarya ja Find eJournalia.

Tutkimusaineistojen keruussa on syyta pyrkid ekonomiseen ja tarkoituksenmukaiseen
ratkaisuun. Joka ongelman ratkaisemiseksi ei tarvitse itse keraté aineistoa alusta alkaen,
eik& opinndytetydn arvo muutu sen mukaan, miten aineisto on hankittu. (Hirsjarvi et al.
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2001, s. 173) Té&ssa tyossa kaytetddn muiden kerddmééd sekundaariaineistoa.
Analysoitava aineisto koostuu 15 teemahaastattelusta, jotka on toteutettu
yksilohaastatteluina, suoritettu ja litteroitu aiempaa tutkimusta varten Tampereen
teknillisen  yliopiston (TTY) tiedonhallinnan laitoksella.  Tapaustutkimuksen
tyypillisimpia laadullisia aineistoja ovat haastattelu- ja kirjalliset aineistot (Koskinen et
al. 2005, s. 157).

Tiedon analysoinnissa kaytetadn sisallonanalyysia ja teorialdhtoista luokittelua.
Siséllénanalyysi on tekniikka tekstin analysointiin, jossa tekstistda kerataan
tarkoituksenmukaisia osia tiettyjen saantéjen mukaan (A Dictionary of Business and
Management 2016). Deduktiiviselle paattelylle tyypillisesti datakategoriat johdetaan
teoriasta ja ne muodostavat viitekehyksen aineistoanalyysille (Saunders et al. 2009, s.
491). Luvussa 3 kuvataan tarkemmin aineiston analyysia.

1.5 Tyobn eteneminen ja rakenne

Kuvassa 3 havainnollistetaan tyon etenemista.

Tyon tavoite:
Tutkia alaisten ja johtajien kayttdytymisté ohjelmistoyrityksen muutostilanteessa ja
antaa suosituksia johtamiskayttaytymiseen tilannejohtamisen malliin nojaten

Kirjallisuuskatsaus, teoreettinen osa:
e Johtamiseen liittyvia maaritelmia; johtamistyyli-, kayttaytymis- ja
tilanneteorioiden perusperiaatteita
e Tilannejohtaminen: Miten tilannejohtamisen mallissa mééritelladn sopiva
johtamiskayttaytyminen? Miten tilannejohtamisen mallissa otetaan kantaa
organisaation muutokseen?
e Miten tilannejohtamisen malli ohjaa aineistoanalyysia?

\ 4

Aineistoanalyysi, empiirinen osa:
15 teemahaastattelun analyysi tilannejohtamisen malliin nojaten

;

Tulosten analysointi ja johtopaattkset:
Miten muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen johtajat olisivat voineet mukauttaa
paremmin johtamisk&yttaytymistaan tilannejohtamisen mallin nakdkulmasta?

Kuva 3. Ty0n eteneminen.
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Tyon luku 2 muodostaa tutkimuksen teoreettisen osan ja Kirjallisuuskatsauksen.
Luvussa 2.1 pohditaan johtamiseen liityvia madritelmid sekd esitelladn tilanne-,
johtamistyyli- ja kéyttadytymisteorioiden perusperiaatteita. Liséksi siind esitellaan
lyhyesti millaisia johtamistyyleja on yleisesti olemassa ja esitelldan yleisesti
johtamistyylin valintaan ja johtamisen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd. Luvussa 2.2
esitelladn tilannejohtamisen malli. Luvussa 2.3 esitellddn tilannejohtamisen mallin
yhteys muutostilanteeseen. Luvussa 2.4 tiivistetdan Kkirjallisuuskatsauksen anti ja
muodostetaan teorian pohjalta kysymykset, joita ldhdetddn aineistoanalyysissa
tutkimaan.

Luvussa 3 esitellaan empiirinen aineisto ja sen analysointitekniikat. Luvussa 4 esitellaan
tyon tulokset. Luvussa 5 koostetaan tutkimus vastaten tutkimuskysymyksiin. Liséksi
siind pohditaan, mita annettavaa ty6lla on toisaalta teorialle, toisaalta johtajille. Luvussa
arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.



13

2. TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Johtaminen, johtamistyylit ja johtamistyylin valintaan
vaikuttavat tilannetekijat

Johtamiselle on maaritelmid yli 400 (Creiner 1995, Mullins 2010, s. 373 mukaan).
Toisten tulkintojen mukaan mé&éaritelmid on yht4d useita kuin maéarittelijoitakin.
Eroavaisuudet madritelmissd heijastelevat useimmiten kirjoittajan  teoreettista
l&hestymistapaa ja erityiskiinnostuksen kohdetta (Clark & Clark 1996, s. 30; Yukl 2010,
Ss. 20). Johtamiselle on monia ndkokulmia, silla se voidaan ndhd&d muun muassa
suurmiesteoriana, vallankayttond ja vaikutusvaltana, tavoitteiden madrittelynd ja
saavuttamisena, hallinnointina, muutosprosessina, luonteenpiirteend, palveluna, tien ja
vision ndyttamisend sek& opettamisena ja kouluttamisena (Syd&dnmaanlakka 2004, s.
106). Lisaksi johtamista on maéritelty piirteiden, kayttdytymisen, vaikuttamisen,
vuorovaikutuksen, roolien ja hallinnollisen aseman perusteella (Yukl 2010, s. 20).

Syddanmaanlakan (2004, s. 18, 106) mukaan johtaminen voidaan madritelld
yleiskasitteend prosessiksi, joka siséltdd suunnittelua, organisointia, vaikuttamista,
kontrollointia, ongelman ratkaisua ja péaatoksentekoa. Johtaminen voi kohdistua
organisaatiossa moniin eri alueisiin, esimerkiksi henkilostoon, asioihin ja teknologiaan,
seké eri suuntiin eli itseen, sivulle, ylos tai alas (Syddnmaanlakka 2004, s. 18, 106).

Tahan ty6hén johtamisen maédritelmdd on syytd tarkentaa yleiskasitteestd.
Johtamistyylien késittely rajaa pois johtamisen kohdistumisen itseen, jolloin kyse on
muihin vaikuttamisesta johtamistyylien avulla. T&ll& tavoin johtamisen katsotaan
kohdistuvan henkilostoon, vaikkakin eri johtamistyyleissa vaihtelevat painotukset
ihmisiin ja asioihin keskittymisen valilla. Herseyn et al. (2008, s. 5, 6, 62) mukaan
johtaminen on yksilon tai ryhmén toimintaan kohdistuva vaikuttamisprosessi, jotta
tavoite saavutettaisiin tietyssd tilanteessa. Ndin ollen mé&éaritelm& huomioi johtajan,
johdettavan seka tilannetekijat (Hersey et al. 2008, s. 62). Siksi se on hyva mééritelméa
tdhan tyohon, jossa keskitytddn tarkastelemaan johtajan kayttdmia johtamistyyleja
erilaisiin  johdettaviin erilaisten tilannetekijoiden valossa. Maééritelmén yleista
hyvéksyttavyyttad tukee monien muidenkin johtamisen méérittelijdiden samankaltainen
késitys (esim. Clark & Clark 1996, s. 25; Mullins 2010, s. 373).

Johtajan kayttadytymistd voidaan arvioida muun muassa kolmen ndkokulman avulla:
johtamistyyli, tyylien vaihtelualue ja tyylin mukautumiskyky (Hersey & Blanchard
1974, s. 25). Johtamistyyli on se tapa, milla johtamistoiminnot tuotetaan eli johtajan
kayttdytymistapa ryhmaén jasenid kohtaan (Mullins 2010, s. 380). Hersey et al. (2008, s.
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213) tdydentdvat tatd madritelmaa silla tavoin, ettd johtamistyyli on nimenomaan se
tapa, jolla muiden toimintaan yritetddn vaikuttaa. Lisaksi se tarkoittaa muiden
ymmartamad johtajan kayttaytymistapaa, eikd johtajan omaa kasitystd. Kaikilla
johtajilla on primaarityyli, joka on luontevin ja useimmin kéyt6ssd oleva johtajan
suosikkityyli. Sekundaarityyli tarkoittaa tyylia, jota johtaja kayttad, kun suosikkityyli ei
toimikaan jossain tilanteessa. (Hersey et al. 2008, ss. 213-214)

Tyylin vaihtelualue tarkoittaa sitd laajuutta, milld johtajat kykenevat vaihtamaan
tyylidén. Johtajien kyvykkyys vaihdella tyyleja vaihtelee. Monien johtamistyylien
hallinnalla ei sindnsa ole vield merkitystd, eiké silla saavuteta tehokkuushyo6tyd, jos
tyylejd ei osata sovittaa oikeaan tilanteeseen. Tatd puolestaan tarkoittaa tyylin
mukautumiskyky. Se on kyky, jonka avulla johtaja voi hyodyntdd johtamistyylien
vaihtelualuettaan  oikealla  tavalla  oikeaan tilanteeseen.  Vasta  hyvélla
mukautumiskyvylld voidaan saavuttaa tehokkuutta. (Hersey et al. 2008, ss. 214-215)
Siksi on oleellista tarkastella, millaisissa tilanteissa kutakin tyylia tulisi kayttaa.

Johtamisen tehokkuutta arvioidaan usein muun muassa Yyksildihin, ryhmiin tai
organisaatioihin vaikuttamisen seurauksina. Yleisimpiad mittareita ovat se laajuus, milla
tiimin tai organisaation suorituskyky on parantunut, tai miten paljon helpommaksi
tavoitteiden saavuttaminen on tehty. Objektiivisia mittareita ovat lukuisat taloudelliset
mittarit, kuten liikevaihto, voitto ja voittomarginaali, markkinaosuus, ROI-prosentti,
tuottavuus ja muutos osakepdadoman arvossa. Subjektiivisia mittareita ovat muun
muassa johtajan esimiehen, alaisten tai vertaisten arviot. (Yukl 2010, ss. 27-28)

Johtamistyyliin ja -kayttdytymiseen Kkeskittyvét teoriat ja tarkastelutavat tutkivat
johtajan kayttaytymista ja painottavat johtamistyylin merkitystd. Taman alueen tutkijat
paattelivat johtamisen koostuvan lahinnd kahdesta yleisimmasta kayttaytymismallista,
jotka ovat tehtdvakeskeinen ja ihmissuhdekeskeinen kéayttaytyminen. (Sydanmaanlakka
2004, s. 33) Tehtéava- tai asiakeskeisella johtamistyylilla tarkoitetaan sitd, kun johtaja on
Kiinnostunut enemman tehtdvien suorittamisesta kuin ihmisistd tai ihmissuhteista.
Johtaja esimerkiksi nimittad tehtdvia alaisille, yllapitdd standardeja toimintatapoja ja
koordinoi  muutenkin alaisten toimintaa. lhmissuhde- tai ihmiskeskeisell&
johtamistyylill tarkoitetaan sitd, kun johtaja on kiinnostunut asioita enemman ihmisista
ja suhteista. Johtaja tukee alaisiaan ja on kiinnostunut alaisten tarpeista ja tunteista.
(Yukl 2010, s. 104, 107, 119)

Liséksi monissa tutkimuksissa ja teorioissa on méaéritelty lukuisia johtamistyyleja, mutta
ne voidaan yksinkertaistaa kolmeen paatyyliin: autoritddriseen, demokraattiseen ja
laissez faire-tyyliin. Autoritdérisessd johtamistyylissa valta on keskittynyt johtajalle.
Johtaja yksin paattdd asioista, maarittdd menettelytavat tavoitteiden saavuttamiseksi,
tyotehtdvat ja suhteet seka kontrolloi palkitsemista ja rankaisua. Demokraattisessa
johtamistyylissa valta on keskittynyt ryhmaan kokonaisuutena ja ryhman jasenten
valiseen viestintdan. Johtaja on ikaankuin tiimin jasen ja johtamistoiminnot ovat jaetut
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ryhmén jasenten vélilla. Laissez faire- johtamistyylissa johtaja on tehnyt tietoisen
paatdksen jattdd valta ryhman jasenille sallien heidén tekevan sen, mink& parhaaksi
nakevat. Johtaja ei tdmén jalkeen hairitse ryhman jasenid, mutta on kuitenkin saatavilla,
mikali ongelmia ilmenee. (Mullins 2010, s. 381) Johtajalla on passiivinen
valinpitamattomyys tehtdvaa ja alaisia kohtaan, mika tarkoittaa tehokkaan johtamisen
puuttumista (Yukl 2010, s. 279).

Kolme tarkeintd komponenttia johtamisprosessissa ovat johtaja, johdettavat seké tilanne
(Hersey et al. 2008, s. 95; Yukl 2010, s. 30). N&ma ovat tarkeimpié tilannetekijoitéa
myo0s tilanneteorioissa ja johtamistyylia valittaessa (Tannenbaum & Schmidt 1973, s.
173; Aaltio 2008, s. 92; Mullins 2010, s. 400; Yukl 2010, s. 32). Taulukossa 1 esitellaan
naitd johtamistyylin valintaan vaikuttavia tekijoitd. Taulukossa 1 mainitut tekijat
vaikuttavat myos johtamisen tehokkuuteen (ks. esim. Hersey et al. 2008, ss. 214-215;

Taulukko 1.

Mullins 2010, s. 400).

Johtamistyylin valintaan ja johtamisen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoita (tekijat

keratty lahteistd Tannenbaum & Schmidt 1973, ss. 173-179; Barrow 1977, s. 240;
Hersey & Blancard 1990, s. 167; Blanchard et al. 2001, ss. 2-9; Hersey et al. 2008,
ss. 214-215; Mullins 2010, s. 383, 400; Yukl 2010, s. 28, 30).

Johtajaan liittyvat tekijat

Johdettaviin liittyvat tekijat

Tilanteeseen liittyvat tekijat

-persoonallisuus
-asenteet ja optimistisuus
-tausta tai henkilohistoria
-0saaminen
-kokemus
-arvomaailma
-tapa kayttaa valtaa ja
vaikuttamistaktiikat
-luottamus alaisiin
-turvallisuuden tunne
epavarmassa tilanteessa
-paatdksentekotavat
-johtamistyylien
vaihtelualue
-johtamistyylien
mukautumiskyky
-kyky tayttaa johdettavien
odotukset ja tarpeet seka
kyky parantaa tyon laatua,
johdettavien taitoja,
itseluottamusta ja
kommunikaatiota

-persoonallisuus

-asenteet ja optimistisuus
-tausta tai henkil6historia
-0saaminen

-kokemus

-arvomaailma

-motivaatio, sitoutuminen ja
tyytyvaisyys

-tarpeet ja odotukset
-tavoitteet, asenteet, luottamus
ja odotukset johtajaan
-valmius ottaa vastuuta
esimerkiksi paatoksenteossa
-epavarmuuden sietokyky
-kiinnostus ja sitoutuminen
tehtavaa kohtaan ja kasitys
tehtavén tarkeydesta
-organisaation tavoitteiden
ymmartaminen ja niihin
samaistuminen

-luottamus ja tyytyvaisyys
johtajaan

-kuinka paljon haluaa
itsenaisyytta

-organisaation vakiintuneisuus
ja muutokset

-organisaation tai ryhman
tyyppi, rakenne ja koko
-organisaatiokulttuuri
-ryhman tehokkuus
-organisaation innovointitavat
-tehtavan rakenne ja
kompleksisuus seka
rutiiniuden aste

-tehtavien keskindinen
riippuvuus

-ajan paine/ paatoksentekoaika
-johtaja-alaissuhteet

-ryhmén sosiaalinen ilmapiiri
-johtajan asema, valta ja
auktoriteetti

-ulkoinen ymparistt ja sen
ailahtelevaisuus

-kansallinen kulttuuri
-kaytettava teknologia
-kommunikointitavat
-tydskentelytavat
-johdettavien erilaisuus
-avaintyotoverit
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Liséksi rahan voidaan katsoa vaikuttavan valillisesti johtamisen tehokkuuteen ja
johtamistyylin valintaan, silla se vaikuttaa resursseihin ja ndin ollen esimerkiksi
kaytettdvaan teknologiaan tai osaamiseltaan arvokkaiden johdettavien tai johtajien
rekrytointiin. Myo6s sattuma voi vaikuttaa esimerkiksi ryhman suoritukseen ja
tehokkuuteen (Fiedler 1967, s. 9).

Tilanneteorioissa oletuksena on, ettd eri tilanteet ja erilaiset ihmiset vaativat erilaista
johtamista ja ndin ollen yhtd parasta johtamistapaa ei ole, vaan johtajan tyyli ja
kayttdytyminen seka niiden tehokkuus riippuvat tilanteesta. Tilanteen tekijat siis
auttavat hahmottamaan tehokasta johtamistapaa ja johtajan kaytds vaikuttaa ryhmaéan tai
yksiloon joko positiivisesti tai negatiivisesti. (Aaltio 2008, s. 92) Kiinnostuksen
kohteena tilanneteoreettisessa tarkastelussa on johtajien ja johdettavien kayttaytyminen
erilaisissa tilanteissa (Hersey et al. 2008, s. 94).

Yksittaiset tilanneteoriat vaihtelevat painotusta johtajien, johdettavien, tilannetekijoiden
ja ndiden muuttujien sisaltdmien alamuuttujien vélilla. Yksittaisistd painotuseroista
huolimatta tavoitteena niissé on kuitenkin aina 10ytaa syy-seuraussuhteita, joiden avulla
voidaan ennustaa lopullista seuraajan kaytosta. (Hersey et al 2008, s. 95) Koska
taulukossa 1 esitetyt tekijat vaikuttavat johtamisen tehokkuuteen, johtotehtdvissa
tyskentelevien olisi oleellista pohtia ndiden tekijoiden aiheuttamia syy-seuraussuhteita.

2.2 Tilannejohtamisen malli

2.2.1 Nelja alaisen valmiusastetta

Tilannejohtamisen mallissa johtamistyylin valintaan vaikuttava tarkein seikka on
yksilon tai ryhman valmiustaso. Valmiustasolla, valmiusasteella, tai myos kypsyydella
tarkoitetaan ihmisen halukkuutta tai kyvykkyytta suorittaa tietty tehtdva tai ottaa vastuuta
omasta kaytoksestd johonkin tiettyyn tehtdvaan liittyen. (Hersey & Blanchard 1982, ss.
150-151; Hersey et al. 2008, s. 135; Mullins 2010, s. 389) Esimerkiksi opiskelija voi
olla todella kyvykés suorittamaan diplomityon, mutta hanelld ei ole motivaatiota
suorittamaan sitd. Talléin ohjaajan on kaytettdvd erilaista johtamistyylid tdhén
opiskelijaan verrattuna opiskelijaan, joka on motivoitunut, muttei yhta kyvykas.

Halukkuuden rinnalle on otettu termi epavarmuus, silla toisinaan voidaan alaisen katsoa
olevan halukas suorittamaan tehtdvd, mutta hanelld on sen suorittamiseen liittyen
epavarmuutta tai pelkoa, koska héanelld voi olla vahaista kokemusta sen suorittamiseen
liittyen. Haluttomuuteen suorittaa tehtdva sen sijaan liittyy enemman motivaation tai
sitoutumisen katoamista tai heikentymisté. (Hersey et al. 2008, ss. 136-137)

Alkuperéistd tilannejohtamisen mallia on kritisoitu  muun muassa siitd, etta
valmiustason kasite on epéselva, vaikeasti mitattavissa, ristiriitainen ja sisaltd siséisia
epdjohdonmukaisuuksia (ks. esim. Barrow 1977, s. 236; Graeff 1997, ss. 154-155;
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Aaltio 2008, s. 91). Mallia onkin muokattu ja korjailtu useita kertoja (Syddnmaanlakka
2004, s. 36).

Sittemmin alkuperdiseen Herseyn ja Blanchardin malliin onkin tdsmennetty
valmiustason kasitettd: kyvykkyys koostuu tietdmyksestd (knowledge), taidoista seka
kokemuksesta ja halukkuus koostuu luottamuksesta, sitoutumisesta ja motivaatiosta
(Graeff 1997, ss. 153-155; Hersey et al. 2008, s. 136). Hersey et al. (2008, s. 136)
maadrittelevat ndma termit ja ne on koottu taulukkoon 2.

Taulukko 2.  Kyvykkyyden ja halukkuuden osatekijat ja ndiden maaritelmat.

Tietdmys Tehtavaan liittyvan ymmarryksen osoittaminen.
Kyvykkyys Taidot Asiantuntemuksen osoittaminen tehtavassa.
Kokemus Osoitettu kyvykkyys suoriutua tehtavasta.
Luottamus Osoitettu  itsevarmuus  kyvykkyydessa suorittaa
tehtava.
Halukkuus Sitoutuminen Osoitettu omistautuminen tehtavalle.
Motivaatio Osoitettu halu suoriutua tehtavasta.

Tilannejohtamisen mallissa valmiustasot (V) on jaoteltu neljd&n osaan (1, 2, 3, 4)
(Hersey & Blanchard 1982, ss. 152-155; Aaltio 2008, s. 89) ja ne on esitelty taulukossa

3.
Taulukko 3. Alaisen tehtdvakohtainen valmiustaso (perustuu léahteeseen Hersey et al. 2008, s.
137).
Valmiustaso V4 Korkea V3 V2 V1 Alhainen
Kuvaus 1 Kykeneva ja Kykeneva, mutta  Kykeneméaton, Kykenematon ja
varma epavarma mutta varma epavarma
Kuvaus 2 Kykeneva ja Kykeneva, mutta  Kykeneméaton, Kykenematon ja
halukas haluton mutta halukas haluton

Taulukkoa 3 tulkitaan esimerkiksi siten, ettd olipa alainen sitten kykenematén ja
epévarma, tai kykenematon ja haluton, hén kuuluu valmiustasolle 1. Ndin ollen jomman
kumman kuvauksen, kuvauksen 1 tai 2 tayttavé alainen, kuuluu taulukon osoittamalle
valmiustasolle; molempien Kkuvausten ei tarvitse tayttyd, jotta alaisen katsottaisiin
kuuluvan tietylle valmiustasolle.

Edell& mainittu termi epdvarmuus liittyy taulukkoon 2 siten, ettd se tarkoittaa
luottamuksen puutetta. Ndain ollen voidaan tulkita, ettd mik&li alainen osoittaa
kyvykkyyttd, ja taulukossa 2 mainittuja sitoutumista ja motivaatiota, mutta myos
taulukossa 2 mainittua luottamuksen puutetta eli epdvarmuutta, han tayttaa
valmiusasteen 3 kuvauksen 1. Jos han tayttdd kykenevyyden kriteerit, ja luottamuksen
Kriteerin, mutta ei ole sitoutunut tai motivoitunut, h&n on valmiusasteella 3 kuvauksen 2
tasolla.
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Tilannejohtamisen mallin luojat painottavat, ettd valmiustaso liittyy vain yksittéiseen
tehtdvaan (Hersey & Blanchard 1982, s. 151; Mullins 2010, s. 389). Néin ollen alaiset
voivat liikkua valmiusjatkumoa pitkin eteen- ja taaksepdin tilanteista, ajankohdista ja
tehtdvisté riippuen (Sydédnmaanlakka 2004, s. 37). Esimerkiksi kaksikymmenta vuotta
pianistina toiminut, motivoitunut henkild voi soittaa laulun valmiustasolla nelja, mutta
tehtaalla komponenttien kokoonpanossa sama henkilé on todennékdisimmin tasolla V1.

Hersey ja Blanchard (1982) eivat esittele tieteellistda perustetta sille, miksi
valmiusjatkumolla kyvykkyys asetetaan halukkuuden edelle (Graeff 1983, s. 287;
Graeff 1997, s. 155). Toisin sanoen, miksi kykenevd, mutta haluton tai epavarma on
kypsempi kuin kykeneméaton mutta halukas tai itseensa luottava? Tamankaltainen oletus
on hyvin kyseenalainen (Yukl 2010, s. 175). Kyvykasta tydvoimaahan voidaan ostaa tai
vuokrata, mutta halukkuutta tai motivaatiota ei. Talla tavoin ajateltuna halukkuus
taytyisi asettaa etusijalle.

Blanchardin kehittdmassa Tilannejohtaminen Il-mallissa valmiustasot on eri tavalla
maadritelty kuin Herseyn & Blanchardin yhdessa kehitteleméssa Tilannejohtaminen |-
mallissa (Syddnmaanlakka 2004, s. 36). Merkittdvin ero on siind, ettd
Tilannejohtaminen I1-mallissa osaamista arvioidaan skaalalla vahainen - vahainen tai
melko vahainen - kohtalainen tai vahva - vahva, kun taas sitoutumista arvioidaan
skaalalla vahva — vahainen — vaihteleva - vahva (Blanchard et al. 2001, s. 40). Tamén
kaltaisella osaamisen ja sitoutumisen erillisilla jatkumomaéarittelyilla paastdaan eroon
edelld mainitusta priorisointiongelmasta, eli talla méaarittelylla kyvykkyytta ei oleteta
automaattisesti halukkuutta tarkedmmaéksi valmiustason madrittamisessa. On myos
helpompaa selittda johtamistehokkuutta, kun valmiustason muuttujat ovat kaksi erillista
muuttujaa (Yukl 2010, s. 175). Tilannejohtaminen Il-mallissa halukkuuden ja
kyvykkyyden yhdistaminen tapahtuu niin, ettd esimerkiksi valmiustasossa yksi olevalla
henkil6lla on védhdinen osaaminen ja vahva sitoutuminen seka valmiustasossa nelja
olevalla henkil6lla on seka vahva osaaminen ettd vahva sitoutuminen ja kaksi muutakin
yhdistelmé&a edelld mainittujen skaalojen samanlaisen jarjestyksen yhdistelmina
(Blanchard et al. 2001, s. 40).

Termien vaihtuvuutta eri mallin versioiden vélill4 sekd sitd, miten ndma termit on
mallissa maaritelty, on arvosteltu (Graeff 1997, ss. 155-156; Sydanmaanlakka 2004, s.
38). Ne aiheuttavat haasteen myos diplomityolle. Esimerkiksi Graeff (1997, s. 167)
toteaa, ettd tilannejohtamisen mallin soveltaja saa ristiriitaisia ohjeita samalaisen
tilanteen ratkaisemiseksi, riippuen siitd kumpaa mallia hdn soveltaa. Mikéli tyohon
valittaisiin sovellettavaksi Tilannejohtaminen Il-malli, esimerkiksi valmiustaso 2
nahtéisiin vahaisend tai melko vahaisend osaamisena ja vahdisend sitoutumisena
(Blanchard et al. 2001, s. 40), kun taas alkuperéisessé tilannejohtamisen mallissa
valmiustasolla 2 alainen n&hdaan kykenemattémand, mutta halukkaana tai varmana
(Hersey et al. 2008, s. 137). Toisaalta esimerkiksi Tilannejohtamisen Il —mallin
valmiustasolle 3 (kohtalainen tai vahva osaaminen ja vaihteleva sitoutuminen) ei edes
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Ioydy vastinetta  maéaritelmallisesti  alkuperdisen tilannejohtamisen  mallin
valmiustasojatkumosta.

Yllamainittujen valmiustasojen ristiriitojen vuoksi diplomitydssé joudutaan valitsemaan
sovellettava malli, sill& sopivan johtamistyylin valinta ja ndin ollen myos tutkimuksen
tulokset aineistoanalyysin myota maaraytyvat alaisen valmiustasosta. Tassa tydssa
kaytetdan alkuperaisen mallin mukaisia valmiustasomaarittelyja (taulukot 2 ja 3). Syyné
on mm. se, ettd tutkimuksessa kéytettdva aineisto soveltuu paremmin alkuperéiseen
malliin:  valmiina saadusta haastattelumateriaalista on helpompaa arvioida
tilannejohtamisen alkuperdisen mallin mukaan, onko alainen halukas, kyvykas ja
epdvarma vai ei, verrattuna tilannejohtaminen Il-malliin, jossa pitéisi pystya
maadrittelemaén, onko alaisen kyvykkyys ja sitoutuminen vahva, vaihteleva, kohtalainen
tai véhéinen. Koska haastatteluaineisto on saatu valmiina, ei ole mahdollista esittda
tarkentavia lisdkysymyksia tilannejohtamisen Il-mallin edellyttdmalle tarkkuustasolle
asti, minka vuoksi haastatteluaineistoa tulkitaan korkeammalla tasolla analysoimalla
karkeasti, onko alainen halukas, epédvarma tai kyvykas vai ei.

Alkuperdisestd  mallista on  laajennettu  kasitystda  valmiustasosta — myds
kayttdytymisindikaattoreiksi (Hersey et al. 2008, s. 137). Ndiden avulla johtajat voivat
helpommin arvioida, milld valmiustasolla alainen on. Eri valmiustasolla olevien alaisten
kayttdytyminen on esitetty taulukoissa 4-7.

Taulukko 4.  Alaisen kayttaytyminen valmiustasolla 1 (perustuu lahteeseen Hersey et al. 2008, ss.
138-139).

Valmiustaso 1: e ei suorita tehtavaa hyvaksyttavalla tasolla
Kykenematon ja e on peloissaan tehtavasta
epavarma tai haluton . . -
o epaselvyydet tehtdvan ohjeistuksesta
e tehtévan lykkays tai valttdminen
e eisaa tehtavia loppuun
o kysymysten teko tehtavaan liittyen
e epamukavuuden tunne ja puolusteleva asenne

Kuvaus 1: Kykenemé&ton e kehonkieli ilmaisee epamukavuutta
jaepavarma e hammentynyt ja epaselva kayttaytyminen
¢ huoli mahdollisista lopputuloksista

e virheen tekemisen pelko

Kuvaus 2: Kykeneméaton e puolusteleva, selitteleva, valittava kayttaytyminen
ja haluton e tehtavien my6hastyminen

e suorittaminen vain pyynnosta

e vahva turhautuminen
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Taulukko 5. Alaisen kayttaytyminen valmiustasolla 2 (perustuu lahteeseen Hersey et al. 2008, s.

130).

Valmiustaso 2:
Kykenematon,
mutta varma
tai halukas

innokas

kiinnostunut, reagoiva ja vastaanottavainen
osoittaa keskinkertaista kyvykkyytta
tarkkaavainen, kuuntelee tarkkaavaisesti
uusi tehtava, ei kokemusta

kehonkieli: puhuu nopeasti, intensiivisesti, nytkkailee, "kylla, tiedan”-

tyyppiset kommentit

etsii selvyytta

kyselee pinnallisia kysymyksia
hyvaksyy tehtavat

toimii nopeasti

on Kkiinnostunut lopputuloksista enemman kuin asteittaisesta

etenemisesta

Taulukko 6.  Alaisen kayttaytyminen valmiustasolla 3 (perustuu lahteeseen Hersey et al. 2008, ss.

139-140).

Valmiustaso 3:
Kykeneva, mutta
epavarma tai haluton

e On osoittanut tietdmysta ja kyvykkyytta

o Empii lopettamisessa tai seuraavan askeleen ottamisessa

¢ Vaikuttaa pelastyneeltda, musertuneelta tai hAmmentyneelta

e Vaikuttaa haluttomalta toimimaan yksin
e Pyytaa usein palautetta

Kuvaus 1: Kykeneva,
mutta epavarma

o Kyseenalaistaa oman kyvykkyyden

e Keskittyy mahdollisiin ongelmakohtiin
e Itseluottamuksen puute

¢ Ohjaajan tai johtajan lasn&olon kaipuu

Kuvaus 2: Kykeneva,
mutta haluton

e On harkitseva tai vastahakoinen

e Ylitydskentelyn tunne

e Etsii vahvistuksia

e Tehokkuuteen keskittyminen tuntuu rangaistukselta
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Taulukko 7. Alaisen kayttaytyminen valmiustasolla 4 (perustuu lahteeseen Hersey et al. 2008, ss.

140-141).
Valmiustaso 4: e Pitaa johtajan tietoisena tehtévan edistyksesta
Kykeneva ja varma e Pystyy tydskentelemé&an itsenaisesti
tai halukas e On tulosorientoitunut ja vastuuntuntoinen

o Jakaa seka hyvéat ettd huonot uutiset

e Tekee tehokkaita paatdksia tehtavaan liittyen

e Korkea suoritustaso

e On tietoinen asiantuntemuksestaan

e Tehokas resurssien kaytt6

e On halukas auttamaan muita

e Jakaa luovia ideoita

e Suorittaa tehtavat ajallaan ja jopa ennenaikaisesti

Mallin mukaan johtamistyyli on valittava, kunhan seuraajan valmiustaso on ensin
analysoitu (Hersey & Blanchard 1982, s. 155; Syddnmaanlakka 2004, s. 37). Haasteeksi
tdssa muodostuu etenkin laajassa organisaatiossa se, ettd johtajalla on oltava riittavasti
aikaa analysoida kunkin alaisen valmiustaso. Johtajien ja seuraajien kéaytannon
tyoskentelya varten valmiustason analysointiin on kehitetty kyselylomakkeita, jotka on
erikseen kohdistettu joko johtajan taytettdvéaksi tai seuraajan itsensa taytettavaksi
(Hersey & Blanchard 1982, s. 158; Hersey et al. 2008, s. 153). Kuitenkin seka johtajan
ettd seuraajan on taytettdva lomakkeet, jotta voidaan siirtyd valitsemaan sopivaa
johtamistyylid (Hersey et al. 2008, s. 155). Myds ndma kyselyt ovat saaneet osakseen
arvostelua (Sydanmaanlakka 2004, s. 38). Riskind voi olla esimerkiksi seuraajan
halukkuus naytt&a johtajalle motivaatiota ja kyvykkyyttd, vaikka todellisuudessa ndin ei
olisi.

Nykyadn painotetaan enemméan analysoimaan my0ds valmiustason suuntaa, eika
ainoastaan staattista valmiustasoa, kuten V1 tai V2. Suunnan mé&éarittdmisessa
hyvéksikaytetadn tilannejohtamisen alkuperdisen mallin tuoreempaa valmiustason
madrittelya niin, ettd kyvykkyyden ja halukkuuden kaikista kolmesta komponentista
mietitadan, ovatko ne nousussa vai laskussa. (Hersey et al. 2008, s. 152)

Ryhmén valmiustasoa madritettdesséd johtajan on néhtédva valmiustaso koko ryhman
tasolla, riippumatta siitd, ettd ryhmdssd on yksittéisia henkil6ita eri valmiustasoilla
(Hersey & Blanchard 1982, s. 151). Esimerkiksi luennoijalla on kasitys, mill&
valmiustasolla opiskelijat ovat kurssille tullessaan, jolloin hén kéyttda tata kasitysta
luennoidessaan. Héan saattaa kuitenkin havaita, ettd yksittdinen opiskelija ei ole yhta
osaava kuin  muut, jolloin hdnen on Kkaytettdvd erilaista johtamistyyli
kommunikoidessaan kahden kesken tdman opiskelijan kanssa. (Hersey & Blanchard
1982, s. 151)

Tilannejohtamisen mallia on kritisoitu muun muassa siitd, etteivat organisaatiot saa
selvaa kasitysta siitd, kuuluisiko valita henkilékohtainen ohjaus vai ryhman johtaminen
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(Sydéanmaanlakka 2004, s. 38). Kuten aiemmin todettiin, mallin mukaanhan johtajan on
nahtdva ryhmén tapauksessa valmiustaso koko ryhman tasolla. Silti ryhmaén
erityispiirteet ovat saaneet véhadn huomiota mallissa (Aaltio 2008, s. 91).
Analysoidaanko kaikkien jasenten valmiustaso ja lasketaan nédiden keskiarvo? (Aaltio
2008, s. 91). Carew et al. (1986) ovatkin sittemmin esitelleet, miten Tilannejohtaminen
I1-mallia voidaan soveltaa ryhmiin.

Vaikka mallissa on monesti muuteltu valmiustason kasitteitd ja madritelmid, niin
kuitenkin oleellista on, ettd luvussa 2.1 esitettyihin tekijoihin peilaten tilannejohtamisen
malli kayttdd johtamistyylin maéaérittdmiseksi vain johdettavan ominaisuuksia eli
kyvykkyyttd ja halukkuutta. Yukl (2010, s. 175) ja Barrow (1977, s. 236) kritisoivat
mallia siitdkin syysté: se jattdd huomiotta muita térkeita tilannetekijoitd. Mallin luojat
Hersey & Blanchard (1982, s. 150) perustelevat valintaansa silld, ettd vaikka kaikki
tilannemuuttujat ovatkin tarkeitd, johdettavat ovat erityisasemassa, koska yksiloind he
joko hyvaksyvéat tai eivat hyvaksy johtajaa ja ryhmand he yhdessa madrittelevat,
millainen valta johtajalla on.

2.2.2 Neljajohtamistyylia

Tilannejohtamisen mallissa oletetaan, ettd johtajuutta voidaan oppia, eikd se ole
ainoastaan synnynndista (Aaltio 2008, s. 92; Hersey et al. 2008, s. 94). Tehtdva- ja
ihmiskeskeinen kayttdytyminen muodostavat Herseyn ja Blanchardin (1982, s. 150,
152) mukaan jatkumon. Toisin sanoen tehtéva- tai ihmiskeskeistd kayttdytymista
esiintyy paljon, v&han, tai maarallisesti jotain siltd valiltd. N&in ollen tilannejohtamisen
mallissakin hyodynnet&an klassista ihmis- ja tehtdvéakeskeista jaottelua.

Tehtévéakeskeinen kayttdytyminen on rinnastettavissa johtajan antamien ohjeiden
madradn: missa maarin johtaja kertoo mita tehdd, kuinka tehdd, missa ja milloin tehda
tehtdva (Hersey & Blanchard 1982, s. 150, 152; Aaltio 2008, s. 88). Liséksi
tehtdvékeskeinen kayttdytyminen tarkoittaa sitd, missa mé&arin johtaja méaérittelee
tavoitteita, johdettavien rooleja ja asettaa aikarajoja (Hersey & Blanchard 1982, s. 152,
160; Mullins 2010, s. 389). My6hemmin on tdsmennetty ohjeita antavan kayttaytymisen
tarkoittavan myos sitd, kuinka paljon esimies kertoo odotuksista sekéd kuinka tarkasti
johtaja seuraa suorituksia ja arvioi tuloksia (Blanchard et al. 2001, s. 60; Aaltio 2008, s.
88). Térkeitd toimenpiteitd ovat jdsentdminen, organisointi, kontrollointi, opettaminen,
ohjaaminen ja arviointi (Hersey & Blanchard 1982, s. 160; Blanchard et al. 2001, s. 60).
Tiivistettynd tehtdvékeskeinen kayttdytyminen kuvastaa sitd, missa méaérin johtaja
kertoo johdettavalle tai ryhmalle ndiden vastuista ja velvollisuuksista sekd kuvastaa
yksisuuntaista kommunikointia johtajalta johdettavalle. Johtaja ei ole niink&én
huolestunut johdettavan tunteista, vaan siitd kuinka t&ma saa tavoitteet ja tehtdvét
toteutetuiksi. (Hersey et al. 2008, s. 133)
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Ihmiskeskeinen kayttdytyminen puolestaan on rinnastettavissa sosioemotionaalista
tukea antavaan kayttdytymiseen: missd madrin johtaja tarjoaa tukeaan, rohkaisee ja
kannustaa, keskustelee johdettavan kanssa ja kuuntelee tdtd sekd antaa palautetta
(Hersey & Blanchard 1982, s. 150, 152, 160; Aaltio 2008, s. 88; Mullins 2010, s. 389).
Myohemmin on lisatty tukea antavan kayttdytymisen piirteiksi myds tyontekijén
ottaminen mukaan péaatdksentekoon tai itsendisen ongelmanratkaisun tukeminen.
Oleellisiksi toiminnoiksi muodostuu mielipiteiden kysyminen, kuuntelu, auttaminen
ongelmanratkaisussa, asioiden perusteleminen ja rohkaisu. (Blanchard et al. 2001, s. 61)
Ihmiskeskeinen kayttaytyminen kuvastaa nain ollen kaksisuuntaisen kommunikaation
laajuutta (Hersey et al. 2008, s. 133; Mullins 2010, s. 389).

Tehtavéd- ja ihmiskeskeinen kéyttaytyminen ovat kaksi erillista dimensiota ja ovat
kuvattavissa erillisilla akseleilla (Aaltio 2008, s. 87; Hersey et al. 2008, s. 133). Nain
ollen ndistd tukevan ja ohjeita antavan, tai ihmis- ja tehtavékeskeisen, erilaisista
kombinaatioista on tilannejohtamisen mallissa johdettu nelja johtamistyylia (Hersey &
Blanchard 1982, s. 152; Mullins 2010, s. 389). Kuvasta 4 ilmenee missd maarin mikakin
tyyli (T), eli ohjaava (telling), myyva (selling), osallistuva (participating) ja delegoiva
(delegating), hyodyntéé ihmis- ja tehtdvakeskeista kayttaytymista.
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Kuva 4. Tilannejohtamisen mallin johtamistyylit (perustuu lahteeseen Hersey &
Blanchard 1990, s. 166).

Tilannejohtamisen mallin pohjalta on luotu johtamistyylien méaérittdmiseksi ja
analysoimiseksi lomakkeita, joita johtajat voivat soveltaa kdytdnnon tydskentelysséén
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(Hersey et al. 2008, ss. 155-156). Lomakkeiden kysymyksissa hyédynnetdan tehtava- ja
ihmiskeskeisen kéayttaytymisen ulottuvuuksia ja kéyttdytymisen indikaattoreita, jotka on
esitetty taulukossa 8.

Taulukko 8.  Tehtava- ja ihmiskeskeisen kayttaytymisen ulottuvuudet ja niiden

kayttaytymisindikaattorit (perustuu lahteisiin Hersey & Blanchard 1990, s. 179;
Hersey et al. 2008, s. 155).

Tehtévakeskeisen kayttaytymisen Kayttaytymisen indikaattorit

ulottuvuudet e Kuinka paljon esimies

Tavoitteiden asettaminen Tasmentad toteutettavia tavoitteita

Organisointi Organisoi tyttilannetta

Maaraaikojen asettaminen Asettaa aikarajoja

Opastaminen / Ohjaaminen Antaa yksityiskohtaisia ohjeita

Valvonta / Seuranta Vaatii  sdanndllista ja  yksityiskohtaista
raportointia edistymisesta

Ihmiskeskeisen kayttaytymisen Kayttaytymisen indikaattorit

ulottuvuudet e Kuinka paljon esimies

Tuen antaminen Antaa tukea ja rohkaisee

Kommunikointi Sitouttaa ihmisia tyodtehtaviinsa syvallisilla
keskusteluilla

Auttaminen vuorovaikutustilanteessa Auttaa ja antaa apua toisten kanssa
tapahtuviin vuorovaikutustilanteisiin

Aktiivinen kuunteleminen Tiedustelee ja kuuntelee toisten mielipiteita ja
huolen aiheita

Palautteen antaminen Antaa palautetta ihmisten suorituksista

Vaikka mallissa kuvataan johtamiskéyttdytymistd kussakin kuvan 4 osoittamassa
neljanneksessd, niin mallia on siltikin kritisoitu (esim. Graeff 1983, s. 287) siitd syysta,
ettei se madrittele riittdvan selkedsti johtajan kayttdytymista ndissa neljanneksissa.
Sittemmin mallia onkin tdsmennetty kuvaamaan tarkemmin johtajan kayttaytymista
kussakin neljanneksessd. Ndama kuvaukset on esitetty taulukoissa 9-12.

Taulukoissa 9 ja 11 on esitelty erilaisille  johdettaville suositeltavaa
johtamiskayttaytymisté, kun taas taulukoissa 10 ja 12 on vain yleisesti esitetty myyvaa
ja delegoivaa johtamistyylid. Mydhemmin luvussa 2.2.3. selviad, ettd valmiustasolla 1
olevalle alaiselle tulee kéayttdd ohjaavaa johtamistyylid, valmiustasolla 2 olevalle
alaiselle myyvéé tyylia, valmiustasolla 3 olevalle alaiselle osallistuvaa johtamistyylia ja
valmiustasolla 4 olevalle alaiselle delegoivaa johtamistyylid. Valmiustasoilla 1 ja 3
alainen voi olla joko haluton tai epdvarma, kuten luvussa 2.2.1. todettiin, mink& vuoksi
taulukoissa 9 (suositeltu johtamiskayttaytyminen alaiselle, jonka valmiustaso on 1) ja 11
(alaiselle, jonka valmiustaso on 3) on eritelty tarkemmin sopivaa
johtamiskayttaytymista erityisesti haluttomalle tai erityisesti epévarmalle alaiselle.
Taulukoissa 10 ja 12 johtamiskayttaytymisen erottelua erilaisille alaisille ei ole tarvetta
tehdd, silla alaiset valmiustasolla 2 ja 4 eivat kérsi haluttomuudesta tai epdvarmuudesta.
Taulukoita 9-12 voidaan siis lukea rinnakkain taulukoiden 4-7 kanssa.
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Taulukko 9.  Johtamiskayttaytyminen ohjaavassa johtamistyylissa (perustuu lahteisiin Hersey &
Blanchard 1990, s. 164, 170; Hersey et al. 2008, s. 143).

T1: Ohjaava johtamistyyli

Kertoo kuka, mitd, milloin, missa ja miten tehtava
tehdéan

Roolien maérittelyt

Paaosin  yksisuuntainen  kommunikointi  johtajalta
alaiselle

Johtaja tekee paatokset

Tarkka ohjeistus seka tydsuorituksen valvonta ja
tarkkailu

Asteittaiset ohjeet

Asioiden pitdminen yksinkertaisina ja tasmallisina
Opastaminen, neuvominen ja jasentaminen

T1 Kykenemattomalle ja
epavarmalle alaiselle

Tarjoaa tehtdvaan liittyvad informaatiota pienissa
maarin, vahitellen

Ei hakellyta tai 'muserra” alaista

Vahentaa virheiden tekemisen pelkoa

Auttaa askel askeleelta

Keskittyy ohjeistamiseen

T1 Kykeneméattomalle ja
haluttomalle alaiselle

Sanoo suoraan faktoja

Vahvistaa positiivisesti pienid parannuksia
Pohtii seurauksia, jos tyo jaa tekeméatta
Pitda alaisen tunnetason rauhallisena

Taulukko 10.  Johtamiskayttaytyminen myyvassa johtamistyylissa (perustuu lahteisiin Hersey &
Blanchard 1990, s. 164, 171; Hersey et al. 2008, ss. 144-145).

T2: Myyva johtamistyyli

Kertoo kuka, mitd, milloin, missd, miten ja miksi tehtava
tehddan

Selittda paatokset ja  tarjoaa mahdollisuuden
liséselvityksiin

Kaksisuuntainen dialogi

Johtaja tekee paatokset

Selittda alaisen roolin

Kysyy kysymyksia selvittadkseen alaisen valmiustasoa
Vahvistaa pienia parannuksia

Pyrkii "myymaan” suostuttelemalla

Tarkistaa, etta alainen on ymmartéanyt tehtavan

Rohkaisee kysymaan

Keskustelee yksityiskohdista

Tutkii alaisen kykyja

Perustelee miksi ja painottaa miten

Antaa alaiselle asteittaisia ohjeita

Selittadd, suostuttelee, selventaéa
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Taulukko 11.  Johtamiskayttaytyminen osallistuvassa johtamistyylissa (perustuu lahteisiin Hersey
& Blanchard 1990, s. 164, 171; Hersey et al. 2008, ss. 145-146).

T3: Osallistuva johtamistyyli ¢ Rohkaisee ja kannustaa

¢ Kuuntelee aktiivisesti

e Alainen tekee paatokset, johtaja on avuksi
o Kaksisuuntainen kommunikointi ja ideointi
e Kannustaa riskinottoon

e Onnittelee tydn tuloksista

e Ylistaa ja rakentaa luottamusta

e Yhteistyd, auttaminen ja sitouttaminen

T3 Kykenevaélle, mutta e Yhdistaa johtajan ja alaisen paatdksenteon
epavarmalle alaiselle e Maarittaé seuraavan askeleen

¢ Rohkaisee ja tukee

o Keskustelee kasityksista

T3 Kykenevélle, mutta e Antaa alaiselle vastuuta paatdksenteossa

haluttomalle alaiselle e "Ruokkii” alaisen tiedon tarpeita

o Keskittyy tuloksiin

e Sisallyttda alaisen tehtdvan seurauksiin motivaation
ja sitoutumisen lisdéédmiseksi

Taulukko 12.  Johtamiskayttaytyminen delegoivassa johtamistyylissa (perustuu lahteisiin Hersey
& Blanchard 1990, s. 164, 172; Hersey et al. 2008, ss. 146-147).

T4: Delegoiva johtamistyyli e Kuuntelee, kuinka tyd edistyy

e Valttaa alaisen ylikuormittamista

¢ Rohkaisee itsendiseen tydskentelyyn

o Tarkkailee, eika osallistu alaisen tyoskentelyyn

o Tukee keskustelua alaisen aloitteesta

e Tarjoaa tukea ja resursseja

¢ Delegoi tehtavia

¢ Rohkaisee vapaaseen riskinottoon

e Tarjoaa vain laajan nakemyksen tehtdvistd, “big
picture”, suhteellisen kevyt ohjeistus tehtavista

e Alainen vastaa paatoksista

e Rohkaisee tuloksista

e Johtaja on saatavilla tarvittaessa

e Havainnoi ja tarkkailee

Kun verrataan tilannejohtamisen mallin johtamistyylejd luvussa 2.1 mainittuihin
autoritaariseen, demokraattiseen ja laissez faire-tyyliin, voidaan huomata, ettd delegoiva
tyyli muistuttaa laissez fairea, koska esimerkiksi valta ja vastuu padtoksistd on
johdettavilla, eiké johtaja juurikaan puutu johdettavien tyontekoon. Sen sijaan ohjaava
tyyli nayttdd muistuttavan autoritéaristd tyylid, koska valta p&atoksistad on johtajalla ja
lisdksi johtaja maéérittelee tarkasti ohjeet ja toimintatavat. Demokraattisen
johtamistyylin piirteet tayttyvat paremmin osallistuvan kuin myyvan johtamistyylin
kohdalla, silla vaikka molemmissa tyyleissdé on kyse kaksisuuntaisesta
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kommunikaatiosta, niin osallistuvassa tyylissa johtaja on kuitenkin enemman ikaan kuin
tiimin jasenend, eikd ohjeista yhta paljon kuin myyvéssa tyylissa ja valta ja vastuu
paatdksenteosta on jaettua, toisin kuin myyvéssa tyylissé, jossa johtaja edelleen tekee
paatokset.

2.2.3 Johtamistyylin ja valmiusasteen yhteensovittaminen

Tilannejohtamisen mallissa oletetaan, ettd johtaja on tehokas, mikali hanen
johtamiskayttaytymisensa on joustavaa ja mikali han onnistuu sovittamaan tyylinsa eri
tilanteiden vaatimilla tavoilla (Sydanmaanlakka 2004, s. 35; Aaltio 2008, s. 87, 90;
Hersey et al. 2008, s. 95). Yht4 parasta johtamistyyli& ei siis ole, vaan johtajan on
valittava sopivin johtamistyyli maarittdmalla ensin yksilon tai ryhmén valmiustaso tai
sen suunta (Syddnmaanlakka 2004, s. 37; Hersey et al. 2008, s. 148; Peltonen 2008, ss.
125-126). Kuvassa 5 on tilannejohtamisen mallin mukaiset tehokkaimmat
johtamistyylivalinnat kullekin valmiustasolle.

Korkfa JOHTAMISTYYLI
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£
=
Matala < Tehtévéakeskeinen kayttadytyminen——— Korkea
Korkea Alhainen
Heo) P ]
s T V3 V2 V1 2§
N4 XY £

JOHDETTAVAN VALMIUSTASO

Kuva 5. Tehokkaimmat johtamistyylit kullekin valmiustasolle (perustuu l&ahteeseen
Hersey & Blanchard 1982, s. 152).

Mallin kdyttamiseksi johtajan on etsittdvd kuvan 5 valmiusjatkumosta se piste, miké
kuvastaa johdettavan valmiustasoa (Syddnmaanlakka 2004, s. 37). Sopiva johtamistyyli
I0ytyy, kun pisteestd ldhdetddn suoraan ylospdin ja valitaan se kohta, missi tdma
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pystysuora viiva ja johtamistyylin “paraabelikdyrd” kohtaavat (Hersey et al. 2008, s.
141). Néin ollen sopivien tyylien numerot vastaavat kypsyystasojen numeroita eli
ohjaavaa tyylid (T1) tulisi kayttdaa alhaisen kypsyystason (V1) johdettavalle, myyvéa
tyylid (T2) valmiustason kaksi johdettavalle, osallistuvaa tyylid (T3) valmiustason
kolme johdettavalle ja delegoivaa (T4) tyylia korkean valmiustason tyontekijélle
(Hersey & Blanchard 1982, s. 154; Mullins 2010, ss. 389-390).

Koska johdettava on valmiustasolla yksi sekéd haluton ettd kyvyton, vahvasti ohjaileva
tyyli tuottaa tehokkaimman tuloksen (Hersey et al. 2008, s. 142). Johdettavaa on siis
ohjattava parempiin suorituksiin, jotta hanen itseluottamuksensa tehtdvan suorittamisen
suhteen nousisi. Usein tyontekijan haluttomuus tdsséd vaiheessa on juurikin hanen
turvattomuuden tunnetta tietyn tehtdvan suhteen (Hersey & Blanchard 1982, s. 153).
Liika sosioemotionaalinen tuki téssa vaiheessa saattaa olla liian sallivaa ja toisaalta se
saatettaisiin nahda palkitsemisena heikosta suorituksesta huolimatta (Hersey &
Blanchard 1982, s. 153). Muutama tutkimus tukee véitettd, ettd alhaisemmalle
kyvykkyydelle ja halukkuudelle tulisi kayttda enemmaén ohjaavaa tyylia (Yukl 2010, s.
175). Toisaalta esimerkiksi Graeff (1983, s. 287) arvostelee mallin tapaa yhdistda
ensimmadinen valmiustaso ja ohjaava tyyli ja véittaa, ettd tyontekijan itsetunnon ja
motivaation nostamiseksi olisi tarkeinta tukea paljon, jolloin ohjaavuuden maaralla ei
niinkaan ole merkitysta.

Valmiustasolla kaksi tarvitaan sekd ohjailevaa ettd tukevaa kayttaytymista (Mullins
2010, s. 389; Yukl 2010, s. 174). Ohjailevaa kayttaytymistd tarvitaan vahvistamaan
tyontekijan kyvykkyytta, koska tyontekija ei vield tassd valmiustasossa ole kovinkaan
kyvykas, ja tukevaa kayttaytymista tarvitaan vahvistamaan ja yllapitdamaan halukkuutta
ja innostusta (Hersey et al. 2008, s. 143). Tyylid kutsutaan myyvaksi, silla johtaja
edelleen ohjaa, mutta kommunikointi on kaksisuuntaista ja johtaja perustelee
paitoksiddn ja selittdd, jolloin hén yrittdd psykologisesti “myydd” tai suostutella
haluttuun kaytokseen. Johdettavat yleensa téssa vaiheessa jatkavat tydskentelyadn
johtajan paatdsten mukaisesti, jos he vain ymmartavat syyn ja jos johtaja edelleen jatkaa
ohjeistusta. (Hersey & Blanchard 1982, s. 153)

Valmiustasolla kolme tarvitaan pé&&osin tukevaa, osallistuvaa kaytosta (Hersey et al.
2008, s. 145; Mullins 2010, s. 390). Koska johdettava on kyvykéas, mutta vain haluton
tekemaan sitd mitd johtaja pyytdd, niin on oleellista tukea paljon johdettavaa ja
esimerkiksi kuunnella t&td (Hersey et al. 2008, s. 145). Tyylia kutsutaan osallistuvaksi,
koska johtaja ja johdettava tekevat tassé vaiheessa paatoksid yhdessa ja johtajan roolina
on padosin helpottaa p&atoksenteossa (Hersey & Blanchard 1982, s. 153). Mallia on
arvosteltu johtamistyylin ja valmiustason yhteensovittamisesta myds vaiheissa kaksi ja
kolme (Graeff 1983, s. 287; Syddnmaanlakka 2004, s. 38).

Korkeimmalle valmiustasolle tehokkain tyyli on delegoiva, silld johdettava on valmis
ottamaan vastuun sekd halukkuuden ettd kyvykkyyden puolesta, jolloin h&n ei enda
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tarvitse ohjaavaa tai tukevaa kéytostd (Peltonen 2008, s. 126; Yukl 2010, s. 174).
Johdettavan autonomian tarve on suurempi kuin tuen tai ohjauksen tarve (Hersey &
Blanchard 1982, s. 156). Toisaalta myds valmiustasoltaan epékypsemmilla voi olla
tarve suurempiin vaikutusmahdollisuuksiin tai itsendisyyteen. Esimerkiksi Suomen
ammattiliittojen keskusjarjeston (SAK 2012, s. 6) tydolobarometrissa todetaan, etté sita
mielekkdadmpéda tyo on, mitd enemmaén tyontekijalld on vaikutusmahdollisuuksia
tybhonsa. Seka tyon mielekkyys ettd vaikutusmahdollisuudet kaikilla osa-alueilla
(esimerkiksi tyotehtévien sisaltéon, tyomenetelmiin ja ty6tahtiin liittyen) ovat
huonontuneet Suomessa vuosina 2008-2012 (SAK 2012, s. 8, 15). Delegoivalle
johtamistyylille nayttdisi siis olevan nykyédan tarvetta muidenkin, kuin vain
valmiustasoltaan kypsien tyontekijoiden keskuudessa.

Mikali johtaja ei kykene kayttamaan sopivinta tyylid kullakin valmiustasolla,
tilannejohtamisen mallin  avulla esitetddn myds  suosituimmuusjarjestys  eri
johtamistyyleille kullakin valmiustasolla. Tyylin tehokkuus riippuu siitd, Kkuinka
kaukana se on kuvan 5 kayralla sopivimmasta tyylistd (Hersey & Blanchard 1982, ss.
154-155). Néin ollen valmiustasolle yksi toiseksi tehokkain tyyli on myyva (T2), mutta
osallistuva (T3) ja delegoiva (T4) tyyli eivét endé ole tehokkaita. Valmiustasolle kaksi
toiseksi tehokkaimmat tyylit ovat ohjaava (T1) ja osallistuva (T3), mutta delegoiva (T4)
tyyli ei edelleenkddn ole tehokas. Vastaavasti valmiustasolla kolme toiseksi
tehokkaimmat tyylit ovat myyva (T2) ja delegoiva (T4) sekd valmiustasolla nelja
toiseksi tehokkain tyyli on osallistuva (T3). Useimmiten tehokkaita tyyleja onkin
vahintdan kaksi, mutta yleensd myo6s yksi tai kaksi johtamistyylia ovat tehottomia.
(Hersey & Blanchard 1982, s. 155) Hersey ja Blanchard (1982, ss. 154-155) eivét
kuitenkaan esittele perusteluja sille, miksi tietyt tyylit ovat tdysin tehottomia ylla
esitetyissa tietyissa tilanteissa.

Sittemmin mallia onkin muokattu niin, ettd valmiustasolle yksi tyylien
suosituimmuusjarjestys on: T1, T2, T3, T4, valmiustasolle kaksi T2, T1, T3, T4,
valmiustasolle kolme T3, T2, T4, T1 ja valmiustasolle nelja T4, T3, T2 ja T1 (Hersey et
al. 2008, ss. 147-148). Liséksi erikseen ei mainita sitd, ettd tietyt johtamistyylit olisivat
tehottomia. Suosituimmusjarjestyksessd viimeiset tyylit vain ovat tehottomimpia
(Hersey et al. 2008, ss. 147-148). Télla jaottelulla alhaisen ja korkean valmiustason
suosituimmuusjérjestykset ovat loogisia, mutta perusteluita ei edelleenk&én esiteta sille,
miksi valmiustasolla kaksi toiseksi tehokkain tyyli on ohjaava (T1), eikd osallistuva
(T3) tai miksi valmiustasolla kolme toiseksi tehokkain on myyva (T2), eika delegoiva
(T4).

Johtajan tavoitteena on kasvattaa johdettavan valmiustasoa sopivasti johtamistyyleja
vaihdellen edelld kuvatun mukaisesti (Hersey & Blanchard 1982, s. 155; Mullins 2010,
s. 390; Yukl 2010, ss. 174-175). Mikéli johdettava jostain syystd taantuu joko
halukkuuden tai kyvykkyyden puolesta, on johtajan analysoitava valmiustaso uudestaan
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ja tarvittaessa siirryttava taaksepdin kuvan 5 johtamiskayréé pitkin (Hersey & Blanchard
1982, s. 156; Yukl 2010, ss. 174-175).

Vain muutamat tutkimukset (esim. Hambleton & Gumpert 1982; Goodson et al. 1989;
Blank et al. 1990; Norris & Vecchio 1992; Chen & Silverthorne 2005) ovat testanneet
mallia ja sen takana olevia perusoletuksia (Syddnmaanlakka 2004, s. 38; Aaltio 2008, s.
91). Lisdksi on hyvin véhan todistusaineistoa sille, ettd mallin kuvailemalla
johtamiskayttaytymiselld johtaja olisi todellakin tehokkaampi. Osasyyna véhdisten
tutkimusten maaréan voi olla useat epatarkkuudet mallin késitteiden maaritelmissé.
(Yukl 2010, s. 175) Lisaksi kasitteiden uudelleennimedmiset ja monet versiot mallista
voivat olla osasyy. Ongelmana on myos se, ettd vaikka ihmis- ja tehtdvéakeskeista
kayttdytymistd onkin tutkittu, niin  harvemmin mukaan on otettu johdettavan
valmiustaso (Yukl 2010, s. 175).

Mallia on Kritisoitu siitakin syysta, ettd johtajuuden todellisia vaikutuksia ja tehokkuutta
ei ole kasitelty riittavasti (Aaltio 2008, s. 91). Esimerkiksi tehokkaan tai tehottoman
johtamistyylin maaritelma ei ole kovinkaan tasmallinen. Tehokas tyyli maaritellaan
nimittain tyyliksi, joka on sopiva tietyssé tilanteessa ja tehottomaksi tyyliksi tyyli, joka
on epasopiva tietyssa tilanteessa (Hersey & Blanchard 1982, s. 97). Tillaisilla
madrittelyilla on haastava mitata tutkimuksessa, onko tyyli tehokas vai ei. Toisaalta
Hersey & Blanchard (1982, s. 109) mainitsevat, ettd tehokkaan johtamisen tulokset
nakyvdt muun muassa johdettavan yksilon tai ryhmén lisdantyneend tuottavuutena.
Joihinkin tehokkuuteen liittyviin kysymyksiin saa kuitenkin vastauksia Herseyn ja
Blanchardin (1982, ss. 95-103) 3-ulotteisesta tehokkuusmallista (engl. Tri-Dimensional
Leader Effectiveness Model), johon tilannejohtamisen malli perustuu (Hersey &
Blanchard 1982, s. 150).

Kritiikista huolimatta tilannejohtamisen malli tarjoaa monia hyotyja ja se on arvostettu.
Herseyn et al. (2008, s. 132) mukaan tilannejohtamisen mallin késitykset, toiminnot ja
menettelytavat pohjautuvat testattuihin metodologioihin, jotka ovat kaytannollisia,
toistettavia ja helppoja soveltaa kaytantdon. Johtajia on helppo kouluttaa mallin
perusteella (Aaltio 2008, s. 91). Lisaksi tilannejohtamisen mallia voi soveltaa
monenlaisissa organisaatioissa kuten yrityksissd, kouluissa ja jopa perheissd, sitd voi
soveltaa eri organisaation tasoilla ja monenlaisissa tehtdvissa (Sydanmaanlakka 2004, s.
38; Aaltio 2008, s. 91; Hersey et al. 2008, s. 132). Malli on paitsi kuvaileva myos
ohjaileva eli se kertoo, mitd tietyissd tilanteissa pitdd tehdd tai olla tekemattéd
(Sydéanmaanlakka 2004, s. 38; Aaltio 2008, s. 91). Malli on selked, yksinkertainen ja
kaytannollinen. Kaytdannon kannalta se on ehkd jopa paras johtamisen malleista.
(Sydéanmaanlakka 2004, ss. 38-39) Malli korostaa johtajan joustavuutta ja sopeutuvaa
kayttdymistd, joista on tullut keskeinen periaate nykyisiin johtajuuden teorioihin ja
tutkimukseen (Yukl 2010, s. 175). Tdéma tarkoittaa sitd, ettd alaiset huomioidaan
yksiloind, heilld on erilaisia tarpeita ja heitd on kohdeltava sen mukaisesti ja tehtdvasta
riippuen (Syddnmaanlakka 2004, s. 38; Aaltio 2008, s. 91). Tarke& mallin anti onkin se,
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ettd johtajalla on merkittdva vaikutus alaisen halukkuuden ja kyvykkyyden
kehittdmisessd  niin, ettei alhaisen valmiustason tyontekijd ja& ainiaan
”ongelmatyontekijaksi” (Yukl 2010, s. 175). Tilannejohtamisen malli ei ole ainoastaan
suosittu, vaan myo6s yksi laajimmin tunnetuista ja kaytetyista johtamismalleista
maailmalla (Sashkin 1982, s. 132; Johansen 1990, s. 73).

2.3 Muutostilanteen ja tilannejohtamisen yhteys

Hersey & Blanchard (1990, ss. 428-429) ottavat kantaa tilannejohtamisen mallissaan
muutostilanteeseen. Tilannejohtamisen ja muutoksen yhteensovittaminen perustuu
tilannejohtamisen malliin, Lewin:in (1947) voimakenttdanalyysiin ja kolmivaiheiseen
muutosprosessiin sekd Herseyn & Blanchardin (1972a) muutossykleihin.

Voimakenttdanalyysin mukaan joka tilanteessa on sek& muutosta edistavié voimia (engl.
driving forces) ettd muutosta vastustavia voimia (engl. opposing forces) (Lewin 1947;
Hersey & Blanchard 1990, s. 130). Muutosta edistdvédt voimat ovat ne tilanteeseen
vaikuttavat voimat, jotka “tyontdvét” sitd tiettyyn suuntaan, aloittavat muutoksen ja
yllapitdvat muutosta. Esimerkiksi ryhman ty6tulosten paranemista edistavid voimia
voisivat olla esimieheltd tuleva paine, kilpailu tai lisdansiot. Vastustavia voimia ovat
sellaiset, jotka pyrkivat estdmdin tai véhentdmé&an edistdvid voimia. Ryhman
ty6tulosten  paranemista  vastustavia ~ voimia  voisivat  olla  esimerkiksi
vélinpitamattomyys, vihamielisyys tai huono tarvikkeiden ja kalusteiden hoito. (Hersey
& Blanchard 1990, s. 130) Voimien tasapaino saavutetaan, kun edistdvien voimien
summa on yht& suuri kuin vastustavien voimien summa (Hersey & Blanchard 1972b, s.
29). On huomattava, ettd tietty johtajan kaytds voi aiheuttaa sekd edistivia ettéd
vastustavia voimia. Jos esimerkiksi voimien tasapainotilanteessa tyoryhman tuloksiin
tyytyméaton johtaja ryhtyy kayttdmé&an autoritdéristd, valvovaa ja maaradvaa
johtamistyylig, se saattaa aiheuttaa lyhyen aikavalin tuloksen paranemisen, mutta
saattaa my0s synnyttdd alaisissa vihaa ja vastarintaa, mitk& ovat vastustavia voimia ja
voivat pidemmalla aikavélilla heikent&4 tulosta (Hersey & Blanchard 1990, s. 131).

Kolmivaiheinen muutosprosessi siséltad sulattamis-, muutos- ja vakiinnuttamisvaiheet
(engl. unfreezing, moving, freezing steps). Sulattamisvaiheen tavoitteena on motivoida
yksilo tai ryhmé valmiiksi muutokseen, mika on todella tarked edellytys muutokselle.
(Lewin 1947; Hersey & Blanchard 1972b, s. 30) Organisaatiossa tdma voi esimerkiksi
tarkoittaa sitd, ettd organisaation jé&senille ndytetddn informaatiota siitd, missa
organisaatio on téalla hetkelld ja mihin sen taytyisi padstd voidakseen vastata
markkinoiden haasteisiin (Burke 2002, s. 151). Yksiloén vaikuttavat voimat
“jarjestetddn” uudelleen niin, ettd yksilo nakee tarpeen muutokselle. Liséksi
sulattamisvaiheessa rikotaan yksilon tapoja, perinteitd ja vanhoja tapoja toimia, jotta hén
voisi hyvaksya uusia vaihtoehtoja. Sulattamisvaihe (ja muutos) toteutuu silloin, kun
muutosta edistdvat voimat ovat suurentuneet tai vastustavat voimat pienentyneet.
(Hersey & Blanchard 1972b, s. 30) Schein (1961, ss. 65-66) maarittelee
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sulattamisvaiheelle nelja tyypillista piirrettd. Ensinnékin, yksilot irroitetaan rutiineista,
informaationlahteistd ja sosiaalisista suhteista, joihin he ovat tottuneet. Liséksi
sosiaalista tukea vahennetddn. Kolmanneksi, yksilon jo saavutettua kokemusta
arvostetaan véhemmén, jotta han nakisi vanhan osaamisensa alempiarvoisena ja hanet
saadaan motivoitua muutokseen. Neljanneksi, muutoshalusta palkitaan ja muutoksen
vastustamisesta rangaistaan. (Schein 1961, ss. 65-66) Myohemmin Schein (1987) on
muokannut sulattamisvaiheen piirteitd. Han mm. kertoo psykologisen turvallisuuden
luomisen térkeydestd. Jotta yksild todella haluaisi muuttua, hanelld taytyy olla
turvallinen tunne siitd, ettd muutos ei aiheuta ndyryytysta tai itsetunnon menetysta.
(Schein 1987, Burke 2002, s. 152 mukaan)

Kun yksil6t ja/tai ryhmét on saatu motivoitua muutokseen, he ovat muutosvaiheessa
valmiita toimimaan uusien kayttdytymismallien mukaisesti ja opettelevat niita (Hersey
& Blanchard 1972b, s. 30). Tamé voi tarkoittaa esimerkiksi kouluttamista ja
tyGprosessien muutossuunnitelmien kayttoonottoa tai tietojarjestelmien parannuksia
(Burke 2002, s. 151). Muutosvaiheessa yksilot alkavat nahda asioita eri tavalla. Tahan
liittyy myds ympariston tarkkailu uuden, relevantin tiedon kannalta, kuten: Ovatko muut
organisaatiot onnistuneet vastaavassa muutoksessa, ollaanko keksimassa pyo6raa
uudestaan ja voidaanko muiden kokemuksista oppia jotain? (Schein 1987, Burke 2002,
s. 152 mukaan)

Vakiinnuttamisvaiheessa uusi omaksuttu  kaytds tulee integroiduksi osaksi
kokonaisuutta ja  yrityskulttuuria (Hersey & Blanchard 1972b, s. 30).
Voimakenttaanalyysin mukaisesti vakiinnuttamisvaiheessa vastustavat voimat ovat
edistdvia voimia suuremmat (Hersey & Blanchard 1990, s. 430). Muutos on ikaankuin
saatu tehtyd ja vakiinnuttamisvaiheessa on tarkoitus taas “rauhoittaa” ympiristd
muutokselta. Oletuksena on, ettd ajan myo6td vakiinnuttamisvaiheessa uusi omaksuttu
kaytds on jo niin luonnollinen osa toimintaa, ettd toiminta ei palaa entiseen tapaan. Jotta
organisaatiossa voidaan vakuuttua tastd, voidaan kéyttad erilaisia tekniikoita, kuten
palkitsemista uuden toimintatavan mukaan toimimisesta tai uuden tuottavuusmittariston
kayttoonottoa (Hersey & Blanchard 1972b, s. 30; Burke 2002, s. 151). Jotta
muutoksesta tulisi pysyvé, yksilon taytyy tuntea, ettd uusi toimintatapa on osa hanté
itseddn. Tamé vaatii harjoitusta: kokeilua uuden toimintatavan mukaan toimimista,
palautteen saamista ja palkitsemista, kun asiassa onnistutaan. Toisaalta, myds muiden
ihmisten, jotka tydskentelevét yhteistydssé toimintatapansa muuttaneen yksilén kanssa,
tdytyy muuttua ja hyvaksya uusi toimintatapa. (Schein 1987, Burke 2002, s. 153
mukaan)
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Taulukkoon 13 on koottu kunkin muutosprosessin vaiheen ominaispiirteet.

Taulukko 13.

Kolmivaiheisen muutosprosessin ominaispiirteet.

Sulattamisvaihe

Yksilén tai ryhman motivointi muutokseen

Muutostarpeen osoittaminen informaation avulla

Perinteisten toimintatapojen rikkominen (rutiinit,
informaationlahteet, sosiaalinen jarjestaytyminen)

Sosiaalisen tuen vahentaminen

Uuden toimintatavan mukaisen osaamisen arvottaminen
korkeammalle kuin  entisen toimintatavan  mukainen
osaaminen

Muutoshalusta palkitseminen, rankaiseminen muutoksen
vastustamisesta

Psykologisen turvallisuuden luominen

Muutosvaihe

Uusien kayttaytymismallien opettelu

Kouluttaminen

Tybprosessien muutossuunnitelmien kayttéénotto
Tietojarjestelmien parannukset

Yksilét ndkevat asiat ja tarkkailevat ymparist6a uudella tavalla

Vakiinnuttamisvaihe

Uusi kaytos tai toimintatapa on integroitunut yrityskulttuuriin,
yksil6ihin ja yhteistydhon

Pysyva muutos

Palkitseminen uuden toimintatavan mukaan toimimisesta
Esimerkiksi uusi tuottavuusmittaristo

Palautteen antaminen
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Kuvassa 6 on havainnollistettu Herseyn & Blanchardin (1990) tilannejohtamisen ja
muutosprosessin vélistd yhteyttd. Kuvan mukaisesti sulattamisvaiheessa tulisi kayttaa
ohjaavaa ja myyvéaa johtamistyylid, muutosvaiheessa myyvaa ja osallistuvaa tyylid ja
vakiinnuttamisvaiheessa osallistuvaa ja delegoivaa tyylié.
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JOHDETTAVAN VALMIUSTASO

Kuva 6. Tilannejohtamisen mallin ja muutosprosessin yhteys (perustuu lahteeseen
Hersey & Blanchard 1990, s. 428).

Herseyn & Blanchardin (1990, s. 429) mukaan muutosta kaynnistettdessd pitdisi
analysoida muutoksessa mukana olevien valmiustaso. Jos heiddn valmiustasonsa on
alhainen, eli he ovat joko haluttomia muutokseen tai epadvarmoja siitd, heidan kohdalla
vaaditaan enemman sulauttamista, motivointia ja vakuuttelua muutoksen tarkeydesta.
TyoOskenneltdessé alhaisella valmiustasolla olevien yksiléiden kanssa pomojen taytyisi
ensin vahentaa hieman tehtavakeskeisyytta antaen alaisille mahdollisuuden ottaa jonkun
verran vastuuta. Vahitellen pomon taytyisi lisatd ihmiskeskeista kayttaytymista
palkkioksi aina kun hdn huomaa edes pientd valmiustason nousua alaisessa. Tallaisen
asteittaisen, sahaavan prosessin, tehtdvékeskeisyyden vahentdminen ja sitten sosio-
emotionaalisen tuen lisddminen, tulisi jatkua kunnes muutos (tai muutokset) kehittyvat
ihmisten oppiessa tavaksi. Tassd kohtaa esimiesten tulisi vahent&4 sosioemotionaalisen
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tuen antamista siirtyessadn kohti delegoivaa tyylid. Jos sosioemotionaalisen tuen
antamista olisi vahennetty aikaisemmin eli alaisten ollessa alhaisemmilla
valmiustasoilla, se olisi tuntunut alaisista rangaistukselta. Sen sijaan korkeammilla
valmiustasoilla tyoskentelevat ihmiset kokevat kokevat palkintona sek& alhaisen
tehtdva- ettd ihmiskeskeisen kayttaytymisen, silld he kokevat itsendisen tydskentelyn
mielekkadksi. (Hersey & Blanchard 1990, s. 429)

Hersey & Blanchard (1972a) mainitsevat myds muutostasoista ja muutossykleista.
Ihminen voi muuttua neljalla tasolla, jotka ovat tiedon muutokset, asenteiden
muutokset, kdyttdytymisen muutokset ja ryhman tai organisaation muutokset (Hersey &
Blanchard 19723, s. 8). Kuvassa 7 havainnollisestaan sité aikajannetta ja vaikeusastetta,
jolla muutokset toteutuvat kullakin tasolla.

Ug) RYHMAN KAYTTAYTYMINEN
& YKSILON KAYTTAYTYMINEN
>
<2 ASENTEET
© 3+
>

TIETO
g
o Lyhyt Vaadittava aika » Pitka

Kuva 7. Aikaulottuvuus ja erilaisten muutosten toteuttamisen vaikeusaste (perustuu
lahteeseen Hersey & Blanchard 1990, s. 4).

Tietoihin liittyvat muutokset ovat helpoimpia toteuttaa, silld niitd voi syntyd jo
esimerkiksi artikkelin tai kirjan lukemisen seurauksena. Asenteiden muutoksia on
hieman hankalampi toteuttaa, koska ne ovat emotionaalisesti latautuneet positiivisella
tai negatiivisella tavalla. Koska tunne on mukana, asenteen muuttaminen on
hankalampaa kuin tiedon. Yksilon kayttaytymisen muutokset ovat huomattavasti
aikaavievimpid ja tyolaampid saavuttaa kuin edelld mainitut, puhumattakaan koko
organisaation muuttamisesta. Silloin muutetaan vuosien saatossa kehittyneitd tapoja,
perinteitd ja tottumuksia. (Hersey & Blanchard 1972a, ss. 8-9; Hersey & Blanchard
1990, s. 327)

Muutostasot ovat merkittavié silloin kun puhutaan muutossykleistd, joita on Herseyn &
Blanchardin (1972a, ss. 9-10; 1990, ss. 327-331) mukaan kahta eri tyyppid: osallistuva
muutos (engl. participative change) ja ohjattu muutos (engl. coerced change). Kuvassa 8
on havainnollistettu osallistuvaa muutosta ja kuvassa 9 ohjattua muutosta.
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Kuva 8. Osallistuva muutos (perustuu lahteeseen Hersey & Blanchard 1972a, s.
9).

Osallistuva muutos kaynnistyy henkilokohtaisen vallan (engl. personal power)
vaikutuksesta. Henkilokohtaisella vallalla tarkoitetaan yksilon valtaa, jonka hénen
alaisensa hénelle antavat tai valtuuttavat (Hersey & Blanchard 1972a, s. 6).
Osallistuvassa muutoksessa uutta tietoa on yksilon tai ryhman saatavilla, jolloin ryhman
toivotaan hyvéksyvan tieto, sitoutuvan ja omaksuvan positiivisen asenteen muutokseen.
Tehokkaaseen johtamiseen liittyy silloin se, ettd yksilo tai ryhméd saadaan mukaan
valitsemaan uusia menetelmid ja muokkaamaan muutosta toivottujen tavoitteiden
saavuttamiseksi, jolloin ryhma osallistuu ongelmanratkaisuun. Taman jalkeen alaisten
sitoutuminen yritetddn saada todelliseksi kayttdytymisen muutokseksi ja tatd kautta
organisaationlaajuiseksi  kayttdytymisen muokkaamiseksi. Téalléin on tehokasta
tunnistaa tyoryhmien viralliset ja epéviralliset johtajat ja keskittyd siihen, ettd saadaan
heidan kayttdytymistasoinen tukensa haluttuun muutokseen. Taman jalkeen muut voivat
rakentaa kéayttdytymismallinsa arvostamiensa ihmisten mukaiseksi. (Hersey &
Blanchard 1972a, s. 9; Hersey & Blanchard 1990, ss. 327-328)
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Kuva 9. Ohjattu muutos (perustuu lahteeseen Hersey & Blanchard 1972a, s. 10).

Ohjattu muutos kaynnistyy asemavallan ansiosta. Asemavallalla tarkoitetaan valtaa,
joka on mahdollista yksilon organisatorisen aseman vuoksi (Hersey & Blanchard 1972a,
s. 6). Ohjattu muutos kéynnistyy muutoksesta, jonka jokin voima, esimerkiksi johto,
uusi laki tai yhteiskunta, kohdistaa koko organisaatioon ja muutos etenee ryhman
kayttdytymisen muutoksen kautta yksilon kayttaytymisen muutokseen ja lopulta asenne-
ja tietomuutoksiin. Uudet kontaktit ja uudet kayttdytymismuodot luovat uutta tietoa,
mika yleensa vaikuttaa yksildiden kasitykseen muutoksen puolesta tai sitd vastaan.
Toisinaan pakotetun muutoksen tilanteissa uusi kayttdytyminen luo tietoa, joka lisaa
muutokseen sitoutumista. Tall6in muutos on luonteeltaan lahempéanéd osallistuvaa
muutosta, koska se vahvistaa ryhman ja yksildiden kayttaytymistd. (Hersey &
Blanchard 19723, ss. 9-10; Hersey & Blanchard 1990, s. 328, 429) Saatetaan ajatella,
ettd jos vain yksilot nékisivat, miten uusi jarjestelma toimii, he tukisivat sitd (Hersey &
Blanchard 1990, s. 328).
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Taulukkoon 14 on koottu osallistuvan ja ohjatun muutossyklin ominaispiirteita.

Taulukko 14.  Osallistuvan ja ohjatun muutossyklin ominaispiirteet.

Osallistuva muutossykli

Kaynnistyy henkilékohtaisen vallan ansiosta

Muutos etenee yksilon tiedon, asenteiden ja kaytoksen
muutoksen kautta organisaation muutokseen

Uutta tietoa on yksildiden saatavilla

Yksilé ja ryhm& osallistuu muutokseen liittyvien
tavoitteiden ja menetelmien luomiseen seka
ongelmanratkaisuun

Virallisten ja “epavirallisten” johtajien tunnistaminen,
heidan motivointi muutokseen, minka avulla loputkin
jasenet saadaan motivoitua muutokseen

Ohjattu muutossykli

Kaynnistyy asemavallan ansiosta

Muutos etenee ryhmén kayttaytymisen muutoksen kautta
yksilon kayttaytymisen, asenne- ja tietomuutoksiin

Uudet kontaktit ja uudet kayttdytymismuodot luovat uutta
tietoa, mika vaikuttaa yksildiden kasitykseen muutoksen
puolesta tai sita vastaan
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Kuvassa 10 on esitetty tilannejohtamisen ja muutossyklien yhteys.
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Kuva 10. Tilannejohtamisen ja muutossyklien yhteys (perustuu lahteeseen Hersey &
Blanchard 1990, s. 430).

Ohjaava ja myyva johtamistyyli ovat yhdenmukaisia ohjattuun muutossykliin liittyvan
kayttdytymisen kanssa, kun taas osallistuva ja delegoiva johtamistyyli edustavat
osallistuvaa muutossyklia (Hersey & Blanchard 1990, s. 429). Osallistuva muutossykli
sopii paremmin tilanteisiin, joissa tyoskennelldén suoriutumismotivoituneiden, vastuuta
hakevien ja uusien toimintatapojen kehittdmisen kannalta tietoa ja kokemusta omaavien
yksiloiden ja ryhmien kanssa. Vaikka korkeaa tehtdvakohtaista valmiustasoa edustavat
ihmiset haluaisivat muutosta, heistd saattaa tulla joustamattomia ja muutosta
vastustavia, jos muutos toteutetaan ohjatun muutossyklin tavoin. Ohjattu muutostyyli on
parempi ja tuottavampi tilanteissa, joissa yksil6t eivat ole niin kunnianhimoisia ja ovat
riippuvaisempia, eivatkd halua ottaa vastuuta. (Hersey & Blanchard 1972a, s. 10;
Hersey & Blanchard 1990, s. 329) Kuitenkin olisi hyvd, jos ohjattua ja osallistuvaa
muutossyklia sekoitetaan sopivalla tilanteeseen liittyvélld tavalla, eik& niinkaan
pakonomaisesti valita jompaakumpaa tapaa toteuttaa muutos (Hersey & Blanchard
1990, s. 331).

Lisaksi, ohjaava ja myyva johtamistyyli sopivat vahvojen edistdvien voimien
rakentamiseen, kun taas osallistuva ja delegoiva johtamistyyli sopivat vastustavien
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voimien vahentdmisyrityksiin. Edistavien voimien lisdédmisessa painotus on lyhyen
aikavalin tuotoksissa, kun taas vastustavien voimien poistamisessa huomio kiinnitetdén
pitkdn aikavélin tavoitteisiin ja valiintulevien muuttujien kehittdmiseen. (Hersey &
Blanchard 1990, s. 429)

2.4 Teoriakatsauksesta kohti aineistoanalyysia

Tassd luvussa on vastattu kahteen ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen.
Ensimmaiseksi alatutkimuskysymykseksi maériteltiin Miten tilannejohtamisen mallissa
madritellddn sopiva johtamiskayttaytyminen? Kuten luvussa 2.2 todettiin, ensin on
tunnistettava alaisen tehtdvékohtainen valmiustaso, joka on yksi neljasta kyvykkyyden
ja halukkuuden kombinaatiosta. Kun valmiustaso on tunnistettu, johtajan taytyy
mukauttaa kaytoksensd vastaamaan alaisen valmiustasoa. Sopiva johtamistyyli on yksi
neljasta ihmis- ja tehtdvéakeskeisen kayttdytymisen kombinaatiosta.

Toiseksi alatutkimuskysymykseksi madriteltiin - Miten tilannejohtamisen mallissa
otetaan kantaa organisaation muutokseen? Kuten luvussa 2.3 todettiin,
muutosprosessin vaihe (sulattaminen, muutos tai vakiinnuttaminen) ja muutossyklin
tyyppi (ohjattu vai osallistuva) madrittdvat, mik& neljasta johtamistyylista olisi
tehokkain tietyssa muutostilanteessa.

Kirjallisuustutkimuksen jalkeen haastatteluaineisto lapikéydaan etsien siitd tekijoitg,
joilla saadaan vastattua kolmanteen alatutkimuskysymykseen: Vastasiko muutoksessa
olevan ohjelmistoyrityksen johtajien kayttaytyminen tilannejohtamisen mallin
suositusten mukaista johtamiskayttaytymistd? YII& mainittujen perusteiden johdosta
valmiina saatu aineisto, kohdeorganisaatiossa suoritettujen haastattelun pohjalta,
analysoidaan etsimall& vastauksia seuraaviin kysymyksiin.

o Mité tilannejohtamisen mallin mukaisia valmiustasoja alaisilla oli?

e Mitd tilannejohtamisen mallin mukaisia johtamistyyleja johtajat kéayttivat?
e Missd muutosprosessin vaiheessa organisaatio oli?

e Oliko muutossykli osallistuva vai ohjattu, tai ndiden yhdistelma?



Kuvassa 11 havainnollistetaan luvun 2 teorian antia tutkimuksen empiiriseen osioon.

TEORIA EMPIRIA, AINEISTOANALYYSI

Alatutkimuskysymys 1
Miten tilannejohtamisen
mallissa maéritellaan sopiva
johtamiskayttaytyminen?

l Mité tilannejohtamisen
Alaisen valmiustason tunnistus — mallin mukaisia
l valmiustasoja alaisilla oli?

Mité tilannejohtamisen
mallin mukaisia
johtamistyyleja johtajat

Sopiva johtamistyyli | ————

Alatutkimuskysymys 2 kayttivat?
Miten tilannejohtamisen mallissa
otetaan kantaa organisaation
muutokseen?

l l

Muutosprosessin Muutos-
vaihe sykli

Oliko muutossykli osallistuva vai
ohjattu, tai naiden yhdistelméa?

Missd muutosprosessin
vaiheessa organisaatio oli?

- -

Alatutkimuskysymys 3
Vastasiko muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen johtajien kayttaytyminen
tilannejohtamisen mallin suositusten mukaista johtamiskayttaytymista?

Kuva 11. Teoriakatsauksen anti aineistoanalyysiin.




42

3. AINEISTO JA AINEISTOANALYYSI

3.1 Aineiston esittely ja analyysin periaatteet

Taman tyén empiirinen aineisto koostuu TTY:n tiedonhallinnan laitoksen aiempaa
tutkimusta varten suoritetuista haastatteluista. Yrityksessa haastateltiin vuoden 2006
alusta lahtien vuoden 2006 toukokuulle asti 32 henkiléd (Kohdeyrityksen projektin
loppuraportti 2006, s. 1). Tassa tutkimuksessa analysoitiin kuitenkin naista
haastatteluista vain 15, kunnes aineisto alkoi saturoitumaan. Haastattelut olivat
teemahaastatteluja (Kukko et al. 2008, s. 4) ja yksilollisid (Kohdeyrityksen projektin
loppuraportti 2006, s. 1). Haastatteluissa kaytetyt teemat pohjautuvat teoreettiseen
katsaukseen (Kukko et al. 2008, s. 4).

Haastatteluita toteutettiin yrityksen kolmella eri hierarkiatasolla: johdossa (ohjausryhma
ja arkkitehtiryhmad), keskijohdossa (tiimien ja yksikdiden johtajat) ja operatiivisella
tasolla (ohjelmoijat ja myyjat) (Kukko et al. 2008, s. 4). Kullekin hierarkiatasolle oli
erilaiset haastattelurungot. Liitteessa A on esitetty johdon teemahaastattelurunko ja
liitteessa B keskijohdon teemahaastattelurunko. Johdolle suoritetut haastattelut olivat
laajempia ja Kkattoivat kysymyksia seuraavista teemoista: Taustatiedot, komponentointi
muutoksena, komponentointi ja organisoituminen, komponentoinnin  tekniset
nakokulmat, arkkitehtiryhmé, johtaminen ja vuorovaikutus, tiedon kulku, tuottavuus ja
koulutus. Keskijohdolle esitettiin samankaltaisia kysymyksia, muttei yhtd kattavasti ja
poislukien teemat arkkitehtiryhmasta seka johtamisesta. Keskijohdolle esitettiin myos
vakiokysymyksid, joihin arkkitehtiryhmaldiset halusivat saada vastauksia.

Tassa tutkimuksessa analysoitiin kaikki johdon haastattelut (6 kpl), koska heille
osoitettiin kattavimmat kysymykset johtamiseen liittyen. Tadman vuoksi oli oletettavaa,
ettd johtoryhméan haastattelut analysoimalla saataisiin kattavampia vastauksia myos
taman tutkimuksen teemaan liittyen. T&man jalkeen siirryttiin analysoimaan
keskijohtoa, silld keskijohto nahtiin johtoryhmén suorina alaisina, toisin kuin
operatiivisen tason tyontekijat. Analysointi lopetettiin yhdeksén keskijohdon jasenen
haastatteluanalyysin jalkeen saturoitumisen vuoksi.

Arkkitehtiryhm& koostuu johtajista ja asiantuntijoista, jotka ovat vastuussa muutoksen
suunnittelusta ja toteutuksesta. Kaikki arkkitehtiryhmén 6 jésentd haastateltiin ja osa
jasenistd on my6s ohjausryhman jasenid. Liséksi haastateltiin 19 tiimien ja yksikoiden
johtajaa sekd 7 operatiivisen tason tyontekijdd. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin. (Kukko et al. 2008, s. 4) Haastattelujen kestot vaihtelivat puolesta tunnista
kahteen tuntiin, keskiarvon ollessa hieman yli yhden tunnin. Haastattelut suoritettiin
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haastateltavien luona ja haastattelijoita oli paikalla yhdesta kolmeen henkil6d, yleensé
kaksi. (Kohdeyrityksen projektin loppuraportti 2006, s. 1)

Loppuvuodesta 2006 samassa yrityksessa toteutettiin toinen haastattelukierros, jossa
kartoitettiin muutoksen nykytilaa ja edistymistd. 10 yksildllista teemahaastattelua
suoritettiin eri organisaatiotason edustajille: projektien, tulosyksikdiden ja tiimien
johtajille sekd ohjelmoijille. My6s toisen haastattelukierroksen kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja litteroitiin.

Haastatteluineiston analysoinnissa kaytettiin  sisallonanalyysia ja teorialahtdista
luokittelua. Luokittelussa on padosin kaksi aktiviteettia: kategorioiden luominen ja
informaation lisdédminen niihin (Saunders et al. 2009, s. 492). Kuten luvussa 2.4
todettiin, haastattelut analysoidaan etsimalla vastauksia seuraaviin kysymyeksiin:

e Mitd tilannejohtamisen mallin mukaisia johtamistyyleja johtajat kéayttivat?
e Mité tilannejohtamisen mallin mukaisia valmiustasoja alaisilla oli?

e Missd muutosprosessin vaiheessa organisaatio oli?

e Oliko muutossykli osallistuva vai ohjattu, tai ndiden yhdistelma?

Néiden kysymysten pohjalta  muodostettiin  kategoriat ja  haastattelujen
analysointilomake (liite C). Analysointilomake sisdltdd kategoriat “oma valmiustaso”,
“oma johtamistyyli”, “muutossykli”, “muutosprosessin vaihe”, “’koettu organisaation
valmiustaso” ja “koettu johtamistyyli organisaatiossa”. Liséksi analysointilomakkeessa
on kohta “muita kiinnostavia kommentteja”, mikéli haastattelussa ilmeni jotain taméan
tutkimuksen kannalta oleellista, mika ei sopinut mihinkdan edelld mainituista
kategorioista. Oman valmiustason kohdalla lomakkeessa oli alun perin vain eritelty
valmiustasot 1-4, mutta haastatteluja tutkiessa usein eteen tuli tilanne, jossa
haastateltava mainitsi joko halukkuuteen tai kyvykkyyteen liittyvistd asioista, mutta ei
molemmista, mink& vuoksi oman valmiustason kohdalle analysointilomakkeeseen
lisittiin - my0s erikseen kohdat “halukkuus” ja “kyvykkyys”. Johtamistyylia
analysoitaessa poimittiin tekijoita, jotka viittasivat johonkin tilannejohtamisen mallin
neljasta johtamistyylista. Johtamistyylidkin tarkastellessa aina ei voitu osoittaa, mihin
neljastd johtamistyylistd johtajan kayttaytyminen liittyi, mutta k&ytos liittyi selkedasti
joko tehtéva- tai ihmiskeskeiseen kayttaytymiseen (luku 2.2.2 taulukko 8). Tadmaén
vuoksi analysointilomakkeeseen lisdttiin my0s kohdat “ihmiskeskeinen kaytds” ja
“tehtdvikeskeinen kaytos”. Muutossykli ja muutosprosessin  vaiheet sisaltavat
luonnollisesti  alakategorioinaan  ohjatun  ja  osallistuvan  muutossyklin  ja
muutosprosessin  vaiheet sulattamisvaihe, muutosvaihe ja vakiinnuttamisvaihe.
Haastateltavat usein kommentoivat jotain myods toisten johtamistavoista (esimerkiksi
tiiminvetdja arkkitehtiryhman johtamisesta tai arkkitehtiryhman jasen arkkitehtiryhmén
johtamisesta). Tdmédn vuoksi lomakkeeseen liséttiin kohta “koettu johtamistyyli
organisaatiossa”, mihin kerittiin haastateltavan kommentteja muiden johtamistavoista.
Vastaavalla tavalla lomakkeessa on kohta “’koettu organisaation valmiustaso”, mihin
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lisattiin kommentteja, jotka saattoivat liittyd esimerkiksi yhteen alaiseen tai tiettyyn
ryhmaan.

Siséllonanalyysin mukaisesti kustakin haastattelusta poimittiin oleelliset kommentit
analysointilomakkeeseen sopivaan kategoriaan. Samaa analysointilomaketta kaytettiin
kaikkiin  haastateltaviin, vaikka esimerkiksi arkkitehtiryhman valmiustason
madrittdminen saattoikin tuntua turhalta, silld arkkitehtiryhmén (hierarkiassa ylimmat
haastatellut) johtamisen tutkiminen olisi ollut mielekkddmpéa kuin valmiustason.
Lahdettdessa tutkimaan haastatteluja oli kuitenkin epéselvaa, miten kattavasti vastauksia
I0ydettdisiin ja mihin organisaation tasoihin tutkimus painottuisi (arkkitehtiryhmad,
tiiminvetajat, ohjelmoijat).

Kategorisoinnissa on suositeltavaa pitdd ajantasaista listausta kategorioiden
madritelmistd (Saunders et al. 2009, s. 495). Analysoitaessa haastatteluja
johtamistyylien analysoimisessa hyddynnettiin luvun 2.2.2 taulukoissa 8-12 madriteltyja
ominaisuuksia, joiden avulla voidaan tunnistaa, mikd johtamistyyli on Kkyseessa.
Alaisten valmiustasojen maarittdmiseksi hyddynnettiin luvussa 2.2.1 taulukoissa 2-7
maadriteltyja ominaisuuksia. Muutosprosessin vaiheen tunnistamiseksi
haastatteluaineistosta etsittiin luvun 2.3 taulukossa 13 listattuja ominaisuuksia ja
muutossyklin tunnistamiseksi luvun 2.3 taulukossa 14 listattuja ominaisuuksia.

Esimerkiksi erds haastateltavista totesi: “Ihmisethdn tietysti aina vastustaa kaikkea
muutosta. Sehan on luonnollinen olotila. Ja samalla lailla téallakin on tilanne. IThmiset
on huolissaan siita siitd omasta osaamisestaan kun lyddaan eteen eteen niinku peksi
ettéd teette muuten ndin niin ne totee ettd ei me osata. Niin sielld herd& herda
ensimmaisend mieleen mieleen se etté onks t44 mun osaaminen etté firma ei sitd enda
tarvi. Ja tulee tulee sellanen epavarma pelkotila siitd omasta tulevaisuudesta. Et onks
mulle taalla enda mitaan kayttéa kun ma en ees osaa tota tehda tolla tavalla kun se
pitdis jatkossa tehdd. Se on se vastustuksen syy, ma luulisin hyvin pitkalle. Ja aika
paljon sitd ilmenee ympari organisaatioo. Et se taytyy vaan nyt yrittaa yrittda vieda
eteenpdin ja todeta, ettd kylla se vanha osaaminen siella sitten tarvitaan edelleen
parikymmenta vuotta vahintaan, ettd turha ruveta ihmettelemaén ettd mihin sen tarve
tissd kokonaan katois.” Analyysin kannalta tdma tarkoittaa ensinndkin merkintaa
kategorian “koettu organisaation valmiustaso” halukkuuden kohdalle: “Ihmisethdn
tietysti aina vastustaa kaikkea muutosta. Sehan on luonnollinen olotila. Ja samalla
lailla téallakin on tilanne. IThmiset on huolissaan siité siitd omasta osaamisestaan kun
ly6daan eteen eteen niinku peksi ettd teette muuten néin niin ne totee ettd ei me osata.”
Tama lause kuvastaa luvussa 2.2.1 mainittua epdvarmuutta tehtdvan suorittamiseen
liittyen eli taulukossa 2 se ilmenee luottamuksen puutteena, kuten luvussa 2.2.1
todettiin. Toisaalta lauseesta "Ja tulee tulee sellanen epdvarma pelkotila siitd omasta
tulevaisuudesta. Et onks mulle tédalla endd mitaan kayttéa kun ma en ees osaa tota
tehdd tolla tavalla kun se pitdis jatkossa tehdd.” tulee merkintd sulattamisvaiheen
kohdalle, sillda lausahdus liittyy uuden toimintatavan mukaiseen o0saamiseen
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arvottamiseen korkeammalle kuin entisen toimintatavan mukaisen osaamisen.
Sulattamisvaiheeseen tulee toinenkin merkintd lauseen “Et se tdytyy vaan nyt yrittid
yrittad vieda eteenpdin ja todeta, ettd kylla se vanha osaaminen sielld sitten tarvitaan
edelleen parikymmentd vuotta vahintaan, ettd turha ruveta ihmetteleméaan ettd mihin
sen tarve tdssd kokonaan katois” ansiosta, milla viitataan psykologisen turvallisuuden
luomiseen, kuten luvussa 2.3 kay ilmi.

Kaikki ylla mainitulla tavalla analysoidut haastattelut on esitelty liitteissd D-R.
Haastatteluja analysoitiin arkkitehtiryhméstd edeten tiiminjohtajiin. Y& mainitun
kaltaista analyysia tehtiin kaikille kuudelle arkkitehtiryhman jasenille sekd yhdeksélle
tiiminjohtajalle.  Seuraavaksi  analysoiduista  haastatteluista  alettiin ~ poimia
jarjestelmallisesti tekijoita, joiden avulla voidaan vastata kysymyksiin

e Mitd tilannejohtamisen mallin mukaisia johtamistyyleja johtajat kéayttivat?
e Mité tilannejohtamisen mallin mukaisia valmiustasoja alaisilla oli?

e Missd muutosprosessin vaiheessa organisaatio oli?

e Oliko muutossykli osallistuva vai ohjattu, tai ndiden yhdistelma?

3.2 Johtamistyylien analysointi

Arkkitehtiryhmaldiset nahtiin tdssd tapauksessa johtajina (sitaateissa ja liitteissa
lyhenteelld J) ja tiiminvetdjat heidan alaisinaan (sitaateissa ja liitteissé lyhenteelld A).
Né&in ollen arkkitehtiryhmaldisten analyyseista jatettiin huomioimatta heiddn oma
valmiustasonsa ja huomio kiinnitettiin arkkitehtiryhmaldisten johtamistyyliin. Valmis
haastatteluaineisto muodosti tassé kuitenkin haasteen: Kuten luvussa 2.1 todettiin,
tilannejohtamisen mallin mukaan johtamistyyli tarkoittaa muiden ymmartdmaa johtajan
kayttaytymistapaa, eikd  johtajan omaa  késitystd. = Valmiina  saadusta
haastatteluaineistosta ei kuitenkaan kaynyt ilmi johtaja-alaispareja, eik& haastatteluissa
my0dskadn viitattu yksittdisen henkilon johtamiskayttaytymiseen. Naiden seikkojen
vuoksi johtamisen tarkastelu oli mahdotonta rajata yksittaiseen johtajaan. Sen sijaan
haastatteluissa esitettiin usein kommentteja mm. arkkitehtiryhman kayttdytymisesta ja
toisinaan niista kavin ilmi myos haastateltavan oma kasitys johtamisestaan. Tamén
vuoksi paadyttiin tutkimaan arkkitehtiryhman johtamiskayttaytymista
kokonaisuudessaan ja tilannejohtamisen mallin maéaritelméastd poiketen analyysiin
sisallytettiin myos arkkitehtiryhmaéléisen omat késitykset johtamisestaan.

Jotta kysymykseen “Mitd tilannejohtamisen mallin mukaisia johtamistyylejd johtajat
kayttivdat?”  saataisiin = vastaus, analysoitiin tarkemmin arkkitehtiryhmaildisten
haastatteluista osiot ”Oma johtamistyyli” ja "Koettu johtamistyyli organisaatiossa” sek&
tilminvetdjien haastatteluista osio “Koettu johtamistyyli organisaatiossa”. Johtajiksi
rajattiin tiukasti vain arkkitehtiryhmaléiset. Tama tarkoittaa sitd, ettd mikali jossakin
haastattelussa viitattiin ylempéaan johtoon ja heidan johtamiseensa, sitd ei huomioitu



46

tassa tutkimuksessa. Arkkitehtiryhma ei ole organisaation ylinté johtoa, vaan ainoastaan
hierarkiassa korkeimmalla oleva ryhmé, jota haastateltiin.

Jo yhdessd haastattelussa saattoi kaydad ilmi, ettd johtaja itse kayttdd mielelldén
ihmiskeskeistda johtamistyylida ja arkkitehtirynmén johtamiskayttdytymisestd saattoi
loytya piirteitd jopa kolmesta eri johtamistyylistd. Taman wvuoksi tutkimuksessa
paadyttiin kvantifioimaan tuloksia, jotta voidaan nahdd, missa maarin mitakin
johtamistyylia kaytettiin. Mikali yhdessa kommentissa I0ydettiin useampi piirre, joka
liittyy tiettyyn johtamistyyliin, merkittiin lukumé&araksi tunnistettujen piirteiden
lukumaara.

Esimerkiksi “Haastattelija: Onks se... Paéaseeks se koulutukseen mahdollisesti t&a
henkilé omien intressien mukaan vai valitaanks se kuinka tarkkaan sitten?
Arkkitehtiryhmaldinen: No, naissa take-keskusteluissahan tehdaan aika paljon
esimiehen ja henkilon valilla suunnitelmia, et mita tietoo han téan vuoden aikana tulis
ottaan ja minkalaisiin koulutuksiin han osallistuis ja niin pain pois. Se on semmonen
niinku paalinjaus... tehddan varmaan siella. Mut tottakai niita tulee sitten niita tarpeita
matkan varrella tuolla ja perusléahtdkohta on se, etta tda henkild ottaa ja keskustelee
oman esimiehen kanssa siitd ja sen jalkeen kun molemmat on yhtd mieltd, niin
aktivoituu. Mut kyl ma luulen et semmonen yleiskuvio on, et ldhes paasaantoisesti, jos
henkil itse haluaa kehittyd, niin se pystyy kehittymaan. Ei esimies tai joku muu taho,
siihen esteita pistd. Haastattelija: Voiko se tapahtua sitten toisinpain myoskin, etta se
esimies keksii, ettd tiimista jonkun taytyy lahtee ja talla kertaa se olet juurikin sind?
Arkkitehtiryhmaldinen: No, tda ensimmadinen patee varmaan, et tiiminvetaja keksii, et
jonkun pitaa lahtee talle kurssille. Mutta se, ettd onko se... maaraako se jonkun, niin
sitd ma en oo niin vakuuttunut. Vai onko sitten ennemminkin niin, etté sieltd I6ytyy
sitten aina vapaaehtoinen... ohje on se, ettd esimiehesi kautta annat niinku vinkkeja
siitd, mitd koulutusta tarvitaan. Ja niinku m& sanoin, ettd se on ekana saatava se
esimies vakuuttuneeks siitd, et sa tarvit sitd koulutusta ja sen jalkeen se esimies
todennakoisesti alkaa kysymaan sita sieltd HR-yksikdsta tai jostain, ettd onko sita
tarjolla ja jos ei, niin milloin on ja niin pdin pois. Ndinhdn se menee.” Kommentista
voidaan péatelld, ettd kommunikointi ja ideointi on kaksisuuntaista ja johtajat
“ruokkivat” alaisten tiedontarpeita. N&ma kaksi piirrettd viittaavat osallistuvaan
johtamistyyliin, kuten luvun 2.2.2 taulukosta 11 ilmenee. Né&in ollen kvantifioinnissa
laitettaisiin kaksi merkint&a osallistuvan johtamistyylin kohdalle.

Jos sama haastateltava mainitsee useassa kohdassa asiasisalloltadn samankaltaisen
asian, joka liittyy tiettyyn johtamisk&yttdytymisen piirteeseen, tdma huomioidaan
laskelmissa vain yhteen kertaan. Esimerkiksi kommentti "Nyt vasta Idhdetddn
voimakkaammin sitten kdymé&an keskustelua tiimien kanssa, tiimipaallikdiden kanssa
ja... miettimaan tavallaan vahan niinku jopa tiimikohtaista lanseeraussuunnitelmaa ja
vaiheistusta.” Viittaa tehtdvakeskeisen kayttdytymisen organisoinnin piirteeseen.
Toisaalta sama haastateltava toteaa myohemmin: “Joka tapauksessa tihdin halutaan
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niinku koko porukka mukaan ja sitten katotaan niita keinoja vahan tiimikohtaisesti,
miten mennddn.”’, Mika viittaa my0ds organisointiin ja tiimikohtaisuuteen. Toisaalta, jos
sama haastateltava mainitsee useassa kohdassa samaan johtamiskayttaytymiseen
liittyvan piirteen, mutta piirre ilmenee erilaisissa asiayhteyksissa, se huomioidaan
laskelmissa kahdesti. Esimerkiksi sama haastateltava viittaa kahdesti myyvéén
johtamistyyliin piirteen “pyrkii myymiddn suostuttelemalla”: Ensimmaéiisen kerran
kommentissa “Pddpanostus on tietenkin meidan tiiminvetdjilla nyt ja heille niinkun tan
asian myymiselle.... kyl tiiminvetdjit on se kohderyhmd jota ldihdetdidn ensisijaisesti
varmaan painostamaan tai viemddn eteenpdin.” ja toisen kerran “Ja sit toisekseen, et
kun me ollaan niin hajallaan, niin sit se aiheuttaa kuitenkin duunia et sa lahet
keskustelemaan jonkun toisessa kaupungissa olevien ihmisten kanssa ja... Et se on
niinku... Ja sitten tietysti joku on sanonut toisaalta ihan oikeinkin, ettd tda tehtaan
niinku dokumentaatio- ja ohjeistusmalli ei oo ollut viela valmiina. No, eihdn se
ollutkaan vield viime vuonna. Nyt se alkaa olla. Mut mun mielesta se on vahan ollut
tekosyy kylla. Kyl niinku... Ei se oo kyl ollut se paasyy. Et katotaan nyt, katotaan nyt...
Mut niin kuin sanoin, niin kylla me ollaan tassa mietitty alkuvuonna myds nité keinoja,
ettd milla naita tavallaan naitéd argumentteja mita tassa nyt on tullut, pyrittais sitten
poistamaan ja saamaan tatd hommaa niinku vahvemmin laajaksi toimintamalliksi koko

meiddn toissd.”’

Toisinaan johtamiskayttaytymisesta ei voitu tunnistaa, mihinka neljasta johtamistyylista
se liittyi eniten. Kommentista saattoi kuitenkin ilmetd joku luvun 2.2.2 taulukon 8
tekijoistd. Esimerkiksi kommentista “Me pidetidn kohtuullisen sddnnéllisesti
tapaamisia. Puhelimet varmaan on kuumana lahes paivittdin. Et kyl me niinku
pyritdan... Ma nimenomaan... Tietysti mulla on siind paavastuu kun ma vedan tata
projektia, pyrin  kommunikoimaan” ilmenee ihmiskeskeistd johtamiskaytdstd
kommunikoinnin muodossa. Kommentin perusteella ei voida kuitenkaan méaritella sen
tarkemmin, onko kyseessa myyva vai osallistuva johtamistyyli. N&in ollen myos
tehtdva- ja ihmiskeskeista johtamiskayttaytymista kvantifioitiin neljan johtamistyylin
liséksi.

Mikali yhdessd kommentissa viitataan useaan eri johtamistyyliin, kaikki nama
huomioidaan, vaikka se olisikin ristiriitaista. Esimerkiksi kommentissa "Vaan katotaan
niitd tiimien edellytyksid ja sen mukaan luodaan jokaiselle tiimille téllainen oma
suunnitelma. Karkeen tason suunnitelma, ettd miten tatd hommaa viedadn teidan
tiimissd eteenpdin. Et tdd on jo kiynnissd tiiminvetdjien kanssa.” Viitataan
tehtdvakeskeiseen kaytokseen, erityisesti tyotilanteen organisointiin, mutta toisaalta
my0s “big picture”-ohjeistukseen, mika viittaa tyyliin 4 ja 2-suuntaiseen
kommunikointiin ja ideointiin, joka viittaa tyyliin 3 ja tyylit 3 ja 4 ovat molemmat
vahvasti ihmiskeskeisia, eikéd tehtévédkeskeisid. Kuitenkin kvantifioinnissa merkittiin
yksi havainto tyylin 3, tyylin 4 ja tehtdvakeskeisen k&ytoksen kohdalle.
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3.3 Valmiustason analysointi

Tilannejohtamisen mallin mukaan valmiustaso pitédisi arvioida kullekin alaiselle
erikseen. Kuten todettua, tdssa haastatteluaineistossa ei kuitenkaan selvid johtaja-
alaisparit, joten tutkimuksessa keskitytd&dn analysoimaan organisaatiossa vallinnutta
valmiustasoa yleisesti. Toisaalta tilannejohtamisen mallin mukaan tapauksissa, joissa on
kyseessa ryhmad, johtajan on n&htéva valmiustaso koko ryhman tasolla, riippumatta siitd,
etta ryhmadssé on yksittaisia henkil6ita eri valmiustasoilla, kuten luvussa 2.2.1 todettiin.
Vain kommunikoidessaan yksittdisen ryhman jasenen kanssa, johtajan pitéisi kayttaa
tdmén valmiustasoon sopivaa johtamistyylid, mutta ryhmatasolla johdettaessa johtajan
pitaisi kyetd ndkemadn koko ryhmén valmiustaso. Kuitenkin, kuten luvussa 2.2.1
todettiin, tilannejohtamisen mallia on kritisoitu siitd, ettd ryhmdjohtamisen erityispiirteet
ovat saaneet hyvin véhan huomiota mallissa. Téssd tutkimuksessa kaikkien muiden
ryhmien valmiustasot huomioidaan lukuunottamatta arkkitehtiryhmén eli kaikkien
haastateltavien  analyysilomakkeista lapikdyd&d&dn osio  “koettu  organisaation
valmiustaso” ja lisdksi tiiminvetdjien analyysilomakkeista “oma valmiustaso”, jotta
saataisiin vastaus kysymykseen ”Mitd tilannejohtamisen mallin mukaisia valmiustasoja
alaisilla oli?”.

Valmiustasonkin analyysi péatettiin kvantifioida, kuten johtamistyylienkin analyysi.
Valmiustason tarkastelu péadyttiin tekeméddn joko koko organisaation, yksittéisten
tiimien ja yksittaisten henkildiden tasolla, silla kvantifiointi olisi ollut epaluotettavampi,
jos esimerkiksi jonkun kommentin mukaisesti koko organisaatiossa ollaan haluttomia ja
toisen kommentin mukaan yksittdinen henkild on haluton ja jos ndmé olisi rinnastettu
kvantifioinnissa. Jotta valmiustaso voitaisiin tunnistaa joksikin tilannejohtamisen mallin
neljastd valmiustasosta, kommenteista tarkasteltiin karkealla tasolla, viittasiko se
kykenevdisyyteen vai kykenemattomyyteen ja halukkuuteen tai haluttomuuteen.
Haastatteluanalyyseihin  (liitteet D-R) merkittiin  kunkin  kommentin kohdalle,
viitattiinko siind yksil6-, tiimi- vai talotasoon ja kyvykkyyteen tai kykenemattémyyteen
ja/tai halukkuuteen tai haluttomuuteen. Mikéli jostain kommentista kévi ilmi erityisesti
jonkun valmiustason piirre (taulukot 4-7), se merkittiin kyseisen valmiustason kohdalle.
Mikali kommentista kavi ilmi epavarmuus tai pelko, se tulkittiin taulukon 2
luottamuksen puutteeksi, ja nain ollen haluttomuudeksi, kuten Iluvussa 2.2.1
maéariteltiin.

Jos sama haastateltava mainitsee useassa kohdassa asiasisalloltdan samankaltaisen
asian, tdama huomioidaan laskelmissa vain yhteen kertaan, kuten johtamistyylienkin
tarkastelussa. Tiiminvetdjien omaa valmiustasoa analysoitaessa saattoi kdyda ilmi, etta
usea tekija viittasi siihen, ettd tiiminvetdja on kyvykas. Esimerkiksi tiiminvetdjalla on
kokemusta johtamisesta, kuten projektipadllikkond olemisesta, mutta myos esim.
Microsoft-teknologiasta. Kvantifioinnissa tama kuitenkin huomioitiin kertaalleen.
Toisin sanoen, kustakin tiiminvetdjasta pyrittiin tunnistamaan, onko tdma kyvykaés tai
kykeneméton ja halukas vai haluton ja kvantifionnissa tdma luonnollisesti huomioitiin
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yksittéisen henkilon, eika tiimi- tai talotasolla. Vastaavasti, jos tiiminvetdja mainitsee
monta tekijad, joilla h&n viittaa oman yksittadisen tiiminsd esim. kyvykkyyteen,
merkitadn laskelmiin vain kertaalleen kyseisen tiimin kyvykkyys. Tiiminvetdjien
kyvykkyyden tarkastelu oman valmiustason osalta rajattiin  koskemaan
komponenttiprojektia, silld valmiustasot ovat tilannejohtamisen mallin  mukaan
tehtdvékohtaisia. Toisin sanoen, haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettd monella
haastateltavalla on  paljon  kokemusta ja  osaamista, mutta  heidan
kyvykkyystarkastelunsa rajattiin valmiustasoa analysoidessa heiddn osaamiseensa
komponenttikirjastoon siirtymiseen liittyvassd muutoksessa.

3.4 Muutosprosessin vaiheen ja muutossyklin analysointi

Muutosprosessin vaiheen tunnistamiseksi kaikkien analysoitujen haastattelujen osio
”Muutosprosessin vaihe” otetaan tarkasteluun. Tulokset kvantifioidaan, jotta voidaan
arvioida, mihin muutosprosessin vaiheeseen muutos painottui haastattelujen hetkelld.
Aina kun haastateltava mainitsi kommentin, joka liittyy luvun 2.3 taulukon 13 johonkin
piirteeseen, se merkittiin muistiin. Haastateltavat kuitenkin usein mainitsivat esim.
koulutukseen, tuottavuusmittaristoon, palkitsemiseen tai rankaisemiseen liittyvié asioita,
mutta jos kommentista kavi ilmi, etta sité ei vield oltu tuotu kdytantéon, kommenttia ei
otettu mukaan kvantifiointiin. Useasta kommentista siis nékyi, ettd asiaa oltiin pohdittu,
mutta mikéli sitd ei oltu tuotu kdytannon tasolle asti, ei voida sanoa, ettd organisaatio
olisi piirteeseen liittyvassa muutosprosessin vaiheessa. Mikali yksi henkild toi tietyn
muutosprosessin piirteen haastattelussaan esille useammasti kuin kerran, merkittiin
laskelmiin kuitenkin ainoastaan kerran tdma piirre. Kaikki asiaan liittyvat kommentit
kuitenkin nékyvét haastatteluiden analysointilomakkeissa.

Jotta voidaan vastata kysymykseen “Oliko muutossykli osallistuva vai ohjattu, tai
ndiden yhdistelmd?”, huomioidaan kaikkien analysoitujen haastatteluiden osio
“"Muutossykli”. Kaikki kommentit kvantifioitiin, mutta paatuloksissa tarkastellaan vain
haastattelun tasolla sitd, ettd oliko siind viitteitd vain ohjatusta tai osallistuvasta
muutossyklistd, vai molemmista. Perusteena kaytettiin luvun 2.3 taulukossa 14
mainittuja piirteita.

Liitteissd D-R punaisella varjatyt osiot kuvastavat, ettd niitd ei ole huomioitu
kvantifioinnissa tutkimuksen luonteen vuoksi. Tamé& tarkoittaa, ettd esimerkiksi
arkkitehtiryhmal&isten oma valmiustaso jatettiin huomiotta, koska kuten yll& todettiin,
tutkimuksessa keskityttiin alaisten valmiustasoon. Vastaavasti alaisten johtamistyyleihin
el kiinnitetty huomiota. Keltaisella varjatyt osiot jatettiin myds huomioimatta
kvantifioinnissa, silld kommenteissa ilmeni jotain, mik& tayttanyt kvantifioinnin
kriteerejd téssa tapauksessa. Esimerkiksi jos tiiminvetdjd viittasi kommentissa
johtamiskayttdytymiseen, mutta siitd kavi ilmi, ettd se liittyi ylimpdan johtoon, eik&
arkkitehtiryhmaan, sitd ei huomioitu, silld kuten aiemmin todettiin: johtamistarkastelu
haluttiin rajata vain arkkitehtiryhmé&an, eikda koskemaan ylintd johtoa. Vastaavasti
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kommenteissa saattoi kdyda ilmi esimerkiksi vakiinnuttamisvaiheen tematiikkaa, mutta
jos kommentissa kavi ilmi, ettd se ei ollut vield ajankohtaista tai tuotu kaytantoon,
kommentti jatettiin huomiotta kvantifioinnissa. Vihredlld merkityt osiot tayttivat kaikki
kvantifioinnin kriteerit ja huomioitiin kvantifioinnissa.
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4. TULOKSET JA NIIDEN TARKASTELU

4.1 Paatulokset
Taulukoissa 15-18 on esitetty aineistoanalyysin paatulokset.

Taulukko 15.  Eri johtamistyyleihin viittaavien havaintojen lukumaara.

Johtamistyyli Havaintojen lukumaara
Ihmiskeskeinen johtamiskayttaytyminen 4
Tehtavakeskeinen johtamiskayttaytyminen 16
Ohjaava johtamistyyli (T1) 8
Myyva johtamistyyli (T2) 4
Osallistuva johtamistyyli (T3) 35
Delegoiva johtamistyyli (T4) 13

Taulukosta 15 saadaan vastaus yhteen luvussa 2.4 esitetyistd kysymyksistd: Mita
tilannejohtamisen mallin mukaisia johtamistyyleja johtajat kayttivat? Osallistuva
johtamistyyli on kaytetyin johtamistyyli 35 havainnolla, toiseksi kéytetyin
tehtédvéakeskeinen kéyttdytyminen 16 havainnolla ja kolmanneksi kaytetyin on delegoiva
johtamistyyli 13 havainnolla.

Taulukko 16.  Eri muutossykleihin viittaavien haastattelujen lukumaara.

Muutossykli Haastattelujen lukumaara
Viitteitd vain ohjatusta muutossyklista 1
Viitteita vain osallistuvasta muutossyklista 5
Viitteitd molemmista muutossykleista 7
Ei viitteitd kummastakaan muutossyklista 2

Taulukosta 16 selvida vastaus toiseen luvussa 2.4 esitettyyn kysymykseen: Oliko
muutossykli osallistuva vai ohjattu, tai ndiden yhdistelma? Yrityksessa on viitteita seka
ohjatusta etté osallistuvasta muutossyklisté.

Taulukko 17.  Eri muutosprosessin vaiheisiin viittaavien havaintojen lukumaara.

Muutosprosessin vaihe Havaintojen lukumaara
Sulattamisvaihe 23
Muutosvaihe 7
Vakiinnuttamisvaihe 0

Taulukon 17 mukaan yrityksessa ollaan selvimmin sulattamisvaiheessa 23 havainnon
perusteella verrattuna muutosvaiheen 7 havaintoon. Vakiintumisesta ei vield 10ytynyt
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viitteitd. Nain vastaus saatiin luvussa 2.4 esitettyyn kysymykseen: Missa
muutosprosessin vaiheessa organisaatio oli?

Taulukko 18.  Eri valmiustasoihin viittaavien havaintojen lukumaara talo-, tiimi ja henkil6tasolla.

Talo Tiimi Henkilo
Kykeneva 8 4
Kykenematon 10 9 6
Halukas 6 7 13
Haluton tai 5 5 10
epavarma
Valmiustaso 1 7 2 2
Valmiustaso 2 2
Valmiustaso 3
Valmiustaso 4 1

Taulukosta 18 saadaan vastaus viimeiseen luvussa 2.4 esitettyyn kysymykseen: Mitd
tilannejohtamisen mallin mukaisia valmiustasoja alaisilla oli? Taulukon mukaan seka
talo-, tiimi- ettd henkilotasolla on enemman viitteitd kykenemattomyydestd kuin
kyvykkyydestd. Talotasolla ei ole viitteitd kyvykkyydestda ollenkaan, yksittaisissé
tiimeissd ja henkildissd puolestaan on. Kaikilla tasoilla oli enemman viitteitd
halukkuudesta kuin haluttomuudesta. Taulukon 3 mukaan organisaation voisi ajatella
olevan valmiustasolla 2, silla kaikilla tasoilla oltiin ennemminkin kykenemattomi& kuin
kyvykkaitd ja kaikilla tasolla oli enemmé&n halukkuutta kuin haluttomuutta. Jos
kuitenkin tarkastellaan taulukossa 18 esitettyja tarkempia valmiustasohavaintoja,
huomataan, ettd valmiustasoon 1 liittyen l0ytyi 11 havaintoa, valmiustasoon 2 kaksi
havaintoa ja valmiustasoon 4 yksi havainto. N&in ollen yrityksen voisi ajatella olevan
kokonaisuudessaan valmiustasojen 1 ja 2 valimaastossa.

Aineistoanalyysin tarkoituksena oli vastata kolmanteen alatutkimuskysymykseen:
Vastasiko muutoksessa olevan  ohjelmistoyrityksen  johtajien  kayttaytyminen
tilannejohtamisen mallin suositusten mukaista johtamiskayttaytymista?
Tilannejohtamisen mallin mukaan on tiedettdvd valmiustaso, muutossykli ja
muutosprosessin ~ vaihe,  jotta  voidaan  arvioida  oikea  johtamistyyli.
Valmiustasotarkastelun seurauksena voidaan todeta, ettd yrityksessa pitéisi kéayttaa joko
ohjaavaa tai myyvaa tyylid valmiustason sijoittuessa 1 ja 2 vélimaastoon. Yrityksessa
ilmeni selkeasti piirteitd sekd ohjatusta ettd osallistuvasta muutossyklistd, joten
muutossyklitarkastelusta ~ ei  saada  lisdsuositusta  johtamiskayttaytymiseen.
Muutosprosessin painottuessa sulattamisvaiheeseen, suositelluimmat johtamistyylit
olisivat ohjaava ja myyvd. Jos huomioidaan, ettd yritys oli osittain jo
muutosvaiheessakin, myo6s osallistuva johtamistyyli tulisi toisinaan tarpeeseen. Kuten
ylla todettiin, osallistuva johtamistyyli oli kaytetyin johtamistyyli, tehtédvékeskeisen
kayttaytymistyylin ja delegoivan johtamistyylin seuratessa. Vaikka tehtdvakeskeinen
kayttaytymistyyli viittaakiin vahvemmin ohjaavaan ja myyvaéan tyyliin, yhteenvetona
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voidaan todeta, ettéd yrityksessa ei taysin noudatettu tilannejohtamisen mallin suositusten
mukaista johtamiskayttdytymista. Yrityksessd olisi pitdnyt painottaa ohjaavaa ja
myyvaa johtamistyylia osallistuvan ja delegoivan sijaan. Né&in saatiin vastaus myods
paatutkimuskysymykseen Miten muutoksessa olevan ohjelmistoyrityksen johtajat
olisivat voineet mukauttaa paremmin johtamiskayttaytymistaan tilannejohtamisen
mallin ndkokulmasta?

Kiinnostava havainto haastatteluissa oli, ettd useiden johtajien kommenteista kévi ilmi
kuitenkin tilannejohtamisen periaatteiden tunnistaminen. Esimerkiksi J3 (s. 31) toteaa:
“Joo, esimiehen on, tiiminvetdjdn on tarkoitus kartoittaa nyt sitd sielld tiimeissdcdn, ettd
ketka olis halukkaita, ketka olis halukkaita tallaseen koulutukseen lahtemaén ja kenella
olis evaita ihan oikeesti siihen. Et se ei 00 pelkastaan sen yksittaisen tydntekijan halusta
kiinni, eikd se oo pelkastaan sen tiiminvetajan toiveista kiinni, vaan siind haetaan sit4,
ettd sieltd varmaan loytyy sellasia halukkaita, jotka myds on siihen kykenevid.”
Kommentista kay ilmi pyrkimys tunnistaa alaisen halukkuus ja kyvykkyys. Vastaavasti
J3:n (s. 20) seuraavasta kommentista kdy valmiustason tunnistamisen liséksi ilmi myos
pyrkimys mukauttaa johtamistyylia sopivaksi: “Haastattelija: Niin mita taa vaatii niilta
tiimeiltd ja tiimin esimiehiltda ottaa tda komponentointi kayttodén? J3: Kyl se tiimin
esimieheltd vaatii sen, ettd tietysti niitten taytyy ensin itse sisdistda taa ja olla
satakymmenenprosenttisesti tan ajatuksen takana ja haluta niinkun vieda sita tiimia ja
se vaatii sen suunnitelmallisuuden siihen ja se vaatii sen, ettd se osataan nimenomaan
esitella sinne tiimilaisille oikealla tavalla. Et se vaatis sellasta... nyt ma sanon ilkeesti...
se vaatii henkildjohtamista, jota meilla ei ole. Mut tavallaan et jokainen tiiminvetdjan
pitds tuntea se oma porukkansa ja tietdd miten niille pitdd asia tuoda, jotta ne ei
vetaytyis kuoreensa vaan ihmettelemaan ja mutustelemaan. ”

Vastaavasti esimerkiksi J2 kayttdisi kykeneviin, mutta haluttomiin konkareihin sopivaa
johtamistyylid, osallistuvaa johtamistyylia, mika tunnistettiin haastattelussa J2:lle
tyypillisemmaksi tyyliksi: “Ne on sen kokemuksen kautta jo sen verran ikddntyneempid
ja ne on jo niin monta sellasta muutosta, tyokalumuutosta ja muuta tydurallaan
néhneet, ettd ne ei ihan aina endd innokkaimpina ole taas uutta opiskelemassa...
Tietysti kylla ne taytyy kaikki mukaan saada n&a vanhemmatkin konkarit, niin kun
toimintatasolla sitten, ettd... Koska muuten siind helposti tulee sitd, ettéa koetaan ettei
siti omaa osaamista endd arvosteta ja ei sitten halutakaan tuoda ihan fiksujakin
ajatuksia endd sitten vilttdmdittd niin helposti esille.” (J2, sS. 27-28)

J5 puolestaan on huomannut, ettd myyva johtamistyyli ei toimi ohjelmoijiin:
“Haastattelija: No, miten sun mielestd kannattais motivoida tallasia henkil6ita? J5:
Koodaajia? Haastattelija: Niin. Et mitd semmosia on jotain viesteja tai tapoja mitka
toimis? J5: Jaa-a. Se on just, et kun se on... koodaajille on hyvin vaikee l&htee niin
kun... Itse asiassa semmonen... Haastattelija: Strategiasta perusteleen tai liike... J5:
Niin, et... Tai semmonen niin kun... koittaa niin kun markkinoinnin keinoin. Kylla ne
yleensa alyaa taustat sielld, etta... Et niin kun, et jos sa sanot, et .NET on hyva ja jos ei
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se 00, niin se ei 00. (naurua) Et ei se auta, vaikka kuinka kdvis hopottamdssd...kun
mullakin oli C#:sta ja Microsoftin kehitysvalineista tietynlainen kuva, vaikken oo ikina
kayttéanytkaan ja nyt kun ma rupesin kayttdmaan, mun mielesta se oli todella hyva, hyva
se kehityssofta ja kielikin oli hyva ja... Haastattelija: Kannattaisko sitd sit miettii
kuitenkin tollasta, vaikka sanoit ettd markkinoinnilla ei sindnsi saada koodareiden
mieltd muuttumaan, mut just jos sanoit, et sulla ittella oli tietynlainen kuva ja sit yllatyit
positiivisesti, niin kannattaisko sitd jotenkin... J5: Pitda paasta kokeilemaan.
Haastattelija: Niin just, et sitd puolta. J5: Et siis koodarin pitdd antaa muodostaa oma
mielipiteensd. Siind tulee niin itse asiassa semmonen vastareaktio, jos niin kun
kauheesti koitetaan tuputtaa. ” (J5, ss. 43-44)

Edella mainittujen esimerkkien liséksi useassa haastattelussa kévi ilmi, etta johtamista
mukautettiin eri tiimeihin: tiimeille tehtiin oma etenemissuunnitelma tiimin
valmiustasoon nahden, esimerkiksi: "Nyt vasta ldhdetddn voimakkaammin sitten
kdymaan keskustelua tiimien kanssa, tiimipaallikdiden kanssa ja... miettimaan tavallaan
vihdn niinku jopa tiimikohtaista lanseeraussuunnitelmaa ja vaiheistusta.” (J1, S. 6)
Johtamisen mukauttaminen kévi ilmi myos siitd, ettd arkkitehtiryhmén roolia oli
tarkoitus muuttaa muutosprosessin  edetessd, esimerkiksi: “Muuttuuko meiddn
[arkkitehtiryhman] tyonkuva sitten jotenkin merkittavasti sen jalkeen kun taa tehtaan
pystytys on valmis lopullisesti, niin voi olla et se sitten keskittyy tdmmadseen niinku
mentorointi-, koulutuspainotteiseen tyohon. Ja ehka sitten tammdseen asian
valitsemiseen tai julkistamiseen tai julistamiseen, sanotaanko niin... tuolla kentalla.
Haastattelija: Onks se siis just sillai, tavallas tdssa kaynnistysvaiheessa, te ootte
mukana ehka arvioimassa enemman niita, ettd mitd komponentoidaan ja niin edelleen...
Ja sitten te jaatte enemman semmoseks tukihenkildstoksi vai? J1: Kylla, joo... aika hyva
malli, et ainakin mun idea on se, mut se jaa nahtavaks ettda miten se sitten kaytanndssa
menee. Mut kylla téa... Kesaan asti me joudutaan aika aktiivisesti oleen naissa
projekteissa mukana miettimassa niita yhteisia komponentteja. Mut sitten, toivottavasti,
esimerkiksi syksysta alkaen, kesdn jalkeen tosiaan tiiminvetdjat, jotka nyt on
etukenossa... pystyis tekemaan sitd samaa juttua keskendan, ettei meidan tarvis niin
paljon sit sithen panostaa.” (J1, s. 21)

Voidaan todeta, ettd organisaatiotasolla johtamista oltaisiin voitu mukauttaa paremmin
tilannejohtamisen mallin ndkokulmasta, mutta yksittdisissé esimerkeissa kay ilmi, etta
jollain tasolla johtamisen mukauttamista onnistuttiin soveltamaan. Seuraavissa
alaluvuissa esitellaan tarkemmin haastattelukohtaiset tulokset sitaatteineen.

4.2 Johtamistyylianalyysin tulokset

Taulukossa 19 on esitetty eri johtamistyyleihin viittaavien havaintojen lukuméaara
analysoiduissa haastatteluissa. Lyhenteelld J viitataan johtajaan, A:lla alaiseen ja T:ll&
tilannejohtamisen mallin johtamistyyliin.
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Taulukko 19.  Eri johtamistyyleihin viittaavien havaintojen lukumaara kussakin analysoiduissa
haastatteluissa.
J1[J2|J3[J4|J5|J6|AL|[A2|A3|A4|A5|A6|A7 | A8 |A9

Tehtava- | 4 [ 2 |1 |2 | 1|1 |21 ]1]1]1 1 16
keskeinen
Ihmis- 2 1 1 4
keskeinen
T1 1 1121 2 1 8
T2 211 4
T3 9 (14| 8 |1 1 2 35
T4 2|51 5 13

Tehtavékeskeisestd kayttaytymisestd (katso taulukko 8, luku 2.2.2) 1éytyi 16 havaintoa
seuraavista piirteista (suluissa on kyseiseen piirteeseen liittyvien havaintojen lukumaéra,
kustakin tunnistetusta piirteestd annetaan yksi esimerkki):

Opastaminen/ Ohjaaminen (5 kpl): ”Haastattelija: Et mit& se arkkitehtiryhma
than k&aytdnndssa, niinku ettd mitkA on sen tehtdva ja rooli siind
komponentointiprojektissa? J2: No, kylla m& n&an, ettd se mita nyt on tehty,
niin on ollut just sitd ydinasiaa, eli ohjeiden ja tallasten koulutuksien
Jjdrjestaminen. Eli tavallaan niiden... sen homman alkuun saattaminen.”(J2, S. 3)
Organisointi (5 kpl): “Vaan katotaan niiti tiimien edellytyksid ja sen mukaan
luodaan jokaiselle tiimille tallainen oma suunnitelma. Karkeen tason
suunnitelma, ettd miten tatda hommaa viedaan teidan tiimissa eteenpain. Et taa
on jo kdynnissd tiiminvetdjien kanssa.” (J3, S. 19)

Tavoitteiden asettaminen (5 kpl): “Haastattelija: ... Onkos teille muuten
annettu niin kun tiimille jotain tavoitetta tdn komponentointiprojektin suhteen, et
esimerkiks tietty maara komponentteja pitéaa syntya? A7: Joo. Elikka just mul oli
TAKE just, oliks se viime viikolla, niin annettiin tavoitteet seuraavalle
kierrokselle, ettda pitdd olla maaratty maara komponentteja valmiina.
Haastattelija: Joo. Se on varmaan tan vuoden... A7: Se on tin vuoden tavoite.”
(A7,s. 10)

Maaraaikojen asettaminen (1 kpl): "Mut niinku vuoden timmoseltd periodilta
me halutaan ja meil on niinku ylatason vaatimus tullut, etti se on niinku oltava
aika pitkalle... Haastattelija: ... Ootteko te miettiny sitd, ettd oisko se sitten silld
tavalla, ettd niinkun ettd esimerkiks tiiminlaajuisesti niilla on velvollisuus
kayttad komponentteja tietty maara, tietyssa ajanjaksossa tai vastaavasti tuottaa
niitd? J1: Joo, on. Juuri ndit on mietitty. ” (J1, s. 8, 14)

Ihmiskeskeisesta kéyttdytymisestd (katso taulukko 8, luku 2.2.2) l6ytyi 4 havaintoa
seuraavista piirteista:

Kommunikointi (2 kpl): “Me pidetdcdn kohtuullisen sddnndllisesti tapaamisia.
Puhelimet varmaan on kuumana lahes paivittain. Et kyl me niinku pyritaan... Ma
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nimenomaan... Tietysti mulla on siind paavastuu kun ma vedan tata projektia,
pyrin kommunikoimaan.” (J1, s. 20)

Tuen antaminen (2 kpl): ”Haastattelija: ... No, mitenkds sind olet saanut,
millaista tukea arkkitehtiryhmaltéa tdhan mennessd? Al: No... Itse asiassa...
Tosiaan tassa meidan tuotteen kehityksessa, niin me siind tavallaan kaivattiin
tdmmosta ulkopuolista vetotukea, vetotukea. Sitd me ollaan saatu heiltd. Itse
asiassa siitd on perustettu timmmonen komponenttien alaprojekti, jos nain
hienosti vois sanoo, et siind mielessd ihan hyvd tuki on ollut.” (A1, s. 5)

Tilannejohtamisen mallin ohjaavasta johtamistyylista (T1) loytyi 8 havaintoa
seuraavista piirteista (katso taulukko 9, luku 2.2.2):

Opastaminen, neuvominen ja jasentdminen (3 kpl): “Kesddn asti me
[arkkitehtiryhmd] joudutaan aika aktiivisesti oleen nadissa projekteissa mukana
miettimdssd niitd yhteisid komponentteja.” (J1, s. 21)

Tarjoaa tehtdvaan liittyvaa informaatiota pienissd maarin, vahitellen (3
kpl): "No, md olen ollu niis tilaisuuksis, mitd on jdrjestetty tihdn [yrityksen
nimi]:n komponenttiprojektiin liittyen siitd, et mitd... missa on nyt sitten niin kun
yritetty selvittaa sitd, et mita se [yrityksen nimi]:ssa nyt niin kun tarkottaa taa
komponentointiasia.” (A3, S. 3)

Johtaja tekee paatokset (1 kpl): "M en edes oo itse asiassa ihan varma, ettd
milla tasolla tommosia paatoksia tehdaan yleensd noissa tiimeissa.
Haastattelija: Niin, et onks se kuitenkin tiiminvetdja joka paattaa vai? J5: Niin,
meilla ma paatan sen, ettd mita kaytetaan, kaytetdanko jotain Apachen koodia
tai muuta. Ma en tiedd, voiks jossain tiimeissa yksittdinen kehittdja paattaa
semmosia asioita. Ei oikein tunnu todennakoiselta. Haastattelija: Niin just, elika
etta tiimissa yleensa on kuitenkin yks tai kaks henkil66, jotka tekee ne paatokset,
etta.. J5: On, on. Kyllda ma nain uskon joo. Haastattelija: Joo. J5: Ja ne on
tietysti avainhenkiloitd tdssd hommassa.” (J5, S. 25)

Asioiden pitdminen yksinkertaisina ja tasmallisina (1 kpl): ”Mita paremmin
ja yksinkertaisemmin me arkkitehtiryhméana ja muutkin pystytdan tuomaan, et
mika tad komponenttimalli on ja mita taa tarkottaa ja mita taa ei tarkota, niin
sitd vihemmdn sitd varmaan sitd koulutusta ja tammostd...” (J6, . 19)

Tilannejohtamisen mallin myyvasté johtamistyylista (T2) I0ytyi 4 havaintoa seuraavista
piirteistéd (katso taulukko 10, luku 2.2.2):

Pyrkii myymaéaan suostuttelemalla (3 kpl): "Kun on kierretty tuolla, niin on
myyty sitd nimenomaan talla, ettd miettik&a sitd et kun te teette sinne, niin te
niinku lahjotatte oman osuutenne sinne kirjaston kasvamiseen ja voitte sitten
muitten tekemisid hyodyntdd sielld.” (33, s. 14)

Rohkaisee kysymaan (1 kpl): "Mut kylla se vahan liian suuri se kynnys tahtoo
joskus olla, et lahtee kysyméan...Siihen olis nyt hyvd tietysti, et jos keksis kautta



57

joku tekniikka tai joku ratkasu ldydettais, ettd se kynnys madaltuis nyt néissa
komponenttiasioissa, ettd... Et se alussa varsinkin kun ei tunne tietystikdan
tekniikkaa ja muuta, niin pitais uskaltaa kysya, koska se menee muuten mettaan,
jos arvaa vidrdssd paikassa asioita.” (J2, s. 19)

Tilannejohtamisen mallin osallistuvasta johtamistyylistd (T3) l6ytyi 35 havaintoa
seuraavista piirteista (katso taulukko 11, luku 2.2.2):

o Keskustelee kasityksista (5 kpl): ”No tota, semmonen fiilishan siin on koko
ajan, hyvin usein niin, et se tiedetddn et se on jarkevaa ja hyvaksyttavaa, mut
sitten loppukédessd kukaan ei valttdmattd kuitenkaan toimi sen mallin
edellyttamall& tavalla kun tulee se tiukka paikka. Et tdéd on semmonen yleisfiilis,
mik& mul on ainakin ollut, kun nyt oon paljon keskustellut eri tiimien kanssa
tdstd asiasta ja eri tiimien henkiloiden kanssa. Etta kaikki pitad tata
aarimmaisen jarkevana, hyvand, mut et semmonen niinku konkreettinen
henkilokohtanen toimen... tai toimenpiteet sitten itsekultakin on aika vahaisia
kuitenkin... jddnyt ainakin toistaiseksi.” (J1, s. 4)

e Kuuntelee aktiivisesti (5 kpl): "Mdi uskon et se tulee toimimaan ndin. Se
nimenomaan niin on tuolla huomannut, etta tiimeissakin ajatellaan etta se tulee
toimimaan nain. Vain ja ainoastaan nain. Et sit kun ma oon tarjonnu siella
ikdan kuin et entds jos tahan tulee ikdan kuin joku tallanen niinku rahan
jyvittaminen, etta aina kun s myyt jotain, niin aina lahetaan jyvittamaan, niin
meil on aika heikkoja kokemuksia siitd jo ennestddn, ettd... Siit ei tuu mitddn
muuta kuin hirvee organisaatio ja paperinpyoritys. Et ruvetaan niinku
ihmetteleen et kun ma myyn tdman, niin kuin paljon tasta nyt kuuluu rahaa sille
Jjoka tdmdn on tehnyt.” (33, S. 15)

e Yhdistda johtajan ja alaisen paatoksenteon (5 kpl): “Meilla oli joskus
tiimikokouksiakin, mutta sitten enemman tai vdhemman yhteisella paatoksella
niin sovittiin, ettd meill& ei taida nyt olla tarvetta semmoselle tiimin sisalla
enda, et ne tiimilaiset kiertdd jo niin monessa projektikokouksessa, et se on
yhtd... jopa suurimmalle osalle tuttua asiaa” (J2, S. 25)

e Kaksisuuntainen kommunikointi ja ideointi (5 kpl): “pyritdan niinku siita
tarpeesta lihtemddn... miettimddn muiden kanssa ettd se en ole pelkdstddn mind
joka miettii, ettd mink&lainen ratakaisu tullaan vaan ettd mun ehka kannattaa
kysya tuolta ympari firmaa, ettd minkalainen tastd kannattaa tehda, etta tekin
voisitte sitd kayttad. Ettd ma luulen ettd se on se kaikki suurin kynnys. Luoda
sithen sellanen jarjestelma ettd se on luonnollista ja toimivaa ja helppoa se
kommunikaatio. Se on siind aika iso kynnys.” (J3, S. 6)

e Ruokkii alaisen tiedontarpeita (5 kpl): “"Mutta sitten on taas ihmisid, jotka ei
niinku pida mistdan tammaosestad koulutuksesta. Ne haluaa oppia ite niitd, ne
lukee mieluummin kirjoja. Esimerkiks mulla on semmosia paljon, ettd ei ne
suostu mihink&an kursseille meneméaan. Ne haluaa mieluummin, etté osta mulle
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tdd kirja, ettd hdin lukee sitd sitten ja se on mun mielestd ihan yhtd hyvd tapa”
(J6, s. 22)

Rohkaisee ja kannustaa (3 kpl): “Varsinkin projektipddllikké tuntuu uskovan
hyvinkin vahvasti asiaan ja yrittdd kannustaa muita, et tehkaa nyt niita ja on
saanut kylld suurimman osa porukasta ihan tekemddnkin asioita.” (32, S. 3)
Antaa alaiselle vastuuta paatoksenteossa (2 kpl): “ja siind md oon aika
paljon niin kun heittdnyt vastuuta myos tiimil&isille itselleen, ettéd ottakaa
kantaa. Et se ei oo semmosta sanelupolitiikkaa, koska jos mina rupeen tai joku
muu rupee sanomaan niille eksakteja paivamaaria niin sit ne vahan menee sen
taakse, et ne ei mitddn muuta huvita tehdd, kuin se mitd on sanottu, mik&
tavallaan on tietysti oikeinkin, mut ma sanon, ettd sumplikaa nyt itsekin
keskenaan jos teille tulee tai pyytéakaa projektipaallikoita sumpliin keskenaan...
jos kaks projektipaallikkda tulee sulta kysymaan, et ehditkd tehdd huomiseksi
jonkun jutun, niin paattakaa te, kumpi tehdaan ja muuta, ettd... Se on musta
parantunut se kuvio. Ainakin meilla. Etta ihmiset on oppinut ajattelemaan vahan
itekin ja venymaan silloin kun on venymisen paikka ja sit voi ottaa 16ysemmin
kun ei oo ihan jokapdivdistd hommaa.” (J2, s. 31)

Keskittyy tuloksiin (2 kpl): “Haastattelija: Kuka sen paatoksen sitten tekee
[komponentin teosta]? Onks se arkkitehtiryhma vai se tiimi? J1: Joo, me
[arkkitehtiryhm&@] ollaan nyt vahvasti mukana tassa alkuvaiheessa siina
paatoksessa naitten tiiminvetdjien kanssa. Et mietitddn just sité. Etta tavallaan
silleen ollaan mukana, et me otetaan kantaa siihen, et meil on tastakin niinku
ohjeistus kirjoitettu. Et ne on niinku varmistanut sen, et se toimintamalli... sen
ohjeistuksen mukainen toimintamalli on kayty lapi. Ja sitten kun se toteutus tai
maadrittelyvaihe lahtee kayntiin, niin heilla on niinku esittdd meille... Se ehka se
toinen hyodyntad, se asiakas joka sen on maksanut... sen ensimmaisen
toteutuksen. Muuten me voidaan sanoa, et ei onnistu ja katsokaa tilanne
uudestaan.” (J1, s. 18)

Yhteistyd, auttaminen ja sitouttaminen (2 kpl): silloin kun md muutin pari
vuotta sitten Tampereelle ja oon ainoana Tamperelaisena sitten taalla meidan
tiimistd, niin siina sitten paljonkin kyselin ja kiertelin, et onks se haitannut sita
yhteisty0td, mut ei kukaan tunnustanut ja nyt ainakin noi tuloksetkin osoittaa
sitd, ettd ihmiset... ihan kaikki mulle ei tdnne soittelu, mut ne on sellasia sitten,
ettei heilla oo sitd asiaakaan suoraan, ettd ne saa ne tyonsd sitten joko
projektipadllikoilta tai sitten ma siella kéydessani tsekkaan tilanteet, mutta noin
puolet siitd porukasta on sellasia, joiden kanssa ma soittelen l&hes paivittain ja
tsekkaan tilanteet ja muuta, ettd... Than hyvissd hengessd on ndin mennyt” (32,
s. 21)

Sisallyttda alaisen tehtdvan seurauksiin motivaation ja sitoutumisen
lisadmiseksi (1 kpl): ”"Ne on sen kokemuksen kautta jo sen verran
ikdantyneempié ja ne on jo niin monta sellasta muutosta, tyokalumuutosta ja
muuta tydurallaan néhneet, ettd ne ei ihan aina enda innokkaimpina ole taas
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uutta opiskelemassa...Tietysti kylld ne tdytyy kaikki mukaan saada ndd
vanhemmatkin konkarit, niin kun toimintatasolla sitten, ettd... Koska muuten
siind helposti tulee sitd, ettd koetaan ettei sitd omaa osaamista enda arvosteta ja
ei sitten halutakaan tuoda ihan fiksujakin ajatuksia enda sitten valttamatta niin
helposti esille.” (J2, ss. 27-28)

Tilannejohtamisen mallin delegoivasta johtamistyylista (T4) 16ytyi 13 havaintoa
seuraavista piirteista (katso taulukko 12, luku 2.2.2):

e Rohkaisee itsendiseen tydskentelyyn (3 kpl): “Et meil on vaan ajatuksena,
ettd henkild pystyy sitten hyvin itsendisesti toteuttaan niitd toteutettavia
komponentteja silld kyseiselld arkkitehtuurilla” (J1, s. 11)

e Tarjoaa laajan, ”big picture” ohjeistuksen (2 kpl): "Vaan katotaan niitd
tiimien edellytyksid ja sen mukaan luodaan jokaiselle tiimille téllainen oma
suunnitelma. Karkeen tason suunnitelma, ettd miten t4td& hommaa viedaan
teiddn tiimissd eteenpdin.” (J3, s. 19)

e Tarkkailee, eikd osallistu alaisen tyoskentelyyn (2 kpl): "Et kun ndistd
tukitoimista sen verran, ettéd arkkitehtiryhman jasenet on nyt toistaseks on
sanottu niin, ettd me voidaan olla apuna maaritysvaiheessa ja jopa etsia

’

toteuttajia, antaa tukee siihen toteutukseen, vaikkei tietysti ite ruveta tekemdicin’
(J5,s.5)

e Tarjoaa tukea ja resursseja (2 kpl): sama esimerkki kuin edelld

e Delegoi tehtavia (1 kpl): “toivottavasti, esimerkiksi syksystd alkaen, kesdn
jalkeen tosiaan tiiminvetdjat, jotka nyt on etukenossa... pystyis tekemaan sita
samaa juttua keskendan, ettei meidan [arkkitehtiryhméan] tarvis niin paljon sit
sithen panostaa.” (J1, s. 21)

e Havainnoi ja tarkkailee (1 kpl): "silloin kun md muutin pari vuotta sitten
Tampereelle ja oon ainoana Tamperelaisena sitten taalla meidan tiimista, niin
siina sitten paljonkin kyselin ja kiertelin, et onks se haitannut sita yhteisty6ta,
mut ei kukaan tunnustanut ja nyt ainakin noi tuloksetkin osoittaa sita, etta
ihmiset... ihan kaikki mulle ei tdnne soittelu, mut ne on sellasia sitten, ettei heilla
00 sitd asiaakaan suoraan, ettd ne saa ne tyonsa sitten joko projektipaallikoilta
tai sitten ma siella kaydessani tsekkaan tilanteet, mutta noin puolet siita
porukasta on sellasia, joiden kanssa ma soittelen lahes paivittdin ja tsekkaan
tilanteet ja muuta, etta... Ihan hyvassa hengessa on nain mennyt” (J2, s. 21)

e Johtaja on saatavilla tarvittaessa (1 kpl): sama esimerkki kuin edelld

e Valttdd alaisen ylikuormittamista (1 kpl): “mutta tdmmosessd, jossa
opetellaan niin kun uutta, jota ei ole tehnyt tdalla industryn sisallakaan kovin
moni ihminen, niin on selvaa ettd ei niitéd ihmisia taas voi... Niitd voi viela
vahemman sitten kuormittaa niin kun sadoilla kyselyilla. Muuten loppuu sekin
vaha, mita ne ehtii tehda kokonaan. Et siind mielessd se koulutus pitda nyt
onnistua laajemmalle.” (J2, SS. 28-29)
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4.3 Muutossyklianalyysin tulokset

Taulukossa 20 on esitelty muutossyklianalyysin tulokset. Taulukosta nakee, etta viidesta
haastattelusta 10ytyi piirteitd vain osallistuvasta muutossyklistd, yhdestd haastattelusta
I0ytyi piirteitd vain ohjatusta muutossyklistd, seitseméssé haastattelussa ilmeni viitteita
molemmista muutossykleistd ja kahdessa haastattelussa ei viitattu mitddn
muutossykleihin liittyvdd. Mielenkiintoinen havainto muutossyklianalyysin tuloksissa
oli se, ettd Kkaikissa johtajien haastatteluissa ilmeni viitteitda molemmista
muutossykleistd, kun taas alaisten valilla oli enemmaé&n hajontaa. Erés selitys télle voisi
olla se, ettd haastattelujen perusteella yleisesti ottaen johdossa tiedettiin enemmén
caseyrityksessé toteuttavasta komponenttimuutoksesta. Johdon nékemys oli laajempi
kuin keskijohdon sekd muutokseen johtaneista syistd, muutoksen kaytdnnon
toteutuksesta sek& muutoksen mahdollisista seurauksista. N&in ollen he tunnistivat
piirteitd sekd ohjatusta ettd osallistuvasta muutossyklistd. Tiiminjohtajien tietdmys
toteutettavasta muutoksesta vaihteli ja oli usein tiimikohtaista. Td&man vuoksi he
mainitsivat asioita, jotka koskivat heidan tiimidan, eikd niinkdan koko organisaatiota.
Toisinaan muutoksesta ei tiiminjohtajien keskuudessa viel tiedetty paljoakaan.

Taulukko 20.  Muutossyklianalyysin tulokset kussakin haastattelussa.

J1(J2|J3(J4|J5|J6 | A1 |A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 |A8 | A9
Osallistuva X X | X | X X |5
Ohjattu X 1
Molemmat X[ X | X | X ]| X | X X 7
Ei kumpikaan X | X 2

Osallistuvaan muutossykliin liittyen seuraavia piirteita tunnistettiin (katso taulukko 14,
luku 2.3):

e Uutta tietoa on yksildiden saatavilla (11 kpl): “Sielt [intrasta] on ehk&
helppo 16ytaa, jos ei muualta niinku nopeesti saa tietoa, niin sieltd 16ytyy ne
perusjutut. Sielta 10ytyy perusdokumentit. On muistettava, et meil on tassa nyt
tavallaan kakskin semmosta niinku intraa, erillistéa intraa, jotka osittain voi
vahan hammentaakin tata kuvioo. Et meillahéan on talotason intra, jossa meilla
on teollisuuden sivut, jokaisen liiketoimintayksikon omat sivut. Ja sielld
teollisuuden sivuilla on nyt jo aika paljon materiaalia myds tasta
komponentointihankkeesta. Sieltd l6ytyy muun muassa ... kaikki ne matskut.
Mut sitten me ollaan... Kun se on mallinnettu tavallaan se prosessi ja naa
kirjastot, niin me ollaan myos luotu... Meil on oma semmonen julkaisukanava,
niin sanottu... Ma en tiedd onks semmonen jarjestelma teille tuttu, kuin
Confluence. Se on ihan yleinen julkaisujarjestelmd@, dokumenttienhallintatuote.
Oikeestaan tammdseen niinku issuetrackingiin perustuva tuote, joka on ihan
erillinen meidén intran suhteen, mut sinne paasee tottakai meidan intrasta. Niin
me ollaan sinne rakennettu vield semmonen syvéllisempi ohjeistus ja muun
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muassa nad kaikki arkkitehtiryhman tavallaan tuloksena syntyneet
dokumentaatiot on sinne viety, ei tanne meidan talon intraan. Sielld on vaan
tammosia niinku yleisdokumentteja, mista niinku oikeestaan kuka tahansa voi
kayda nopeesti katsomassa tallaset, ettd mitds tdd hanke nyt oikeestaan on
syonyt. Mut sit naa syvallisemmat tehtaan kuvausdokumentit 16ytyy ainoastaan
talla hetkella sieltd Confluencesta, johon sitten tietysti on kaikilla teollisuuden
ihmisilla paasy. Muutenkin siella on hyvin paljon enemman sellasta
detaljitietoo, mitd... Ja sielti muun muassa padsee sitten kattoon naita
komponentteja mita on tyon alla, mitd on toteutettu, pystyy hakeen itselleen,
pystyy ndkeen kuka sen on tehnyt ja pystyy niinku ehka ottaan yhteytta. Se on
niinku se meidan péaaasiallinen kanava mita sahkoisesti voi hyddyntada téan
asian... tiedon hankinnasssa.” (J1, s. 22)

e Virallisten ja “epiivirallisten” johtajien tunnistaminen, heidin motivointi
muutokseen, minkd avulla loputkin j&senet saadaan motivoitua
muutokseen (10 kpl): “Ollaan niinku otettu tavallaan kohderyhmdks kaikki
meidan esimiehet, eli tiimin vetdjat, ja kun me saadaan se porukka niinku
tavallaan mukaan tahan, niin me uskotaan et me saadaan sit se rivitekijakin
mukaan. Koska sit taas ndd omat tai muut tiimin vetdjat toimii sit tammaosind
niinku agentteina ja tiedon eteenpdinviejind.” (J1, s. 4)

e Muutos etenee yksilon tiedon, asenteiden ja kaytoksen muutoksen kautta
organisaation muutokseen (8 kpl): ”Kylld tietysti siind mielessa, etta niin kun
jotenkin kun niitd tarpeita tulee, niin saada se niin kun se porukka ite.
Silloinhan se lahtee vetamaan, kun saa ne ihmiset, jotka niin kun kaytannossa
tekee niita, niin oivaltamaan ite jotakin. Yrittaa esittaakin ne asiat silleen, etta
hei, timmaonen, mitenkahan et voisko sita kayttaa tossakin. Ei kannata niin kun
komponenttilippu hulmuten, vaan niin kun esittaa se, et oiskohan tasta niin kun
apuu muuallekin. Saada ne ihmiset oivaltamaan itse. Sit kun ne oivaltaa ja
hoksaa ite, niin silloin ldhti.” (A4, s. 7)

e Yksilo ja ryhma osallistuu muutokseen liittyvien tavoitteiden ja
menetelmien luomiseen sek& ongelmanratkaisuun (4 kpl): “pyritddn niinku
siitd tarpeesta ldhtemdidn... miettimddn muiden kanssa ettd se en ole pelkdstddn
mind joka miettii, ettd mink&lainen ratakaisu tullaan vaan ettd mun ehka
kannattaa kysya tuolta ympari firmaa, ettd mink&lainen t&std kannattaa tehda,
ettd tekin voisitte sitd kdyttdd.” (33, S. 6)

Ohjattuun muutossykliin liittyen seuraavia piirteitd tunnistettiin (katso taulukko 14, luku
2.3):

e Kaynnistyy asemavallan ansiosta (12 kpl): “kuten sanottu, niin ylin johto on
tdn takana.” (35, S. 15)

e Uudet kontaktit ja uudet kayttaytymismuodot luovat uutta tietoa, mika
vaikuttaa yksiloiden kasitykseen muutoksen puolesta tai sité vastaan (2
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kpl): "Ja kynnyskysymyshdn meill on oikeestaan aina ollut se, ettd kun kuinka
me saadaan taa keskustelu myynnin ja niitten kehittajien valilla toimimaan. Ja
nyt se on tassakin erittéin tarkeassa roolissa. Ja tass on niinku ajateltu se niin,
ettd ensimmaisté kertaa meidan firman historiassa oikeestaan siihen luodaan
jonkun nakdnen valineistokin, milla tata kanssakaymista kehitysporukan ja ja
myyjien valilld saadaan aikaseks. Se ei 0o pelkastaan sitd, ettd istutaan
palaverissa ja keskutellaan tai soitetaan puhelimella, vaan meil on ihan oikeesti
niin myyjilla tyopoydallaan valineisté milla ne voi kayda kattomassa niita
komponentteja niitten edistymistd. Ne voi laittaa sinne wuusi tallasia
komponenttiaihioita. Et tass ois téllainen idea, mull ois pari asiakasta talle, et
onks kellaan mitaan liséa. Et taa on se et, jos me ei saada sita toimimaan sielta,
niin sillon niille ei o kysyntaa niille komponenteille ja jos niille ei oo kysyntaa
niin ei niitd kukaan halua tehddkddn.” (J3, s. 16)

Muutosprosessianalyysin tulokset

Taulukossa 21 on esitetty eri muutosprosessin Vvaiheisiin viittaavien havaintojen
lukumé&ara analysoiduissa haastatteluissa.

Taulukko 21.  Eri muutosprosessin vaiheisiin viittaavien havaintojen lukumaéara kussakin
analysoidussa haastattelussa.
J1 J2 J3 J4 J5 J6 Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9

Sulattamis- 4 4 4 1 3 1 1 2 1 1 1 23
vaihe
Muutos- 1 1 1 2 1 1 7
vaihe
Vakiinnut- 0
tamisvaihe

Sulattamisvaiheeseen (katso taulukko 13, luku 2.3) liittyen ldydettiin 23 havaintoa

seuraavista piirteista:

Perinteisten toimintatapojen rikkominen (11 Kkpl): "No periaatteessa se
koskettaa kaikkia meitd ... elikkd meiddn pitdis pystyy ldhtemddn miettimddn
tekosiamme tdstd eteenpdin komponenttitekniikan kautta.” (A7, S. 4)

Psykologisen turvallisuuden luominen (3 kpl): “Ja sitten se, ettd kasvattaa
sitd osaamista oikeeseen suuntaan, koska ihan oikeesti tilannehan on se, etta
miksi ihmiset pysyy niin kun vanhoissa toimintatavoissa, se on se, etta ne pelkaa
niitd uusia ja pelkdd niitd uusia sen takia, et jos on vanhalla tavalla ollut
maailman paras. Sanotaan, ettd on maailman paras koodari, sit se joutuu tekeen
ihan erilailla, niin sit rupee niin kun kiukuttaan se, ettd ja hitto, ma mokaan
kohta... M& en tajuu tast mitdan. Tammaosten niin kun pelkojen poistaminen. Taa
on niin kun inhimillista toimintaa. Niin se on niin kun siell& se tausta. Se on ihan

sama kuin erppikayttdonotoissa, niin sitd vanhaa jarjestelmaa haukutaan, etta
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se on aivan susi. Oota kun se vaihtuu. Se on maailman paras. Se johtuu just
tastd, koska ihmiset pelkdavat epaonnistumista. Se epdonnistumisen hapea on
niin suuri, etta... niin kun peikko, etta sité pelataan ja sen takia pidattaydytaan
kaikes vanhassa. Taa on niin kun se. Taa on niin kun johtamis... ihmisten
johtamiskysymys.” (A4, s. 7)

Yksilon tai ryhméan motivointi muutokseen (3 kpl): "Kylli tdd on sellanen
etta ei taa niinkun minkaan kuuden hengen arkkitehtiryhman voimin mee l&pi. Et
kyl siin tarvitaan niinku... Myyjdt tiytyy olla tdysilli mukana ja tiiminvetdjdt
taytyy olla taysilla mukana. Sen jalkeen me voidaan vasta léahtee odottamaan
sitd et se tiimikin l&htee. Jos tiiminvet&dja on sita mielta, etta ta& on huono juttu,
ei taa ikin& tuu toimimaan, ei tahan kannata lahtee, niin sen voi arvata etta ei se
tiimi koskaan komponentteja tee.” (33, s. 21)

Uuden toimintatavan mukaisen osaamisen arvottaminen korkeammalle
kuin entisen toimintatavan mukainen osaaminen (3 kpl): "J5: Siitd ettd siis,
etta tietysti nykyiset asiantuntijat saattaa olla huomenna sitten... rumasti sanoen
tarpeettomia... Tai tarpeettomia, mutta niin kun... Haastattelija: Silld vanhalla
osaamisella ei oo endd sama merkittivd rooli. J5: Niin.” (J5, s. 41)
Rankaiseminen muutoksen vastustamisesta (2 kpl): “Ennen kaikkea itse
asiassa tahan asiaan on tormatty oikeestaan niin pain, ettd meilla on ollut
muutamia henkilQita... ainakin tossa loppuvuonna oli, jotka on tammdsia
vaikuttajia tavallaan... ja he hyvin negatiivisesti suhtautui tdhan asiaan. Niin me
ollaan nyt heita otettu sitten vahan niinku erikoiskasittelyyn siin& mielessa ettd,
vaikkeivat he ehké& oo tiimipaallikoita tai tAmmaosid, niin et he ovat sitten saaneet
vahan kahdenkeskista koulutusta... sanotaanko niin. Than niinku positiivisessa
mielessd kuitenkin.” (J1, ss. 27-28)

Muutostarpeen osoittaminen informaation avulla (1 kpl): "Mehdn ollaan
tehty semmonen, tai he oli tehneet siihen mennessd semmosen
teknologiaselvityksen, jossa kaytiin Microsoftin .NETtia ja Javaa... Enterprise
Javaa ja Progressia lapi ja... Se on silla lailla valaseva dokkari, ettd siina
kehutaan kovasti Enterprise Javaa ja Progressia, mutta sit todetaan, etta...
valitaan .NET.” (J5, ss. 7-8)

Muutosvaiheeseen (katso taulukko 13, luku 2.3) liittyen l0ydettiin 7 havaintoa
seuraavista piirteista:

Kouluttaminen (3 kpl): “kaks ndistd meiddn konsulteista on sitten Progress-
pohjasia, jotka on nyt tavallaan koulutuksessa tdhén Microsoft-teknologiaan”
(Al,s.7)

Tyoprosessien muutossuunnitelmien kayttéonotto (3 kpl): “Ja tieddin, et
ensimmainen maarittelykomponentti on tdssa yhteisfssa saavutettu ja sitd on
rummutettu... tdmmonen tuotehallintamaarittelykomponentti on toteutettu, sen
md tieddn” (A3, S. 8)
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e Yksilot ndkevat asiat ja tarkkailevat ymparistoa uudella tavalla (1 kpl): "Ja
onhan naitd muuallakin naitda komponenttiohjelmatehtaita, komponentteja
tehdaan, mutta tota, t4& meidn valitsema malli on mun mielesta erittéin
mielenkiintonen, koska en tiedd mitdan toista yritystd joka olis lahtenyt
tekem&an niinku komponenttiajatusta ilman ettd siind& on omaa varsinaista
organisaatiota takana joka niitd komponentteja tekee. Et siind mielessa taa on
haasteellinen, ettd ihan vastaavaa esikuvaa ei ole. Et on tarkoitus et ne
komponentitkin tehdaan siella missa tehdaan niita raataloityja ratkaisuja. Siella
missa tana paivanakin ohjelmistoja rakennetaan. Siihen ei tule sellaista
komponenttiorganisaatiota et siin on pienempi porukka tai isompi porukka joka
pelkdstddn vaan rakentaa niitd komponentteja. Kukaan muu ei niinku tekis... Et
siind mielessd tdd on vihdn erilainen malli” (33, $S. 5-6)

Vakiinnuttamisvaiheesta ei ollut havaintoja.

4.5 Valmiustasoanalyysin tulokset

Taulukossa 22 on esitetty eri valmiustasoihin viittaavien havaintojen lukumaara
analysoiduissa haastatteluissa talo-, tiimi ja henkil6tasolla.
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Taulukko 22.  Eri valmiustasoihin viittaavien havaintojen lukumaara kussakin analysoidussa
haastattelussa talo-, tiimi ja henkilotasolla.

J11J2|J3|J4|J5|J6|A1|A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 | A8 | A9

Talotaso

Kykeneva

Kykene- 171121211 1 1 10
maton

Halukas 1112 111 6
Haluton tai 17111 1 5
epavarma

Vi 3|1 2 1 7
V2

V3

V4

Tiimitaso

Kykeneva 1 1 1 1 1 1 1 1 8
Kykene- 1 1 1 1 1 1 1 1 1 9
maton

Halukas 1)1 111 1 1 17
Haluton tai 1 171]1 1|5
epavarma

V1 2 2
V2 2 2
V3

V4

Henkildtaso

Kykeneva 1 2 1 4
Kykene- 1 1 1 1 1 1 6
maton

Halukas 11111 i1/1/1 /12122121 |1|1]1]13
Haluton tai 11211111 1 1 1 1 10
epavarma

V1 1 1 2
V2

V3

\Z! 1 1

Talotason kyvykkyyteen ei viitattu ollenkaan, mutta talotason kykenemattomyyteen
viitattiin kymmenessa kommentissa, esimerkiksi: “Ja sit kun se tehdaan niin kun uutena
ja tehdadan komponenttitekniikalla, ajatellen sitd, et sa teet nyt téstd jonkun ytimen
siihen tulevaan komponenttimaailmaan ja taa on se ydin niin kun, mik& kuljettaa jotain
dataa ja téan kannan suunnittelun pitaa olla viimesen péaalle, et se tukee sitten tAmmosta
maailmaa, niin sehan vaatii sit taas niin kun... Se vaatii jo niin kun &arettdman hyvaa
ammattitaitoo. Siis tammasta niin kun jo suunnittelua. Et siihen ei riitd pelkastaan, et sa
osaat koodata, vaan sul taytyy olla niin kun &aretttman kova nakemys siit, et
ensinnakin, et mita se niin kun... mitd se asia tarkottaa niin kun tietovirtaketjuna ja
kaikkina tamma@sind, saati sit et miten sa niin kun pystyt niin kun ndkemaéan sen, et taa
on vaan pohja ja sitten tdhan rakentuu kaiken nakosii asioita ymarille, esimerkiks mista
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ma& en voi tietddkaan vield, niin siin on mun mielestani haastetta. Niin kun sen ihan sen
uuden tekemiselle, et vaan osaa niin kun suunnitella jarjestelmista sit niin joustavia ja...
et siit voi rakentuu sit melkein mité vaan. Et kun ma teen tast hienon komponentin ja
ajattelen, et tdd on hieno komponentti, mut taékin voi olla vaan jonkun kolmannen
komponentin pieni osa, liittdd sinne. Ja osata nahda niin kun se, vaik ma olen niin kun
mielestani tehnyt maailman hienoimman ja vaikeimman ja tdmmdsen, niin et... Et tds on
niin kun mun mielestani haastetta ndhda se ja meil on niin kun sit... tdhan meil on
erilaisii ihmisii. Ja se on niin kun haaste, et tyypillisesti esimerkiks meidan tiimis niin
kun ei kauheesti tammdsii ihmisii o, vaan meil on niin kun... Et meil on ihan hyvii
tekemaan koodia, mut sit kun puhutaan niin kun tdmmdsist laajoista kokonaisuuksista,
n&hd& niit, niin ei niit vaan, ei niit tdssdkaan talos niin kauheesti oo. Mut ne on sit taas
kullanarvosii, kun lahdetaan tekemaan sit taas uutta, jos lahdetaan niin kun tekemaan
uusia kokonaisuuksia ja niist tehd@an niin kun laajoja komponentteja, niin siin on niin

kun se mun mielestd semmonen niin kun haaste kaiken kaikkiaan.” (A7, ss. 16-17)

Talotason halukkuuteen viitattiin kuudessa kommentissa, esimerkiksi: “kaikki on
komponentoinnista sitd mieltd, etté se on oikea oikea asia tehda ja vihdoinkin lahdetéaan
tekemaan jotain niinku jarkevasti. Siis tdd on niinku siita itse ajattelusta mita ihmiset
tyypillisesti tuolla tuolla pohtii.” (33, s. 7) Kuitenkin myos talotason haluttomuuteen tai
epavarmuuteen viitattiin viidessd kommentissa, kuten: “Suurin osa suhtautuu silleen
nyrpistellen, koska suurin osa ei oo kayttanyt Microsoftin teknologiaa ja Microsoft
koetaan tdmmosenad vahan niin kun pirusta seuraavana suurin piirtein, etta... Varsinkin
naa Java-ihmiset niin ei varmasti niin kun ihan noin vaan sulavasti sinne siirry. Siin on

semmonen tietty varaus ihmisilld. “ (34, s. 16)

Tilannejohtamisen mallin mukaisista valmiustasomaarittelyistd 16ydettiin 7 havaintoa
talotasolla ainoastaan valmiustasosta 1 seuraavilla piirteilla (katso taulukko 4, luku
2.2.1):

e Suorittaminen vain pyynnosta (2 kpl): “Mutta just sit se jatko, niin se on
ymmartadkseni meilld siind ryhméassakin aina vahan keskustelua herattanyt, et
kuinka suuri se (arkkariryhméan) rooli tarttis jatkossa sitten olla, koska tiedan
sen kokemuksesta, etté jos on tammonen joku nimetty ryhma, niin sitten jos on
sellasia yksikkoja kautta tiimeja, jotka ei mielellaan siihen haluais lahtee, niin se
on sitten... Jaddaan aina odottamaan sitd, etta kun siltd ryhmalté pitdé... jonkun
pitdd kiskee meitd tekeen jotakin ja se ei oo kylld sitten se hyvd. Se ei luonnaa”
(J2,s.3)

e Pelko/epavarmuus (2 kpl): ”“me ollaan nyt, sanotaanko viime vuoden syksysta
l&htien, jostain tuolta lokakuusta l&htien niin aika paljon pyritty niinkun
tavallaan erindisin keinoin ja mailien ja esimiesten kautta niin hakemaan
niinkun niitd tdmmosia pilottikomponentteja tiimeista, ettd mitkd vois toimii
tammaosind niinku yhteismitallisina komponentteina, niin niit on aarimmaisen
vaikee 10ytda. Jos ei jopa mahdoton. Se on niinku semmonen pieni pelko, et
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miten nyt sit niitd alkaa loytyyn tdssad kun tdd homma pitéis tassa kevaalla
kunnolla nyt kdynnistyd. ” (J1, s. 15)

e Eisuoriteta tehtavaa hyvaksyttavalla tasolla (1 kpl): sama kuin edell&a

e Tehtavan lykkays tai valttaminen (1 kpl): “mut sitten loppukddessd kukaan ei
valttamatta kuitenkaan toimi sen mallin edellyttamalla tavalla kun tulee se
tiukka paikka....Ettd kaikki pitdd tdtd ddarimmdisen jdrkevind, hyvind, mut et
semmonen niinku konkreettinen henkilékohtanen toimen... tai toimenpiteet sitten
itsekultakin on aika vihdisid kuitenkin... jddnyt ainakin toistaiseksi.” (32, s. 4)

e Virheiden tekemisen pelko (1 kpl): “Se johtuu just tistd, koska ihmiset
pelk&avat epaonnistumista. Se epdaonnistumisen hapea on niin suuri, etta... niin

’

kun peikko, ettd sitd peldtddn ja sen takia piddttdydytidn kaikes vanhassa.’
(A4,s.7)

Tiimitasolla kykenevaisyyteen viitattiin kahdeksassa kommentissa, esimerkiksi:
“Haastattelija: Onks teilld tota mukana tulevaa Microsoftin teknologiaa niinkun, onks
sitd osaamista jo tiimissa vai...? A9: On. Me tehda&an niin kun paaosin Microsoft-
teknologialla. Haastattelija: Onko teilla... sanoit, ettéa padosin, niin onko teilla kuitenkin
jotain muuta vai onks se nimenomaankin tata .NETti&, mita te... minka paalla te sita
teette? A9: .NET on niin kun sellanen, minkd pé&alle ylivoimaisesti suurin osa
porukoista tekee. Et sit meilla on muutama henkild, jotka tekee niin kun Java-puolelle
tai Oracle-alustalle” (A9, s. 3) Kuitenkin myods kykenemattomyyteen viitattiin
yhdeksédssd kommentissa: “Haastattelija: Vai onks teilld nyt kéytetty titd Microsoftin,
mik& on tulossa uus teknologia-alusta, niin... A8: Eipa juur, et meillahdn on vahvasti
Progress-pohjanen ratkasu. Haastattelija: Niin kauankohan siin& sitten menis, etta te
saatte tan otettua kayttoon? A8: Ohm... Jaa. Mitdhan toi tarkottaa? Jos joku tekee
fiksuja komponentteja, joita me voidaan hyddyntad, niin ei siind kauaakaan mene. Et
tota... Oon ymmartanyt, etté niin kun tekniset valmiudet talla eri teknologialla niin kun
tehtyj& komponentteja niin hygdyntaméan on olemassa, etta... Ei siin oo ongelmaa. Se,
etta tas on nyt se kynnys vaan, ettd saadaan oikeenlaisia komponentteja aikaseks. Se,
etta tietyl tavalla meidan ehk& on vaikee niin kun tyhjasté lahteé hirveesti panostamaan
siihen, ettd saatais aikaseks yhteisia komponentteja tai sanotaan, et niiden niin kun
I6ytaminen siind asiakasohjautuvassa tekotavassa niin... ei sitd ehkd suosi.” (A8, Ss. 4-
5)

Tiimitason halukkuuteen viitattiin seitsemassd kommentissa: ~Haastattelija: Osaatko
arvioida, ettéa minkalainen asenne teilla on tiimissa sitten muilla jasenillg, etté onks taa
niin kun positiivinen vai... A5: Joo ei, kyl se on hyva asia, koska n&a on sen tiedostanut,
et esimerkiks versiohallinnassa ja yleensékin se tuotekehitys niin kun jo tds meidan
tiimissa se jaa vaan lapsipuolen asemaan kun on asiakasprojekteja niin paljon, etta
ikdan kuin se kaikki energia ja aika menee siihen. Niin se on hyva, jos joitain asioita
edes tehd&an keskitetysti, johdetusti. Varmasti siel niit sdveltajiakin ja saatajii on, mut
ne on sitten taas... Se on ohjauskysymys.” (A5, s. 5) My6s haluttomuuteen viitattiin
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viidessd kommentissa: “Et tddlldhdn on tosi paljon niinké Progress-tekijoitd. Jos
Progressii ajattelee, niin... No, ensinnadkin niin tietysti niin muutosvastarinta ja asenteet
on niinkd sellanen ykkdskynnys jos aattelee niinkd ihan tata .NET-teknologiaa.” (A9, s.
4)

Tiimitasolla valmiustasoon 1 viitattiin kahdessa kommentissa, joista kay ilmi kaksi
valmiustason piirretta:

e Epavarmuus (1 kpl): “Mut etti ne ketki oikeesti joutuu sitten tekeen jotain,
niin m& veikkaan et ne on epdvarmoja, ettd miten... miten niitten tyoéhon se
vaikuttaa ja miten oikeesti niin kun siis jokapaivasessa elamassa, miten se niin
kun nakyy, ettd se pitais olla selva sitten kaikille ihmisille, ettd miten me tata
hallitaan tatd hommaa, etta... Ett4 varmasti sita ei hirveesti vastustettais jos se,
taa asia, ois niin kun selked ja kaikki ymmartais mikd on komponentti, kun
sanotaan sana komponentti, niin kaikki ymmdrtdis mist puhutaan.” (34, s. 4)

o Epaéselvyydet (1 kpl): “Ja sitten varmasti niin on just se epdvarmuus ettei... ei
niin kun oo selva se, ettd miten se sitten hyddynnetaan sitd omaa tekemaa asiaa.
Ja se mika on tota yks... Huomasin tuolla tuotevastaavien kanssa kun oon
keskustellut, niin heille on epéaselvaa se, etté tad raha-asia, eli koska jos sen
tekemiseen menee vaikka puoltoist kertaa kauemmin jonkun tietyn asian
tekemiseen kun se komponentoidaan, niin kuka maksaa sen puolikkaan siita
sitten. Kuitenkaan se yksittdinen asiakas ei niin kun naa sitd, et sen pitais
maksaa.” (34, s. 5)

Tiimitasolla valmiustasoon 2 (katso taulukko 5, luku 2.2.1) viitattiin yhdessa
kommentissa: “J4: Md oon itte ollut kylld pitdmdssd yhden tietoiskun niin kun meiddn
omassa yksikossa, jossa oli kaikki paikalla. Ja kovasti oli mielenkiintoo siihen, mutta se
vaan ettd... IThan akkié ei nahty sita, ettd miten se oma ty6 niin voitais komponentoida....
Haastattelija: Joo, joo. Eli onko ne asenteet yleensa epavarmoja siihen
komponentointiin vai sit siihen, ettd mitenkd se on nyt tda projekti hoidettu taalla ja
mahdollisesti siihen... J4: Ma luulen et se itse komponentointi ei 0o niin kun se, se mika
siin on, vaan se etta ei tiedetd ettd miten itse vois tehd komponentteja tai miten voi
hyédyntid kaverin tekemid komponentteja, ettd...” (34, s. 5), joista kdy ilmi kaksi
valmiustason piirretta:

¢ Kiinnostunut (1 kpl) ja
e Uusi tehtava, ei kokemusta (1 kpl).

Henkilttasolla kykenevaisyyteen viitattiin - neljdssa kommentissa, esimerkiksi:
“Haastattelija: Tota... Teilld kun tehdddn Progressilla téitd, niin tieddk sd, ettd teiddn
tiimissa olis ylipdatadnkaan sitd .NET taikka C#-osaamista? A8: On sitd ylipaataan,
mutta ei tietysti hirveesti, ettd muutamilla henkiloilld on, ettd..” (A8, S. 6)
Henkilotasolla  kyvyttomyyteen viitattiin -~ kuudessa kommentissa, esimerkiksi:
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“Haastattelija: Onko siind niin kun teknologiassa sinénsa siis... Mun taytyy sanoo, et
ma en tunne sité ollenkaan niin hyvin, niin jotain muuta sellasta ihan teknisesti niin kun
hyvaa tai huonoo puolta? Sinun tietdman mukaan. A3: Mul ei oo mydskaan sielta niin
vahvaa osaamista... tai sellasta osaamista .NETistd, et en pysty vastaamaan tohon
kysymykseen kyll&, et tota... En us... Luotan, jo niin kun tossa viittasin kintaallakin, niin
luotan meiddn teknologiahenkiloitten niin kun asiantuntemukseen siind.” (A3, s. 12)

Henkilotasolla halukkuuteen viitattiin 13 kommentissa, esimerkiksi: “Haastattelija:
Tossa jo asken vahan mainitsit, et komponentointi tulee oleen tarkeetd. Mitd muuten oot
mielta komponentoinnista toimintatapana? A2: Se on jarkeva. Kyl ma oon sitd mielta,
etta se on tulevaisuudessa niin kun tallanen komponentointi on tarkeaa ja myos silloin
se vahentaa sita, ettd... eli kun sanotaan, ettd syvallistd ohjelmointiosaamista myos
tarvitaan siina vaiheessa kun saadaan kunnolliset komponenttikirjastot aikaan, niin tota
vahemman. Eli me pystytdan niin kun tehokkaammin ja nopeemmin ja joustavammin
tekemaan niin kun ratkasuja ja sovelluksia. Et siind suhteessa niin naan sen erittain
tirkeend. Ja fiksuna.” (A2, ss. 4-5) Haluttomuuteen yksittaisten henkildiden osalta
viitattiin  kymmenessd kommentissa, esimerkiksi: "On kuultu huhua, et siel on
tammonen keskustelu kayty jossakin kahvipdydassa. Taa asia ei oo ollut tarpeeks
ymmarretty moodissa talla henkil6lla. On todettu, et kun hanet on kutsuttu johonkin
meidan tilaisuuksiin, hadn on saannollisesti jaanyt pois niistd. Tammosia niinku
elementteja... Naitten pohjalta on sitten lahetty keskusteluja kdymaan niinku... asiaa
lapi. Itse asiassa ei ndita nyt montaa 0o, onko yks tai kaks kaytanndssa ollut tassa, et

siind mielessd ei asiaa hirveesti pidd suurentaa.” (J1, s. 27)
Henkil6tasolla valmiustasosta 1 16ydettiin kaksi piirretta:

e Epéselvyydet tehtdvan ohjeistuksesta (1 kpl): “Haastattelija: No osaatko
sanoa, mita tukimuotoja sind kaipaisit siltd [arkkitehti]ryhméaltad? Jotain
erityistd tuleeko mieleen? ... A5: En md tiedd. Nimenomaan just sit selkeet tota
noin jatko-ohjeistukset ja ihan jotkut tAmmoseet check listat, et nda asiat pitaa
niin kun aina ehdottomasti tehdé ja kayda lapi néin ja ndin. En ma oikein pysty
nyt...” (A5,s.7)

e Turhautuminen (1 kpl): "Onko tiiminvetdjin toiveet huomioitu riittdvdsti tdssd
projektissa... tahan mennessa? RS: En usko, ettd tiiminvetdjilla on toiveita. M&
luulen, et niil on enemmankin talla hetkell&, saattaa olla semmosta turhautumia
ja epauskoa kyseiseen asiaan. Taa on ainoostaan tullut esille kahdenkeskisissa
keskusteluissa suoraan sanottuna.” (A8, s. 2)

Valmiustasoon nelja liittyen (katso taulukko 7, luku 2.2.1) tunnistettiin henkil6tasolla
yksi kommentti:

e Pystyy tyoskentelemdan itsenaisesti (1 kpl): “moni koodaaja tykkdid itse
rdpeltdd ja oppia.” (35, s. 38)
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5. YHTEENVETO JA PAATELMAT

5.1 Yhteenveto

Tilannejohtamisen malli on Herseyn ja Blanchardin vuonna 1969 luoma malli, joka
pohjautuu siihen johtajuuden tilanneteorioille tyypilliseen ajatukseen, etta erilaisissa
tilanteissa johtajan on hyvéa kéyttaa erilaisia johtamistyyleja.

Tyon ensimmadinen alatutkimuskysymys oli: Miten tilannejohtamisen mallissa
maadritell&&n sopiva johtamiskéyttdytyminen? Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen
mallissa tehokkaimman johtamistyylin kayttdmista edellyttdd alaisen valmiustason
analysointi. Nain ollen téssd mallissa tilannetekija, joka maaraa johtamisen
kayttdytymista on alaisen valmiustaso.

Alaisen valmiustaso maéaritellaén alaisen kyvykkyyden ja halukkuuden yhdistelmana
tiettyyn tehtdavéan liittyen. Alainen voi olla yhdelld neljastd valmiustasosta.
Valmiustasolla 1 alainen osoittaa kykeneméttomyytté ja haluttomuutta tai epavarmuutta.
Valmiustasolla 2 alainen osoittaa kykenemattomyyttd, mutta on halukas tai varma.
Valmiustasolla 3 alainen on kyvykds, mutta haluton tai epadvarma ja valmiustasolla 4
sekd kyvykaés etta halukas tai varma.

Tilannejohtamisen mallissa, kuten monessa johtajuuden mallissa, erotellaan ihmis- ja
tehtdvakeskeinen  kéyttdytyminen.  Tehtdvakeskeisessd  johtamiskayttaytymisessa
keskitssa on ohjeita antava kaytos: johtaja maarittelee alaiselle miten, missa ja milloin
tehtdvat tulisi suorittaa. Kommunikointi on melko yksisuuntaista johtajalta alaiselle ja
johtaja tekee paatokset. Johtaja méaérittelee alaisen vastuut ja velvollisuudet, valvoo ja
tarkkailee alaisen tydskentelyd. Ihmiskeskeisessa johtamiskayttaytymisessa oleellista on
sosioemotionaalisen tuen antava kaytds: kommunikointi on kaksisuuntaista, johtaja
kuuntelee alaista, antaa télle palautetta, rohkaisee t4t4 ja kannustaa itsendiseen
paatoksentekoon tai vahintddn osallistaa tatd paatoksentekoon. Tilannejohtamisen
mallissa madritelldadn nelja johtamistyylia, jotka ovat ohjaava, myyvé, osallistuva ja
delegoiva. Ohjaava tyyli on korkean tehtdvékeskeisen ja alhaisen ihmiskeskeisen tyylin
kombinaatio. Myyvassé tyylissa johtaja kayttadd paljon seka tehtava- ettd ihmiskeskeista
tyylid. Osallistuvassa johtamistyylissé ihmiskeskeinen kdyttaytyminen on voimakasta ja
tehtdvékeskeinen kéyttdytyminen vahaistd. Delegoivassa tyylissd sekd ihmis- ettd
tehtédvékeskeinen johtamiskayttaytyminen on véhaista.

Tilannejohtamisen mallissa alaisen valmiustasot ja johtamistyylit yhdistyvat siten, etta
valmiustasolla 1 olevalle alaiselle tulisi kéyttdd ohjaavaa tyyli4, valmiustasolla 2
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olevalle alaiselle myyvaa tyylia, valmiustason 3 omaavalle alaiselle osallistuvaa tyylia
ja delegoivaa tyylié tulisi kayttaa kypsimmalla valmiustasolla 4 olevalle alaiselle.

Tyon toinen alatutkimuskysymys oli: Miten tilannejohtamisen mallissa otetaan kantaa
organisaation muutokseen? Lewin on esittanyt, ettd kaikkiin muutoksiin liittyy
vastustavia ja edistavia voimia. Edistdvat voimat edesauttavat muutosta ja vastustavat
voimat hidastavat tai ehkaisevdt muutosta. Lewinin mukaan muutosprosessi on
kolmivaiheinen  sisdltden  sulattamis-, muutos- ja  vakiinnuttamisvaiheet.
Sulattamisvaiheessa valmistaudutaan muutokseen vahvistaen muutosta edistévia
voimia: muutokseen liittyvia ihmisid motivoidaan ja suostutellaan muutokseen, jotta he
olisivat valmiita muuttamaan totuttuja toimintatapoja. Muutostilanteessa muutokseen
sitoutuneet ihmiset opettelevat uusia toimintatapoja. Vakiinnuttamisvaiheessa muutosta
vastustavia voimia lisdtddn; muutos on ikaankuin tapahtunut, eika tarvetta muutokselle
toistaiseksi  ole, kun organisaatiossa uudet omaksutut tavat juurtuvat
organisaatiokulttuuriin.

Herseyn ja Blanchardin mukaan organisaatiossa tapahtuva muutos voi olla osallistuva
tai ohjattu. Osallistuvassa muutossyklissa siirrytddn yksilon tietojen ja asennemuutosten
kautta yksilon kayttaytymisen muutokseen ja lopulta organisaation kayttaytymisen
muutokseen. Osallistuvassa muutoksessa alaiset osallistuvat uusien tapojen ja
menetelmien kehittdmiseen. Ohjattu muutossykli puolestaan kaynnistyy jonkun voiman,
kuten johdon, lain tai sopimuksen johdosta. Siind muutos kaynnistyy
organisaatiokayttaytymisen muokkaamisen kautta yksilon kaytoksen muutokseen ja
etenee vasta lopuksi asenne- ja tietomuutoksiin.

Hersey ja Blanchard yhdistavét tilannejohtamisen mallin seka Lewinin kolmivaiheiseen
muutosprosessiin ettd muutossykleihin. Sulattamisvaiheessa johtajan tulisi kayttaa
alaisiin ohjaavaa ja myyvaa johtamistyylid, muutosvaiheessa myyvéa ja osallistuvaa
tyylid, ja vakiinnuttamisvaiheessa osallistuvaa ja delegoivaa tyylid. Ohjatussa
muutossyklissd tulisi kayttdd ohjaavaa ja myyvaa tyylid, kun taas osallistuvassa
muutossyklissa tulisi kayttaa osallistuvaa ja delegoivaa johtamistyylia.

Tyon  kolmas  alatutkimuskysymys oli:  Vastasiko  muutoksessa  olevan
ohjelmistoyrityksen johtajien k&yttdytyminen tilannejohtamisen mallin suositusten
mukaista johtamiskayttdytymista? Jotta tdhan kysymykseen saatiin vastaus, analysoitiin
ohjelmistoyrityksen kuuden johtajan ja yhdeksén alaisen haastattelut selvittden alaisten
valmiustasoja, johtajien johtamistyylejd, muutossyklid ja muutosprosessin vaihetta.
Todettiin, ettd yrityksessd oltiin ensimmaisen ja toisen valmiustason valimaastossa.
Yrityksessa oli viitteitd sekd ohjatusta ettd osallistuvasta muutossyklista.
Muutosprosessin vaihe painottui sulattamiseen, vaikka myds muutosvaiheesta oli
viitteitd.  Valmiustason ollessa ensimmadisen ja toisen vélimaastossa seka
muutosprosessin ollessa sulattamisvaiheessa yrityksessd olisi ollut suotuisaa kayttaa
ohjaavaa ja myyvaa johtamistyylid. Koska myds muutosvaiheesta oli viitteitd,
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osallistuva johtamistyyli tulisi toisinaan tarpeeseen. Haastatteluanalyysin mukaan
johtajat  kéyttivat padosin osallistuvaa johtamistyylid, vaikka viitteitd myos
tehtdvakeskeisesta kayttdytymisesta ja delegoivasta johtamistyylista 16ytyi.

Né&in saadaan vastaus tyon padtutkimuskysymykseen “Miten muutoksessa olevan
ohjelmistoyrityksen johtajat olisivat voineet mukauttaa paremmin
johtamiskayttaytymistdén tilannejohtamisen mallin nakokulmasta?” Johtajien olisi
taytynyt painottaa tehtdvékeskeistd kayttdytymistd enemman; ohjaavan ja myyvén
johtamistyylin runsas kaytto osallistuvan ja delegoivan tyylin sijaan parantaisi yrityksen
onnistumisen mahdollisuutta muutostilanteessa tilannejohtamisen mallin nakékulmasta.

5.2 Paatelmat

Taman diplomityon tavoitteena oli tutkia alaisten ja johtajien kayttdytymistd erdédn
ohjelmistoyrityksen muutostilanteessa ja antaa suosituksia johtamiskayttdytymiseen,
Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen malliin nojaten. Ty0td voidaan pitéé
onnistuneena, silla tutkimuskysymyksiin onnistuttiin vastaamaan; alaisten ja johtajien
kayttdytymistd onnistuttiin  analysoimaan haastatteluaineiston avulla ja johtajille
pystyttiin antamaan parannusehdotuksia muutostilanteen johtamiseen tilannejohtamisen
mallin ndkdkulmasta.

Tyon onnistumista on kuitenkin syytd arvioida myods luotettavuuden nakoékulmasta.
Eskola & Suoranta (1998, ss. 211-212) madarittelevdt mm. uskottavuuden,
siirrettdvyyden, varmuuden ja  vahvistuvuuden  kvalitatiivisen  tutkimuksen
luotettavuuskriteereiksi. Uskottavan tutkijan tulisi tarkistaa, vastaavatko hénen
kasityksensa ja tulkintansa tutkittavien kasityksid (Eskola & Suoranta 1998, s. 211).
Né&in ei tassa tutkimuksessa kuitenkaan toimittu. Tutkimustulosten siirrettavyydelld
tarkoitetaan yleistyksen mahdollisuutta, toisin sanoen tutkimustulosten pitavyytta myos
muissa tapauksissa tai yhteyksissd. Taman tutkimuksen tuloksia ei voida pitda
siirrettdving, silla tutkimus kohdistui tapaustutkimuksena vain yhteen yritykseen.
Eskolan & Suorannan (1998, s. 212) varmuutta tuodaan tutkimukseen, kun huomioidaan
tutkijan ennakko-oletukset. Tassd tapauksessa tutkimukseen ryhdyttdessa ei ollut
ennakko-oletuksia, silla tutkijalla ei ollut etukateistietoa case-yrityksestd. Ainoana
ennakkotietona voitiin pitdd johdannossa mainittua tutkimustulosta, jossa todettiin, etta
useimmat johtajat kdyttadvat vain yhta johtamistyylid ja ndin ollen saatettiin olettaa, etta
todenndkoisimmin tyylien mukautumiskyky on heikko tdmankin yrityksen johtajien
keskuudessa. Vahvistuvuudella Eskola & Suoranta (1998, s. 212) tarkoittavat sitd, ett4
tutkimustulokset saavat tukea muista vastaavaa ilmitté tarkastelleista tutkimuksista.
Tassa tapauksessa muita yrityksessa samaa ilmiota tutkineita tutkimuksia ei kuitenkaan
ole. Vaikka naihin kriteereihin ndhden luotettavuus tutkimuksessa on varsin kehno, sita
pyrittiin lisddmaan tarkalla ja perustellulla aineistoanalyysin kuvauksella. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuus paranee tutkijan tarkalla selostuksella tutkimuksen
toteuttamisesta (Hirsjarvi et al. 2001, s. 214).
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Eskola & Suoranta (1998, s. 213) tarkastelevat luotettavuutta myods validiteetin ja
reliabiliteetin nakokulmasta. He jakavat validiteetin kasitteen sisdiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen teoreettisten ja kasitteellisten
madritelmien  sopusointua.  Teoreettis-filosofisten  lahtokohtien,  kasitteellisten
madritteiden ja menetelméllisten ratkaisuiden pitéisi olla sopusoinnussa. (Eskola &
Suoranta 1998, s. 213) Tutkija uskoo onnistuneensa sisdisen validiteetin haasteessa.
Tutkimuksessa seurattiin  hyvinkin tarkasti mallin maéaritelmida valmiustasoista,
johtamistyyleistd, muutossykleistd ja muutosprosessin vaiheista ja nditd méaéaritelmia
kaytettiin aineistoanalyysissa. Yleisesti ottaen malli ohjasi koko aineistoanalyysia ja
maadritti tapaa analysoida aineistoa. Ulkoisella validiteetilla viitataan tehtyjen tulkintojen
ja johtopééatosten seka aineiston véliseen patevyyteen (Eskola & Suoranta 1998, s. 213).
Taté ei tutkimuksessa voida todentaa, sill4 kuten todettiin, tutkimustulokset eivét ole
siirrettavid, eikd vahvistettavia. Aineiston tulkinta on reliaabeli, kun se ei sisélla
ristiriitaisuuksia (Eskola & Suoranta 1998, s. 213). Reliabiliteetin tarkistamiseksi
voitaisiin esimerkiksi kéayttdd useampaa havainnoitsijaa tai tutkimalla samaa kohdetta
usealla tutkimuskerralla ja saamalla sama tulos (Hirsjarvi et al. 2001, s. 213), joista
kumpaakaan ei tassa tutkimuksessa kaytetty.

Luotettavuuden kannalta heikosti onnistuneen tutkimuksen syitd voi hakea mm.
menetelmallisistd  valinnoista.  Toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen liittyy
ylipaansa vyleistettdvyyden ja verifioinnin haaste (Olkkonen 1994, s. 74). Olkkosen
(1994, s. 74) mukaan positivistisen nakemyksen mukaisesta tutkimuksen
luotettavuudesta ja patevyydesta ei toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa voida edes
puhua. Tutkimuksessa saatua tulosta ei voida yleistaa toiseen organisaatioon ja tutkijan
omat tulkinnat tuovat vaistdmattd tutkimukseen subjektiivisuutta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa subjektiivisuus on haaste, kun taas kvantitatiivisessa tutkimuksessa
objektiivisuus on helpompi saavuttaa.

Myos sekundaariaineiston kayton haittapuoli realisoitui tdssé tutkimuksessa. Saunders
et al. (2009, ss. 269-270) toteaa, ettd sekundaaridata on mahdollisesti keréatty
tarkoitukseen, joka ei vastaa toisen tutkimuksen tarpeita. Itse keratty data mahdollistaisi
omiin tutkimuskysymyksiin vastaamisen luotettavammin kuin sekundaaridata.
Tilannejohtamisen mallin  soveltaminen vaatisi tarkkaa alaisten valmiustason
analysointia, mika tdssd tutkimuksessa oli mahdotonta. Valmiina ollut
haastatteluaineisto ei mahdollistanut kysymysten muuntelua t&hén tutkimukseen
sopivaksi. Ei voida olla varmoja onko alaisten valmiustasoja tulkittu oikein, kun heihin
ole voitu kohdistaa tarkentavia kysymyksiéd. Ideaalitilanteessa tdssa tutkimuksessa
oltaisiin  kaytetty valmiustasojen ja johtamistyylien madrittdmisessd niiden
analysoimiseksi tarkoitettuja lomakkeita. Alaisten ja johtajien tulisi tayttdd lomakkeet
kasitystensd mukaan (Hersey & Blanchard 1990, ss. 177-179; Hersey et al. 2009, s. 153,
155). Kyselyiden teettdminen olisi kuitenkin ollut jo epétarkoituksenmukaista
kymmenen vuotta muutostilanteen jalkeen ja toisaalta tutkimuksen luotettavuus olisi
edelleen karsinyt, jos haastatteluaineistosta olisi etsitty vastauksia lomakkeisiin, silla
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alaisten ja johtajien tulisi itse arvioida johtamistyyli ja valmiustaso, eiké& objektiivisen
tutkijan. Lisédksi, suureen osaan lomakkeiden kysymyksista ei oltaisi saatu vastauksia
valmiin haastatteluaineiston pohjalta, sillda kysymykset ovat spesifejd, joihin
ulkopuolisen tutkijan on haastava vastata, ja niihin vastataan asteikolla 1-8 (ks. esim.
Hersey et al. 2008, s. 153). Esimerkiksi yksi alaisen osaamista kartoittava kysymys on
”Ongelmanratkaisukyky”, jonka ddripdédt ovat ’osaa ratkaista ongelmia itsendisesti” (8)
ja ”ei osaa ratkaista ongelmia itsendisesti” (1) (Hersey & Blanchard 1990, s. 177).
Tamankaltaisiin kysymyksiin vastaaminen olisi ollut haastavaa haastatteluaineistoon
pohjautuen ja tulokset eivét olisi olleet luotettavat. Tamén vuoksi tutkimuksessa
tyydyttiin analysoimaan karkeammalla tasolla valmiustasoa ja johtamistyyleja niiden
maaritelmiin pohjautuen.

Toinen haittapuoli sekundaariaineiston kéyttssa on se, ettd alkuperdinen tarkoitus voi
vaikuttaa siihen, miten informaatio esitetddn (Saunders et al. 2009, s. 272). Tassa
tapauksessa alkuperdiset haastattelukysymykset muodostettiin tiettyihin teemoihin ja
tarkoituksiin pohjautuen, mika aiheutti mm. sen, ettd jos esimerkiksi tiettyyn
muutosprosessin vaiheeseen liittyen Kkysyttiin jotakin, siihen luonnollisesti saatiin
enemman vastauksia, kun taas johonkin toiseen vaiheeseen, josta ei kysytty.

Myos tilannejohtamisen malli siséltdd tiettyja puutteita tamén tutkimuksen
nakokulmasta.  Joitakin ~ kommentteja  jouduttiin  jattdm&in  huomioimatta
kvantifioinnissa, vaikka ne olivat selvasti relevantteja tutkimuksen kannalta. Usein joku
haastateltavista totesi jotakin pdinvastaista, johon tilannejohtamisen mallissa otetaan
kantaa. Esimerkiksi jos madrdaikojen asettaminen on mallin mukaan tehtavakeskeista
kaytosta, mitd johtamiskéytostd on, jos haastateltava toteaa, ettd maaraaikoja ei aseteta?
Taman kaltainen kommentti jouduttiin jattamaéan kvantifioinnissa huomiotta. Toisaalta,
esimerkiksi J4 (s. 21) toteaa “No, siis mdhdin itte en kommunikoi (naurahtaa)
kenenkaan esimiehen kanssa oikeestaan ollenkaan, etta tota... Et mul on oma ty0 ja ei se
esimies ei tiid siitd mun tydstd mitddn, ettd... Tammosia jotain henkilostoasioita
kdydaan lapi. Ma saan kaks... neljad kertaa vuodessa tota kvartaalin tuloksen
sdhkopostiin, ettd... Mut en md silleen itte kaipaa sen kummempaa, ettd...”.
Kommentista kay ilmi, ettd J4 pystyy itsendiseen tydhon, mika viittaa valmiustasoon 4,
mutta toisaalta kommentista kdy ilmi myos se, ettei han pidd johtajaansa tietoisena
tehtdviensd edistymisestd. Johtajan tietoisena pitdminen olisi yksi valmiustason 4
tunnuspiirteesta.

Ongelmaksi muodostui usein siis se, ettd johtamiskayttdytymisen tai valmiustason
maadritelmissd otetaan kantaa siihen, millaista kdytds on, mutta jos alainen tai johtaja
toimiikin péinvastoin, niin siitd ei voida vetda johtopaatoksia, jolloin tallaiset piirteet
jatettiin huomiotta. Toisaalta tdma on mallin kannalta luonnollista, silla esimerkiksi
johtamistyylit ovat madritelmallisesti ohjeellisia; ne ovat kuvauksia siitd, millaista
johtajan kéaytoksen pitaisi olla tietylle alaiselle. Se ei kuitenkaan poista sita tosiasiaa,
ettd tisséd tutkimuksessa jouduttiin ikddn kuin huomioimaan vain johtajien ’positiviiset”



75

piirteet.  Esimerkiksi ~ seuraavista =~ kommenteista  ilmenee  vahva  viesti
valinpitamattomyydestd, ja kommentit jouduttiin kuitenkin jattdmé&&n vain osioon
”“muita kiinnostavia kommentteja”: “Haastattelija: Onko tiiminvetdjdn toiveet
huomioitu téssa riittavasti tassa projektissa? A3: En ma tiedd. Eihdan meitd nyt ole
millddn tavalla... En md tiedd, ollaanko me esitetty jotain toiveita.” (A3, S. 4);
”Haastattelija: No mitas yritys tavoittelee téalla komponentointiprojektilla? A5: No ei
sitd oo kukaan mulle kertonut, mut md olettaisin, et...” (A5, s. 3). "Haastattelija: No,
miten se tieto vois tulla teille niistd komponenteista? A4: No, joku vois ihan
yksinkertasesti vaikka soittaa ja kertoo. (naurua) Ei se 0o sen vaikeempaa. Tai sitten,
etta pitaa vaikka listaa siitd, jonkun nakdnen... johonkin hakemistoon vaikka tai intraan
tai johonkin sivuille, etté on niin kun luettelo niistd, ettéa tammaonen... lyhyt kuvaus ja jos
kaipaa tietoo, niin tdmd tietdd tdstd enemmdn.” (A4, S. 10); "Haastattelija: Tdstd
arkkitehtiryhmasta vield, niin ootko sa saanut tarpeeksi mielestasi nyt tietoa téhan
mennessa tasta projektista? A7: En. Mut tota ma en oo varma, et onks sita tietoo
olemassakaan.” (A7, s. 10); “Haastattelija: onko tiiminvetdjien toiveet mielestds
huomioitu projektissa riittavasti tahan mennessa? A9: Onks niita huomioitu ollenkaan?
Siis ma en tiedd. Haastattelija: Joo. Etta sinulle pain ei oo ainakaan nakynyt sitten...
niin kun... A9: Ei viel& mitaan sellasta niinkd konkreettista sindnsa. Et okei, tottakai tos
on niinko infotilaisuuksia ollu ja meilt on pari kaveria ollu tiimistd niink6 yhden
tallasen perehtymispaivan siind mukana ja ndin, mut ei se siis vielda kaytannés oo mun
mielestd mitenk&aan konkretisoitunut. Eik& niinkd mun mielestani tiimeilta tai ainakaan
meidan tiimiltd oo kylla kukaan kysynyt, ettd... (naurahtaa) et mitd te mahdollisesti
tarvitsisitte.” (A9, S. 2)

Joistakin kommenteista kévi ilmi, ettd alaiset kaipasivat tietynlaista johtamistyyli,
mutta sitakaan ei tilannejohtamisen malli huomioi, esimerkiksi A7 (s. 4, 10) kaipaa
ohjaavaa tyyli&: "Haastattelija: Joo. Eli tossa mainitsit, ettd ollu vield tekniikkavetoista,
ettd minkalaiseen rooliin sitten... tai niin kun miten kaipaisit, ettd missa ne sitten
huomioitais se sitten tiimin vetdjien toiveet? A7: No kun lahtékohtahan on mun mielesta
niin kun sitd, et nyt se on ollu tek... Elikkd nyt kun se on ollu alustaa ja sita niin kun
rakennettu kuntoon, eikd... ja rakennettu pohjaa, et me voidaan lahtee varsinaiseen
komponenttien tekemiseen, niin se etta niin kun lahetédan tekeen komponentteja, mita ne
komponentit on, et se pitda tulla niin kun tuotepdallikditten ja myynnin kautta, et me
tehdaéan oikeita asioita. Ei tekniikkaryhmé& voi sanoo meille, ettd tehk&a jotain tai...
Vaan kyl se on niin kun I8ydyttava niin kun tiimeista ja myynnin ja jostain tuolt niin
kun, et hei, mitd tehddan. Ei me voida lahtee poydan &areen ja ruveta tekemaan jotain.
Ei se niin kun palvele sitd asiaa. Kyl se vaan niin kun... Sen takia niin kun se, et meidan
taytyy vaan niin kun ymmartaa ja omaksua, et hei, tdhan on mentéava ja loytaa sit ne
ratkasut sitd kautta, et niin sinne on mentdvd....No tota, nyt jos puhutaan tdstd ldhinnd
tastd komponenttiprojektista, niin tota... aikalailla aluillaanhan se on... niin kun
hyddyntamisen suhteen. Joten ei paljon siihen liittyvaa tietoa varmaan oo voinutkaan
olla olemassa. Et siltd ei oo voinut odottaa hirveesti viela. Mutta tota... T44 mita tietoa
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nyt sitten ehka kaipaisi enemman ja minka tiedon olemassaoloa jo hieman tossa epailin,
niin taa et kuinka niin kun keskitetymmin ohjattais siihen tekemiseen eli tota valttamatta
sitd intoa ja aavistusta tehda niitd... kuinka niita komponentteja tehtais, mika olis hyva
komponentti, mikas talla sun teknologiataustalla vois olla sellanen tuotos, mika
hyddyttais muita, niin ehka sellasta... seurantaa ja niin kun tukea sitten sieltd taholta

’

vois tulla.’

Kuten luvussa 4.1 todettiin, J5 oli huomannut, ettei myyva johtamistyyli toimi
ohjelmoijiin. Oivallinen havainto, jonka voi laskea J5:n ansioksi, mutta toisaalta
kaytetyt tilannejohtamisen maaritelmat eivat sallineet kommentin huomioimista millaan
tavalla, silld siitd ei paljastunut méaéaritelmallisesti mitaan piirrettd, joka olisi viitannut
tiettyyn J5:n johtamiskayttdytymiseen tai ohjelmoijien valmiustasoon. Tama ei ehka ole
mallin puute, vaan tutkimuksessa olisi luultavasti taytynyt jollain tapaa pystya
kerddmaén “oivallisia johtamisesimerkkejd”. Muutamia esimerkkejd annettiin luvussa
4.1, mutta mitaan jarjestelméllista lahestymistapaa naiden analysointiin ei kéytetty.

Jatkossa tutkittaessa organisaatioiden johtamista, olisi hyva, ettd ylla mainittujen
kaltaisiin negatiivisiinkin johtamispiirteisiin ja alaisten tarpeisiin voitaisiin péasta
kasiksi, jolloin tiedostettaisiin myods syyt, miksi johtajat ovat toimineet tietylla tavoin.
Tilannejohtamisen malli antaa hyvid suosituksia johtamiskayttdytymiseen, mutta sen
avulla ei valttamatta paastd kasiksi syihin, joidenka takia toivottu muutos onnistuu tai
epdonnistuu. Siksi taméankaltaisia tilanteita voisi tarkastella yhdistden muitakin
johtamisen teorioita, kuten muutosjohtamista tai transformationaalista johtamista.
Toinen vaihtoehto jatkoa ajatellen, olisi kayttdad Tilannejohtaminen Il-mallia téssa
tyossa kaytetyn alkuperaisen tilannejohtamisen mallin sijaan. Siind on myods otettu
kantaa organisaation muutostilanteeseen, mutta lisaksi myods tiimien valmiustason
analysointiin, mika olisi ollut hyodyllista tassakin tydssa.

Tilannejohtamisen malli on vain yksi johtamisen malli monien joukossa. Johtajien ei ole
tarkoituksenmukaista noudattaa sitd orjallisesti. Johdannossa mainittiin tutkimuksen
olevan soveltava, jolla pyritadn kaytannon hyotyihin lisaédmalla johtajien tietoisuutta
johtamisteorioista. Vaikka tassd tutkimuksessa annettiinkin parannusehdotuksia
yksittéisen yrityksen johtamiseen, oleellisempaa on, ettd yksittdiset johtajat pohtivat
omaa johtamistaan. Johtajan olisi hyvd miettid omia primaéri- ja sekundaérityylejaan,
pohtia onko hénelld hyvé tyylien mukautumiskyky, jolla saavutetaan tehokkuushyotyja
ja liséksi olisi hyva opetella tunnistamaan tilanteissa tekijoitd, jotka vaikuttavat
johtamistyylin valintaan. Kun johtajat esimerkiksi tunnistavat johdettavissaan erilaisia
motivaation tai kyvykkyyksien yhdistelmid, olisi hyva muistella tilannejohtamisen
mallin suosituksia. Mallin tarjoamista johtamistyylien analysointilomakkeista ja
esimerkiksi valmiustason analysoimiseksi kehitetyistd lomakkeista johtajat saavat
kaytannon apua. Hyvan johtamisen edetyllytyksend on térkedd tuntea erilaisten
johtamistyylien kirjo, jotta olisi tytkaluja oman johtamistyylin mukauttamiseen.
Tarkeinta olisi muodostaa kokonaiskuva, jonka kautta voidaan ymmartaa, mitka tekijat
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vaikuttavat johtamisen tehokkuuteen ja johtamistyylin valintaan sek& minkalaisia
seurauksia johtamistyylien valinnoilla on tilanteesta riippuen. Johtamisen tehokkuutta
on haastava arvioida, silla todella monet tekijat vaikuttavat siihen (Yukl 2010, s. 28).

Siksi on ymmarrettavad, ettei yksittdisiin johtamisen teorioihin voida sisallyttada kaikkia
tekijoita.
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LIITE A: JOHDON TEEMAHAASTATTELURUNKO

Alkuperéista teemahaastattelurunkoa on muokattu korvaamalla yrityksen nimi sanalla
yritys.

Taustatiedot

- Mika on toimenkuvasi yrityksessa talla hetkell&?
o Kuulutko johonkin muuhun tiimiin kuin pelkk&an arkkitehtiryhmaéan?
- Mika on roolisi arkkitehtiryhméssa?
- Kertoisitko tyohistoriastasi?
- Kuvaisitko omaa yksikkoasi tai tiimiasi.
- Millaiseksi kuvailisit teknisen osaamisen tasosi?
o Millainen koulutus ja tydkokemus sen taustalla on?

Komponentointi muutoksena

- Mitd mieltd olet komponentoinnista yleisesti ja erityisesti yrityksenne
nakokulmasta?
- Millaisena muutoksena koet komponentoinnin?
- Millainen asenne yrityksessa yleisesti on talla hetkella vallalla
komponentointimuutokseen liittyen?
- Millaisia haasteita komponentointiin mielestési liittyy?
o Miten niihin voitaisiin yrityksessanne parhaiten vastata?
- Mitka ovat mielestasi keskeisimmat komponentointiin liittyvat termit?
o Mité termeja kannattaisi kdyttd4d? Esim. komponenttikirjasto vai -tehdas?
o Mité eroja niissé nékee - miksi kannattaisi mitakin kayttaa?
o Onko yrityksessdanne komponentointiin liittyen vakiintunut termist6?
- Millainen siirtyméaika komponentointiin liittyen tulisi olla?
o Missé ajassa ehditdén opettelemaan uudet vaatimukset (esim. uusi kieli)?
o Kauanko ja miten vanhoja toteutuksia yllapidettaisiin?
- Mitd mieltd olet kolmansien osapuolten kehittdmien komponenttien
hyodyntamisesta yrityksessanne?
o Tehdaanko sita, kannattaisiko sité tehdd — miksi, miksi ei?

Komponentointi ja organisoituminen

Kuvaile komponentointiin liittyvaa organisaatiomallia.
o Miksi juuri tdéhadn malliin on paadytty?
o Mitk& ovat sen hyvat ja huonot puolet.
- Pitdisiké komponentointiin ja uuteen organisaatiomalliin liittyd viel& joitain
erityisid rooleja ja vastuita?
o Mitd?
- Kenen vastuulla komponenttien yll&pidon tulisi olla?
- Kuinka tiukat ovat tiimien véliset rajat? Onko niitd mahdollista/tarpeellista
sekoittaa kesken&éan tai uudelleen organisoida?
- Onko komponenttien syntymisen edistamiseksi tarpeen kayttdd pakotteita?



o Kenen velvollisuus on synnyttdd komponentteja ja kuinka usein? (esim.

vaaditaanko tiimilta tietty méaré komponentteja tietyssé ajassa?)
Tulisiko komponenttien kehittamisesta kirjastoon palkita?
o Miksi? Miksi ei? Miten?
Tulisiko kirjaston hyddyntamisesta palkita?
o Miksi? Miksi ei? Miten?

Komponentoinnin tekniset nakékulmat

Arkkitehtuuri: milld tavalla tekniset & liiketaloudelliset vaatimukset yhdistetty?

Minka takia juuri Microsoftin teknologia on valittu?
o Mitka ovat sen hyvat ja huonot puolet?
Mité mielté olet avoimen lahdekoodin hy6dyntdmisestd?
o Mitka né&et sen etuina tai riskeind?
Kuinka standardoituja muut kaytossa olevat ohjelmistot tai laitteistot ovat
yrityksessa?
Millainen osaamistaso yrityksessd on C#-kielesta talla hetkella?
o Miten hyvaa osaamistaso siitd on tarpeen tai tavoitellaan?
o Millaisena ndet kielen merkityksen markkinoilla tulevaisuudessa?
Minka kokoisia komponenttien tulisi olla?
Minka kokoinen kirjaston tulisi olla?
Miten jo luotujen komponenttien jatkokehitys tai yhdistely isommiksi
kokonaisuuksiksi nahdaan?
o Kannatetaanko sitd? Mitk& ovat sen edut ja haitat?
o Jos kannatetaan, miten vaikuttaa mahdolliseen palkitsemiseen ja
pakotteisiin?
Kuinka kaytdssa olevien komponenttien paivitys tapahtuu?

Arkkitehtiryhma

Milla tavalla arkkitehtiryhméssa on tehty yhteisty6ta?
o Kuinka tiivista ja toimivaa, millaisia kdytant6ja ja toimintatapoja on
ollut?
Mill& tavalla yhteisty6té tullaan jatkossa tekemaan?
Millainen mielestasi arkkitehtiryhman rooli on komponentoinnissa?
Millaisia konkreettisia tukimuotoja ryhmaén tulisi tarjota muille?
Millaiset ovat arkkitehtiryhman resurssit?
o Esim. ajankéytto (jasenten sijainti), osaaminen?
o Koetko resurssit riittdving?

Johtaminen ja vuorovaikutus

Millainen ilmapiiri/asenne yrityksessanne on toisten tekemien ideoiden
hyédyntamiseen?
Millaiseksi kuvailet yrityksenne johtamiskulttuuria?
Millaisena nédet esimiesten roolin tiedon jakamisen ndkokulmasta?
Millaiset esimiesten ja alaisten valiset suhteet ovat yrityksessanne?
Miten esimiesty6té on kehitetty? (Esim. koulutukset)
Millaista vuorovaikutus eri tiimien/yksikoiden vélill& on?

o Miten sité on edistetty?



o Miten sitd voisi/kannattaisi edistaa?
o Mitk& ovat suurimmat mahdolliset ongelmat tiimien valisessa
vuorovaikutuksessa?
- Miten myynnin ja kehityksen valinen yhteisty0 toimii?
- Miten tieto asiakkaan toiveista valittyy kehitykseen ja tuotantoon?

Tiedon kulku

- Millainen rooli intralla on tassé projektissa?
- Miten intra on yleisesti toiminut yrityksessé tiedonjaon kanavana?
- Onko sinulla kehittdmisideoita intran suhteen?
o Millaisia?
- Mitd muita tiedonjaon kanavia/toimintatapoja yrityksessanne on kéyttssa?
o Ryhmien siséiset
o Ryhmien valiset
o ”Koko yrityksen tasolla”, esim. koko yrityksen tulokseen,
toimintatapoihin tms. liittyvien asioiden jakaminen.
- Miten tiedonjako on onnistunut yrityksessa? (missa onnistuttu hyvin, mitk&
ongelmakohtia)
o Tiimien sisalla
o Tiimien valilla
o Yksikoiden valilla
o Koko organisaation tasolla
o Saavatko tyontekijat tarpeeksi tietoa oman tyonsa tekemiseen?
- Mitd ja millaisia ratkaisuja ehdottaisit tiedonjaon parantamiseen?
- Onko yrityksessa erityisié henkil@itd, jotka ovat vastuussa tiedon jakamisesta?
o Onko téllaisia henkiloité erikseen nimetty tai onko henkilita, joille on
”spontaanisti” tullut tdllainen rooli?
o Enté tdmaén projektin puitteissa?
- Millainen heidan roolinsa on? (esim. gatekeeper, knowledge broker)
- Millaisen vaikutuksen koet ko. henkil6illd olevan projektin etenemiseen?
- Miten mielestasi tiedon hakeminen/sy6ttdminen komponenttikirjastoon tulisi
tapahtua?
o Millaisia ratkaisumalleja? Ehdotuksia hakusanoiksi?
- Millaisia vaikutuksia néette komponentoinnilla olevan asiakkaaseen?
o Viestintd, pitddko asiakkaalle kertoa vai ei?

Tuottavuus

- Mité tuottavuus mielestasi on?
- Millainen se yrityksessa talla hetkell& on?
- Mitd vaikutuksia uskot komponentoinnilla olevan tuottavuuteen?
- Onko teilld mittareita, joilla pyritddn seuraamaan tuottavuutta?
o Millaisia mittareita; itse kehitetty/jostain hankittu, mista?
o Millaisia mittareita tulisi vield olla?
o Pitéisiko niit4 kehittaa itse vai etsid muualta jo olemassa olevia?
o Onko jo olemassa sellaisia mittareita (tai haastateltavalla ehdotuksia
sellaisista mittareista), joilla voidaan mitata komponentoinnin
parantamaa tuottavuutta?



Koulutus

- Miten yrityksessé yleensa paatetdan koulutukseen osallistumisesta?
- Koetko tarvitsevasi koulutusta komponentointiin ja tahén projektiin liittyen?

o Millaista koulutusta?

- Koetko, etté yrityksessa yleisesti tullaan tarvitsemaan koulutusta
komponentointiin siiryttdessa?

o Kenelle? Millaista koulutusta?

- Millaiseksi naet kehityskeskustelujen roolin komponentointiin liittyvassa
osaamisen kehittdmisessa?

- Missé ovat téalla hetkelld suurimmat osaamiseen liittyva puutteet tdmén projektin
nakokulmasta?

- Vaatiiko komponentointitehtaaseen siirtyminen rekrytointeja
tarvittavan/riittdvan osaamisen takaamiseksi?

- Millaisia koulutuskaytantdja yrityksessa on ollut kaytdssa?

o Yrityksen ulkopuoliset koulutukset? Mika taho jarjestanyt (esim.
kaupalliset organisaatiot, yliopistot)

o Yrityksen sisdiset koulutukset? Millaisia: mista saaneet alkunsa (tarve?),
mika taho organisoinut, ketk& kouluttajina jne.?

o Onko esim. toimittu niin, ettd muutama kaynyt yrityksen ulkopuolisessa
koulutuksessa ja sitten kouluttanut yrityksen sisalla muita ko.
koulutuksen pohjalta (miten - koulutus yrityksen siséll&, opastamalla
yksittéisia tyontekijoitd)

o Mitk& ovat olleet toimivia toimintatapoja?

- Millaiset resurssit yrityksessa on koulutukseen varattu?
o Taloudelliset, ajalliset...
o Ovatko ne mielestasi riittavat?
- Mik& on mielestési yrityksen ydinosaamista?
- Miten valittuihin teknisiin ratkaisuihin keskityttiessé ylldpidetdan vanhaa”
osaamista?

o Miten tdssd huomioidaan/tulisi huomioida tyontekijoiden

henkilokohtaiset motivaatiot ja preferenssit vai tuleeko niitd huomioida?



LIITE B: KESKIJOHDON TEEMAHAASTATTELURUNKO
Alkuperéistd teemahaastattelurunkoa on muokattu korvaamalla yrityksen nimi sanalla
yritys.

Taustatiedot

— Mikaé on toimenkuvasi yrityksessa?
o Millaisessa tiimissa tyoskentelet?
— Kertoisitko tyohistoriastasi?
— Millaiseksi kuvailisit teknisen osaamisen tasosi?

Vakiokysymykset

- Tiedatkd mika on komponentointiprojekti?

- Mitd jo tiedat komponentointiprojektista?

- Ketkd komponentointiprojektiin kuuluvat ja keita se koskettaa?

- Mité yritys projektilla tavoittelee?

- Onko tiiminvetdjien toiveet mielestési huomioitu riittdvasti projektissa tahan
mennessa?

Komponentointi muutoksena

- Mitd mieltd olet komponentoinnista?

- Millaisena muutoksena koet komponentoinnin yleisesti ja omassa tiimissasi?
o Positiiviset ja haasteelliset seikat?
o Ratkaisuehdotukset?

- Pidatkd suunniteltua siirtymaaikaa realistisena? Perustele.
o Mitka asiat tiimissasi vaikuttavat siirtymdajan pituuteen?

Komponentointi ja organisoituminen

- Mitka n&et komponentointiin valitun organisaatiomallin hyvina ja huonoina
puolina?
o Kasittele eri tasot: ehdotus/paatds komponentista, yllapito, paatos
komponentin kéytosta
- Millaisena néet arkkitehtiryhmén roolin komponentoinnissa?
o Millaista tukea olet arkkitehtiryhmalt4 saanut tdhdn mennessé ja onko se
ollut mielestési riittavaa?
o Mitd tukimuotoja odotat arkkitehtiryhmélté jatkossa?
- Pitdisiké komponentointiin ja uuteen organisaatiomalliin liittyd viel& joitain
erityisia rooleja ja vastuita?
- Tulisiko komponenttien kehittdmisesta kirjastoon palkita tai tulisiko siihen
kayttaa pakotteita?
o Miksi? Miksi ei? Miten?
- Tulisiko Kkirjaston hyodyntamisesta palkita tai tulisiko sithen kéyttaa pakotteita?
o Miksi? Miksi ei? Miten?

Komponentoinnin tekniset nakokulmat




- Mitd mieltd olet Microsoftin teknologiasta ja sen valitsemisesta yritykselle?
o Mitk& ovat sen hyvat ja huonot puolet?
- Onko .NET ja C# sinulle ennestédén kaytannossa tuttuja?
- Millainen osaamistaso tiimissési on C#-kielest4 talla hetkell&?
- Minka kokoisia komponenttien tulisi olla?
- Mitd vaatimuksia tai toiveita asettaisit tiedon hakemiselle komponenttikirjastosta
ja syottamiselle komponenttikirjastoon?

Tuottavuus

- Mité tuottavuus mielestasi on?
- Millainen tuottavuus on télla hetkell& yrityksella yleisesti ja toisaalta tiimissasi?
- Mitd vaikutuksia uskot komponentoinnilla olevan tuottavuuteen?
- Onko teilld koko organisaatio- tai tiimitasolla mittareita, joilla tuottavuutta
pyritdén seuraamaan?
o Millaisia mittareita; itse kehitetty/jostain hankittu, mist4?
o Millaisia mittareita tulisi vield olla?
o Pitdisiko niitd kehittad itse vai etsid muualta jo olemassa olevia?
o Onko jo olemassa sellaisia mittareita (tai haastateltavalla ehdotuksia
sellaisista mittareista), joilla voidaan mitata komponentoinnin
parantamaa tuottavuutta?

Tiedon kulku ja vuorovaikutus

Miten tiedonjako on onnistunut yrityksessa? (missa onnistuttu hyvin, mitka
ongelmakohtia)
o Tiimien sisalla
Tiimien valilla
Tiimien ja myynnin valilla
Yksikoiden vélilla
Koko organisaation tasolla
o Saatko tarpeeksi tietoa oman tyosi tekemiseen?
- Mitd tiedonjaon kanavia/toimintatapoja yrityksessa on kéytossa?
o Tiimien sisdiset
o Tiimien valiset
o Koko organisaation tasolla (esim. tulokseen, toimintatapoihin tms.
liittyen)
- Mitd ja millaisia ratkaisuja ehdottaisit tiedonjaon parantamiseen?
o Erityisesti tiimien valilla.
- Oletko mielestasi saanut komponentointiprojektista riittavasti informaatiota?
o Milt4 tahoilta olet saanut tietoa asiasta?
o Mistd tiedosta on puutetta?
- Miten olet viestinyt komponentointiprojektista tiimillesi?
- Miten intra yleisesti toimii yrityksessa tiedon jaon kanavana?
- Millainen rooli intralla on tassé projektissa?
o Millaisia kehittdmisideoita sinulla on intran suhteen tahan projektiin?
- Millaisena néet esimiesten roolin tiedon jakamisen nakdkulmasta?
o Esimiehet yleisesti
o Omat esimiehet

O O O O



o Oma rooli esimiehend
Millaiset esimiesten ja alaisten véliset suhteet ovat yrityksessanne?

Onko yrityksessa erityisid henkilditd, jotka ovat merkittavassa roolissa tiedon
jakamisessa?

o Ovatko roolit spontaaneja vai henkildlle nimettyja?

o Millainen heidan roolinsa on? (esim. gatekeeper, knowledge broker)

o Millaisen vaikutuksen koet ko. henkil6illd olevan projektin etenemiseen?
Millainen ilmapiiri/asenne yrityksessanne on toisten tekemien ideoiden
hyodyntamiseen?

o Eroavatko asenteet kolmansien osapuolten kehittamien komponenttien

hyodyntdmisen suhteen?
Olisitko itse valmis muuttamaan tai naetkd mahdollisena muuttaa tiimien
kokoonpanoja?

Koulutus

Koetko itsesi tai tiimisi tarvitsevan koulutusta komponentointiin ja tdhan
projektiin liittyen?
o Millaista koulutusta? Mitk& ovat suurimmat osaamistarpeet?
o Riittdako nykyisten henkildiden koulutus vai tarvitaanko uusia
rekrytointeja?
Millaiset koulutuskaytdnnot ovat mielestési toimivia?
o Sisdinen koulutus, kurssitus, mentorointi. ...
Millaisia resursseja tiimisi kouluttautumiseen tarvitsee?
o Taloudelliset, ajalliset...
Miten valittuihin teknisiin ratkaisuihin keskityttdessa tulisi vanhaa” osaamista
yllapitaa?
o Miten tdssé tulisi huomioida tydntekijoiden henkilékohtaiset motivaatiot
ja preferenssit vai tuleeko niitd huomioida?



LIITE C: HAASTATTELUJEN ANALYSOINTILOMAKE
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LITE D: JOHTAJAN 1 HAASTATTELUANALYYSI
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Ohjattu

Muutosprosessin vaihe
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Muutosvaihe

Tietojarjestelmien mahdolliset parannukset: ”Me nidhdéén, ettd
myynnin kautta tdéd homma kans l&htis menemaan alas sinne
muihin organisaatioihin osittain myds, etta myyntihan pitaa olla
aktiivinen, sen pitaa tietdd onko meilla joku komponentti tai
toiminto olemassa ja jos asiakkaalta tulee joku tarve jollekin
uudelle komponentille tai toiminnolle, niin se pystyy ehk&
helposti... mahdollisesti jopa ndkeen jostain kanavasta,
julkaisujarjestelméstd, ettd onko tdmmosté tulossa tai oisko se
jopa jo tulossa ldhikuukausina, 1dhipdivind.” s. 19

Vakiinnut-
tamisvaihe

Mittaristo: ”Se tulee muun muassa osaksi meidin
katselmointeja, eli timmaosta niin kuin auditointiprosessia, etta
t&& malli on jokaisessa meidéan projektissa joita meidan
liiketoimintayksikdssa vedetaan niin jo huomioitu. Eli
projektipéallikko vastaa siité, ettd auditoija kun kysyy, etta
miten olette huomioineet komponenttihankkeen, niin hanelta
16ytyy jarkevid vastauksia sithen.” s. 6

Tavoitteena pysyvd muutos: ” Niin kuin sanottu, niin ne vaan
pitéis sitten jokaisen omaksua ja mieltda ja ymmartaa, etta tassa
ei tehda lyhytjanteista tyota, vaan tahdatdan myos sinne ehké
vahan pidemmalle, niin ettd pidemman ajanjakson jélkeenkin
jotkut tiimit on sitten elossa. Semmoset, jotka ehk& nyt tuottaa
hyvin, mutta joilla ei oo kuitenkaan parin, kolmen vuoden
sateelld mitadn tulevaisuutta... jos he jatkaa samaan malliin, kuin
mitd he tind paivini tekee.” s. 7; “tietysti pitdd muistaa, ettd
semmoset tiimit, jotka nyt ehka kevaalla lahtee, niin jollain
tavalla tahén prosessiin, et ne myos sit tekee sité ja pysyvana
ratkaisuna, ettei se j&a niinku kertaluontoiseks timmaoseks
kaikki-tyytyvéiseks —tavaks ja sit saadaan taas rauhassa palata
vanhaan kun kukaan ei endd kysele mitdan.” s. 8

Palkitseminen uuden toimintatavan mukaan toimimisesta:
“Haastattelija: Syntyyko niitd komponentteja vai olisko sithen
tavallaan syyté rohkaista ihmisié tai jopa pakottaa ihmisia? J1:
Joo, tdé on... hyvia kysymyksid ja kyl me niinku ndhdaan ja
uskotaan, etta ei niitd ihan valttdmatta néita sun mainitsemia
keinoja kaihtamatta niin synny. Etta kyl meilld niinku muun
muassa semmosia asioita on nyt vahvasti mietitty, kun
komponenttien tekijoiden palkitseminen, mutta myos sitten
niitten hyodyntéjien palkitseminen. Et se on mun mielesté jopa
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tarkeempi asia, et semmaoset henkil6t, jotka sitten haluaa
hyddyntéa jo kertaalleen tehtyd, niité niinku kannustetaan. Mut
siit el 00 nyt mitddn semmosia konkreettisia paatoksia viela
olemassa, ainakaan mité tas yhteydessa vois todeta. Mut ndé on
ollu niinku vahvasti tapeetilla. Ja niinku sitten tossa vahan
viittasin, niin kyl meilld niinku vahva tavote, jopa niin vahva,
ettd voidaan sitten alkaa puhuun tésta pakko-sanastakin, etté taa
asia menee eteenpdin, niin on tan asian niinku lanseeraamisen,
kaynnistdmisen yhteydessé sovittu, et... Pakottaminen on aina
huono sana, mutta joka tapauksessa niin halutaan sitten kattoa
niitd keinoja jos ei se niinku lahde suosiolla, niin jotain pyritdén
sit kuitenkin tekeen asialle. Haastattelija: Aivan. Ootteko te
miettiny sitd, ettd oisko se sitten silla tavalla, ettd niinkun etta
esimerkiks tiiminlaajuisesti niilla on velvollisuus kayttaa
komponentteja tietty maard, tietyssé ajanjaksossa tai vastaavasti
tuottaa niitd? J1: Joo, on. Juuri néit on mietitty, et tavallaan sita
tuottamista hyodyntamista niin on niinku... pyrittais jollain
tavalla kannustamaan, et se... Onko se sitten pakottamista tai
miten halutaan. Tietysti halutaan ekana ainakin nyt
ensimmaisessa vaiheessa kédyttaa niita kannustavia keinoja, niin
ettei kukaan sitten koe, ettd vékisin ajetaan jotain uutta mallia
lapi ajaa. Mut et... Kylla tossa siind mielessé on hyva asia et
selkee riski on et niité, ne jad aika vidhaseks” ss. 14-15; "mitka
ois ne palkitsemiskeinot vai? No... No, en mé tieda... Ma...
Oikeestaan se on ehké véhan ton ylemmaén johdonkin asia
miettid, mut kyllah&n siind tietysti kdytdnndssé puhutaan jostain
kannustuspalkkioista, pienista rahallisista korvauksista tai sitten
jostain niinku muista etuuksista, mitka ehka liittyy sitten
toimen... tai johonkin tammadseen niinku vapaa-ajanviettoon. En
tiedda. Mutta on puhuttu myos siitg, ettd tammosia niinku
yksittéisia komponentteja ei palkittais, vaan esimerkiksi vuoden
aikana kertyneet, tuotetut komponenttien maarét... talla tasolla...
Tai sitten vuoden aikana hyddynnetty... niin, niin silloin alettais
oleen niinku jarkevdmmissé asioissa jo. Mut et en m& ota tohon
sen enempdd kantaa. Toi on aika...” s. 16; “Tota... En mé
tohonkaan hirveesti haluu ottaa kantaa. Se on... Kylhan tassa
niinku semmonen lahtékohta on, et me ei niinku l&het&
millekaén pakkolinjalle. Et se on niinku kuitenkin sellanen
tilanne mité ei tavoitella. Enkd mé& usko ettd semmosta vakisin
lahdetdaan 1han suoraan tekeméankain, et.” s. 17; “Mut niita
keinoja... M& en nyt siihen osaa ottaa kantaa. En ma usko etta
téssé nyt mitddn semmosta kovin raskaita keinoja kuitenkaan
tullaan kayttdan. Se on kuitenkin ymmarrettavaa, et jotkut tiimit
tulee menee vihan niinku takakenossa ndissa asioissa.” s. 17

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvyk-
kyys

Talotaso: Kykeneméton: “Haastattelija: Niin, kuinka laajaa sen (NET)

osaaminen sitten on? J1: No, se on... Jos puhutaan taas meidéan
LTY:std eli Industry... Teollisuudesta, niin se on aika vahéista viel&
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Muita kiinnostavia kommentteja

”Haastattelija: Jos tossa nyt pysyy hiukan tossa vaikuttamisessa... Kun mainitsit
etta tdssa koko prosessissa tulee oleen olennaisessa roolissa esimiehet, niin
minkalainen t&alla yleisesti on henki esimiesten ja alaisten vélilla? Mimmaoset
suhteet ja... J1: No, téstd vois sen verran... Meilldahan koko ajan mitataan
taté asiaa. Meilla oli itse asiassa just tossa, marras-joulukuussako se oli, yks taas
mittaus. Niin me ollaan siind ihan tavoitteessa. Meil on tietty mittari, niin
sanottu henkilstotyytyvaisyysmittaus. Vedetadn kaks kertaa vuodessa ja siina
arvioidaan just tatékin asiaa hyvin... aika moniséikeisestikin ja... monien
kysymyksien kautta ja niin pain pois. Niin ainakin se keskiarvo siitd, jos kattoo
niinku talotasolla tai LTY-tasolla, niin oli selvésti tavoitteessa. Eli ei sielld
niinku mitdan isoo ongelmaa ole, mutta tiimikohtaisesti on sitten varmaan
hyvinkin vaihtelua, ettd jotkut ihmiset on tietysti selvasti alle sen tavoitteen. Et
ongelmia on, mut sit taas toiset on selvasti yli, et menee todella hyvin, et ei 00
mit&an sanottavaa. Taa on varmaan selkee juttu, mut kokonaisuutena tosta vois
todeta, ettd en mé nii tossa valttdimatta ongelmaa kyllad.” s. 28

”Jos sitten puhutaan ihan noista pienista kilpailijoista, niitdkin meilld on aika
paljonkin, ma luulen etté siella sitten timmoinen tuottavuusongelma on
helpompi, koska siella on pienet organisaatiot ja sitd on helpompi hallita ja niin
pain pois. Kaikki tekee niska limassa tdita sitten mahdollisesti kymmenen tuntia
paivassa, ettd timmaosessa isossa organisaatiossa se voi sitten taas muodostua
ongelmaks, kun ei kaikkia ehdi vahtia, niin sanotusti.” s. 30

”Tiimithdn on aina vdhin erilaisia. Niil on osaamistaso ihan erilaisessa
tilanteessa.” s. 6

Kommentti kertoo johtamisen mukauttamisesta eri tiimeille, tilannejohtamisen
ydin: ”Nyt vasta ldhdetdan voimakkaammin sitten kdymiin keskustelua tiimien
kanssa, tiimip&allikdiden kanssa ja... miettimédén tavallaan vahan niinku jopa
tiimikohtaista lanseeraussuunnitelmaa ja vaiheistusta.” s. 6

Kommentti kertoo johtamisen mukauttamisesta eri tiimeille, tilannejohtamisen
ydin: ”Joka tapauksessa tdhdn halutaan niinku koko porukka mukaan ja sitten
katotaan niitd keinoja vdhén tiimikohtaisesti, miten menndén.” s. 9

Kommentti kertoo johtamisen mukauttamisesta tilanteesta riippuen,
tilannejohtamisen ydin: "Muuttuuko meidén [arkkareiden] tydnkuva sitten
jotenkin merkittavasti sen jalkeen kun taa tehtaan pystytys on valmis lopullisesti,
niin voi olla et se sitten keskittyy timmadseen niinku mentorointi-,
koulutuspainotteiseen tydhon. Ja ehka sitten tammoseen asian valitsemiseen tai
julkistamiseen tai julistamiseen, sanotaanko niin... tuolla kentalld. Haastattelija:
Onks se siis just sillai, tavallas tassa kdynnistysvaiheessa, te ootte mukana ehka
arvioimassa enemman niité, ettd mitd komponentoidaan ja niin edelleen... Ja
sitten te jaatte enemman semmoseks tukihenkildstoksi vai? J1: Kyll4, joo... aika
hyva malli, et ainakin mun idea on se, mut se jai n&htavaks ettd miten se sitten
kaytanndssa menee. Mut kyll4 taa... Keséén asti me joudutaan aika aktiivisesti
oleen ndissé projekteissa mukana miettimasséa niité yhteisia komponentteja. Mut
sitten, toivottavasti, esimerkiksi syksystd alkaen, kesan jalkeen tosiaan
tiiminvetdjat, jotka nyt on etukenossa... pystyis tekemdén sitd samaa juttua
keskenaén, ettei meidén tarvis niin paljon sit sithen panostaa.” s. 21
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Muutosvaihe e Kouluttaminen: “Oon ihan vakuuttunut, ettd nyt kun taé
tekninen koulutus tosta kdynnistyy ja muuta, niin tdd homma
toivottavasti tulee menemaan myés enemman myos
tekniikkapainotteisemmaks tdn nykyisen ohjeiden tekemisen
lisdks, ettd tota...” s. 4

e Kouluttaminen ja muutossuunnitelmien kadyttoonotto: Mutta ma
haluisin, ettd se kaynnistyy kumminkin ihan tdmén kevaan
aikana se opiskelu” s. 12

Vakiinnut- e Tuottavuusmittaristosta: "Haastattelija: Ettd onko mielestés
tamisvaihe tarvetta uusille mittareille vai onko naa nykyiset... J2: No, en mé
nyt n&4 etté... En ainakaan keksi mitddn muuta mitattavaa asiaa
kun n&a kolme. N&a on silla tavalla helposti toteutettavissa ja
analysoitavissa sitten ja ne on enemman tai véhemman faktoja
sitten kumminkin.” ss. 18-19

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvyk- .
kyys




Haluk-
kuus
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Ihmiskeskeinen
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Muita kiinnostavia kommentteja

e “Haastattelija: No, mites noin yleisesti kuvailisit tota yrityksen
johtamiskulttuuria tai esimies ja alainen valisia suhteita, ettd onko niinku avoin
vai hierarkkinen vai? J2: No, ldhinna tietysti pystyn puhumaan vain tosta omasta
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yksikosta ja siita lahipiiristd. Kylla meilld on varsin avoin se kuvio, ettd... Kylla
mielestani just noi henkilostonakokulman tulokset, oikeestaan edellinen ja siihen
asti on ollu sit&, etté ainakin niinku naissé kyselyissa henkil9sto, niinku
tiimildiset ja muut, niin vastaa just tan tyyppisiin kysymyksiin, et se on
avointa.... Tietysti aina ihmiset on erilaisia, ettd joitain henkil6itd nyt tulis
mieleen, voisin kuvitella ettd heidan tiimissadn valttamatta ei than néin avointa
ehka taa toiminta olis kuin omassa tiimissd, mutta voin olla vaardssikin.” ss. 20-
21

”Silloinhan se tarkoittaa sitd, ettd suuri hydty on, et se ei sido sithen tekniikkaan,
vaan et saadaan ne ihmiset keskustelemaan ja méadrittelemaan asioita
useammalla kuin yhdell& ihmisell& ja nyky... omassa tiimissa olevissa. Taytyis
se ajatus myos saada siihen ja se pitad saada siihen, ettd eri tiimit, jotka liittyy
sithen samaan asiaan, niin kavisivét jonkunlaisen... set-pointit aina silloin
talloin, et mitd kullakin on menossa ja sen ma n&an niinku alkuvaiheessa hyvin
tarkeend ja sitd on niinku jo tehty ennen tatakin projektia, mutta tota t4é antaa
niinku tavallaan sille sellasen tietynlaisen raamin... tekemiselle. Et n&an erittain
tdrkeend yhteistyon kehittdimisen.” ss. 5-6

”Haastattelija: mitka ois keskeiset haasteet tdhan komponentointiin liittyen nyt
[yrityksen nimi]:ss&? J2: No, kyll& ma ainakin omalta kannaltani ajattelisin sen,
etta just toi koulutus taytyy onnistua ja sita pitda paasta sitten tekeméén vaikka
puolivakisin sitd koulutuksen mukana tuomaa teknistd myllerrysti.” s.7
”Haastattelija: No, mité s uskot, ettd minkélaisia vaikutuksia tilla
komponentoinnilla on sitten tuottavuuteen? J2: No, kylla ma uskon, ettd ainakin
meidan yksikossa, niin on kova usko siihen, ettd kyl se tulee entisestdan
lisddmain ja...” s. 17

Arkkitehtiryhmasta: ”itse asiassa se lienee nyt ainut ryhma joka téaté asiaa vie
eteenpdin ja siind mielessa oon kylla ollu positiivisestikin yllattynyt timén
ryhmén muiden jasenten panoksesta ja tuloksista, ettd ne on kylla ihan oikeita
asioita kirjattu ja mietitty ja... ” s. 3

”Ettd jos meidédn yksikko olis jonkinlainen keskivertoyksikkd, eli tarkoitan silla
Sitd, ettd ei ole tehty just talla tyokalulla tdhan asti toitd, mutta toki niinkun
toisilla véhdn samantyyppisilla on tehty, ettd tota... Kylla siind nyt varmaan
muutama vuos menee, ennen kun meidan yksikossé se... talla .NET-tyokalulla
tehdyt komponentit niinku myynnillisesti ylittavat nykytekniikalla tehtyjen
komponenttien niinku volyymin. Et puhusin niinku kolmesta vuodesta heittona,
etti...” s. 12
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Muutos-
vaihe
e Kouluttaminen: “koulutetaan tekijoitd tihan hommaan mukaan” s.
19
Vakiinnut- e Mittaristosta: “miettiny sitten tota sen prosessin laadunvarmistus-
tamisvaihe ja tarkastuspisteitd, mittaristoa.” s. 3

Tavoitteena pysyva muutos/uusi kdytds tai toimintatapa on
integroitunut yrityskulttuuriin: “’sitten padasiassa siirryin niita
prosesseja miettiméan, ettd miten miten td4 komponenttiajattelu
istutetaan niihin meid&n normaaleihin prosesseihin, etté ei luoda
sellasta rinnakkaista prosessia vaan et se on se jokapaivanen mita
nyt tehdédén niin se yks prosessi ja se sisdltyy siithen.” s. 2; ”Et
niinku ma sanoin tossa alussa, niin pyritdédn viemaan se sinne ihan
normaaleihin prosesseihin, et ei luoda sellasta et siin tarvii aina
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olla joku oma instanssi joka hoitaa tan asian, vaan me ollaan tén
mallin kehittdmisen ja sen jalkeen kun ta& pyorii, niin me ollaan
vaan jonkun aikaa, arkkitehtiryhmané olemassa, yllapitamassa
niita kirjastoja ja antamassa sité tukea. Ja pyritaan silla siihen, etta
jonkun ajan kuluttua ne tuotteen ohjausyksikot ne pyrkis
hoitamaan sen asian ihan ite.” s. 12

o Palkitsemisesta: “palkkio siité, ettd kun kun teet komponentteja
kirjastoon, niin sa saat ottaa sieltd ilmaseksi komponentteja. Eli
taa olis niinku et kun sa nyt sinne teet jotain, niin s& voit sitten
ottaa sielta jotain ja myyda ja saada sen rahan itelles, tekematta
oikeastaan mitdén tyotd, muuta kuin sen toimituksen.” ss. 12-13;
Ei 00 tarkotuskaan et kaikki lahtee yhtd aikaa, et t&a olis sellanen
iso murros ettd... nyt, joka ainoa tiimi lahtee tekeméén naitad
komponentteja etti... jollette oo ens kuussa keksineet
komponenttia niin kenk&é tulee. Et ei oo niinku sellasta
keppimenetelmii ei oo tarkotus tdhén luoda.” s. 19

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvyk-
kyys

Arkkariryhmén valmiudesta: ”Haastattelija: Onko teilld joku tyonjako
muuten ihan selkeesti siina arkkitehtiryhmassa? Niinku ettd kuka
mitdkin tekee vai onks se viahén niinku teilld kaikilla... J3: No on
meillé aika hyva tyonjako. Edellisten tyétehtavien perusteella se on
aika luonnollisesti jakautunut. Et mulle on langennut prosessit kun ma
olen niita miettinyt aikasemminkin ja tota jossain tuolla Tampereella
ne yll&pitaa nait4 confluence-kuvioita koska ne on tehnyt sita
aikasemminkin. Ja jotain juridiikkaa miettii [henkilon nimi]. Hanel on
ilmeisesti aikasemmin siité jotain, jotain... Kyl se on aika hyvin on
luonnostaan loppujenlopuks jakautunu se ettd mitd kukakin on
tehnyt.” s. 5




Haluk-
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Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1 e Tehtavan lykkéays ja valttdminen (arkkitehtiryhman
keskuudessa): Haastattelija: Millai sitten s& oot kokenut
tavallaan sen, jos itse sanoit et s& oot pystynyt parhaiten pistaan
aikaa tdhan projektiin niinku, niin millai s koet et muut naa
arkkitehtiryhmalaiset? Onko siina ollu ongelmia et millai he
pystyy aikaa pistdén tdhén... Ja, just se, millai? Ootko kokenut?
J3: No, mé oon ollu aistivinani et tota niin, paljon vahemman
ovat pystyneet pistdméaan aikaa kun on alun perin ollu
ajatus...vdhan etenkin alkuvaiheessa oli aikatauluongelmia, ettd
ei pysytty siind aikataulussa mit& suunniteltiin, mutta se
onnistuttiin sit kirimaén jollain ihmeen tavalla kiinni etta... (nau-
raa) En tiedd miten se tapahtui...” s. 4

N

w

4 e Pystyy tyoskentelemaan itsendisesti (Arkkitehtiryhman jasenet):
”” jokainen kykenee itsendiseen tyohon.” s. 4

Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamis- | Viitteet johtamistyylista
tyyli

1

2 .

3 .

4 °

Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos
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\ kéynnissé tiiminvetdjien kanssa. ” s. 19

Muita kiinnostavia kommentteja

e “Haastattelija: Milta sinusta nyt tuntuu, ettd minkélainen asenne ihmisilla taalla
on lihtee titd hommaa ottaan kiyttoon? J3: Ai... Ihmisethén tietysti aina
vastustaa kaikkea muutosta. Sehan on luonnollinen olotila. Ja samalla lailla
taallakin on tilanne. Thmiset on huolissaan siita siitd omasta osaamisestaan kun
lyddaan eteen eteen niinku peksi etté teette muuten néin niin ne totee etta ei me
osata. Niin sielld herdd herdd ensimmaisend mieleen mieleen se ettd onks taa
mun osaaminen etta firma ei sita enda tarvi. Ja tulee tulee sellanen epavarma
pelkotila siitd omasta tulevaisuudesta. Et onks mulle taalla endd mitdan kayttoa
kun mé en ees osaa tota tehda tolla tavalla kun se pitéis jatkossa tehdd. Se on se
vastustuksen syy, ma luulisin hyvin pitkalle. Ja aika paljon sitd ilmenee ympari
organisaatioo. Et se tdytyy vaan nyt yrittaa yrittdd vieda eteenpdin ja todeta, ettéd
kylla se vanha osaaminen siell& sitten tarvitaan edelleen parikymmenté vuotta
vahintadn, ettd turha ruveta ihmettelemaan ettd mihin sen tarve tassé kokonaan
katois.” ss. 6-7

e “Haastattelija: Niin mitd td4 vaatii niilta tiimeiltd ja tiimin esimiehilté ottaa tia
komponentointi kayttoon? J3: Kyl se tiimin esimieheltd vaatii sen, etta tietysti
niitten tytyy ensin itse siséistaa tad ja olla satakymmenenprosenttisesti tan
ajatuksen takana ja haluta niinkun vieda sita tiimid ja se vaatii sen
suunnitelmallisuuden siihen ja se vaatii sen, ettd se osataan nimenomaan esitelld
sinne tiimildisille oikealla tavalla. Et se vaatis sellasta... nyt ma sanon ilkeesti...
se vaatii henkiléjohtamista, jota meilld ei ole. Mut tavallaan et jokainen
tiiminvetdjan pités tuntea se oma porukkansa ja tietdd miten niille pitaa asia
tuoda, jotta ne ei vetdytyis kuoreensa vaan thmettelemain ja mutustelemaan. ” s.
20

e ”Joo, esimichen on, tiiminvetdjan on tarkoitus kartoittaa nyt sité siella
tiimeissaan, ettd ketké olis halukkaita, ketk& olis halukkaita téllaseen
koulutukseen l&htemé&én ja kenell4 olis evéita ihan oikeesti siihen. Et se ei 00
pelk&stadn sen yksittaisen tyontekijan halusta kiinni, eiké se oo pelkéstéan sen
tiiminvetdjan toiveista kiinni, vaan siiné haetaan sitg, etté sieltd varmaan 16ytyy
sellasia halukkaita, jotka my6s on siithen kykenevid.” s. 31

e 7 ... Etsiind mielessi tdd on vdhdn erilainen malli ja... mun késittddkseni
tyrmatty aika monen asiantuntijan taholta, etta ndin taa ei tuu toimimaan.
Haastattelija: Siis teilla vai ulkopuolella? J3: Ulkopuolelta. Et on ihan kiva
osoittaa ettd he ovat vadrassa. (nauraa)” s. 6 -> kova luottamus, ettd organisaatio
onnistuu muutoksessa

e Johtamisen mukauttaminen, tilannejohtamisen ydin: ”Vaan katotaan niitd tiimien
edellytyksia ja sen mukaan luodaan jokaiselle tiimille téllainen oma
suunnitelma. Karkeen tason suunnitelma, ettd miten t4t4 hommaa viedaan teidan
tiimissa eteenpain. Et td4 on jo kdynnissa tiiminvetdjien kanssa. ”s. 19

e “Meil oli pitkdén niin et meil ei ollu sellasta esimieskésitettd. Hyvin matala
organisaatio ettd... Kaikki oltiin aikalailla samalla viivalla.” s. 3
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Johtamisen mukauttaminen tilanteen mukaan; tilannejohtamisen ydin: ”me
ollaan tan mallin kehittdmisen ja sen jalkeen kun taa pyorii, niin me ollaan vaan
jonkun aikaa, arkkitehtiryhmané olemassa, yllapitdméassa niita kirjastoja ja
antamassa sita tukea. Ja pyritaan silla siihen, ettd jonkun ajan kuluttua ne
tuotteen ohjausyksikot ne pyrkis hoitamaan sen asian ihan ite.” s. 12
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Muutosvaihe

Koulutus: “tdssd on suunniteltu myos koulutusputket ja muut
tdmmaoset, ettd... Mahdollisesti sertifikaattien hankkimista ja
muuta, ettd... ” s. 17; “Haastattelija: Miten ihan konkreettisia
tukimuotoja arkkitehtiryhman tulis tarjota? J4: Ensinnékin
semmonen koulutus” s. 12

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: “No, se etté jos julkasee jonkun komponentin ja
kukaan ei ikina sitd kayta, niin ei se nyt hirveen suuren
palkinnon arvonen oo. Et kyl mé nékisin, etta se jos se
komponentti hyodyttdd muita, niin se ois niin kun se pointti
minkd perusteella pitéis palkita.” s. 13; “Haastattelija: Mites
sitten tuo... tommonen puoli tavallas, ettd niitd komponentteja
alkaa syntyyn, niin uskotko sa ettd niitd alkaa syntyyn ittestdan
vai taytyyko siihen ehka sit kdyttaa jotain pakotteita tai tavallas
keppid silla puolella ja... Vai millai? J4: En ikin& tuu uskoon,
ettd itestddn syntyis. Haastattelija :Joo. J4: Ett& se on... Siihen
taytyy pakottaa aluks ainakin. Haastattelija: Mill& keinolla sita
pakottamista voidaan tehd&? Mité nakisit, ettd mika oikeesti
tehoo sitten siihen? Ja et niisté tulee semmosia komponentteja,
mitka sitten oikeesti hyddyttaé jotain muita. J4: Se on, ettd kun
joku projekti alotetaan ja sitten se projektin suunnitelma vaikka
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kaydaan lapi, niin tarpeeks ylhaalta pitaa tulla kasky, etta tasta
projektista syntyy komponentti lopputuloksena. Mut ett& siihen
pitaé sitten olla mydskin selvat savelet, ettd kuin se niin kun
kompensoidaan se ylimaarainen tyo jonka mahdollisesti joutuu
tekeen sen komponentoinnin takia. Kuitenkin se ei hirveesti
motivoi jos joku vaan sanoo, et teette tdstd komponentin ja...“ s.
14

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvyk-
kyys

Haluk-
kuus
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Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamis-
tyyli

Viitteet johtamistyylista

1

Johtaja tekee paatokset; johtaja kertoo mita ja miten tehdééan;
paaosin yksisuuntainen kommunikointi johtajalta alaiselle:
“Haastattelija: Osaisitko kuvailla johtamiskulttuuria taalla teillg?
J4: No, mé oon nyt reilun vuoden sita katellu ja meil on
johtoryhmé, jossa teollisuuden johtaja sanoo, etté kuinka
(naurahtaa) taal toimitaan, etta.... Ja aika pitkalle se on... oli myds
[erdén yrityksen nimi]:ssa aikanaan tapa, et siel on... Siis hirveen
mielelldan... ja ihmiset kasvaakin siihen, etta on joku yks johtaja
joka sanoo, niin omien péatoksien tekeminen tulee... Siihen
kasvetaan, etta joku sanoo mité teh&én ja sitten... Pientakin asioita...
Pitad ostaa lyijykyna, niin pitada kysyy joltain johtajalta voiks ostaa.
Et toi on musta silleen niin kun... Aika ylhaalla tehdaan pienia
paatoksiéd. Haastattelija: Eli miten, jos miettii hierarkioita, niin onko
taalla korkeet hierarkiaerot? J4: No, se ei silleen niin kun tunnu, etta
kaikki on niin kun silleen hirveen tuttavallisia kyll&, et ei 0o niin
kun, et jotain pitad kattoo télleen ylospdin, niin ei se semmosta 00,
mut et on se niin kun sitten jos jotain pitada paattaa, niin on siin
selvasti on semmosta hierarkiaa, et...” s. 20

Kertoo kuka tekee tehtdvit: “Haastattelija: Millai nyt tdhdn
mennessé tuo teidan arkkitehtiryhmén sisainen viestinta,
vuorovaikutus, niin millai... Onks se toiminut hyvin ja mitka siin on
ollu keskeisimmat tavat vai oisko pitényt sitten jotain olla enemman
tai jostain ehké karsii? Kun te keskenénne ootte tydskennelly. J4:
No, siis aika silleen niin kun projektipaallikkdvetoisesti must on
niin kun taa projekti mennyt, elikka [projektip&allikon nimi] on aika
pitkalle niin kun suunnitellut projektin, jakanut tehtavét” s. 12

N

Kuunnellaan aktiivisesti: “Haastattelija: Millai sit, osaatko sanoo,
niin kun péalinjaa siit4, et tavallas jos sanoit, etté... Et paatoksia
tehdaan niin kun... tai ettd ylhaalla tehdaan suht pienid, pienistakin
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asioista paatokset, niin millai sit taas et kulkeeko sit taas se viesti
sielta tavallas alemmilta tasoilta sit sinne paatoksen tekijoille
saakka, ettd... Onks se vuorovaikutus sillai, et niitd kuunnellaan
niita oikeita tekijoitd vai, vai millai se? J4: Niin, kylla kuunnellaan
tietysti, ettd... Se on vaan, et monien asioitten ymmartaminen voi
olla niin kun vaikeeta, et helposti menee aika yksityiskohtia...
yksityiskohtasia asioita lahetddn vieméaan yléspain ja sitten se
hamartyy se kokonaisuus. Et kyl must niin kun silleen kuunnellaan

than.” s. 21
4
Ihmiskeskeinen
kaytos
Tehtavakeskeinen ¢ Organisointi; Opastaminen, ohjaaminen: ”No siis, nyt
kaytos etukateen tietysti on arkkitehtiryhmén rooli on se, ettd se

luo n&a kdytannot ja just suunnittelee komponenttikirjastot
ja komponentoinnin ja sitten niitten kayttdonoton. Et tan
lanseerauksen niin kun tdnne koko vertikaaliin. Se on niin
kun ihan ensimmadinen tehtdva.” s. 11

Muita kiinnostavia kommentteja

“En ma4 tiedd, tdd on kuitenkin silleen aika asiantuntijatyotd, ettd ei 0o niin kun
tdmmostd, tyon ohjaaminen on vaikeeta esimiehelle, koska esimies ei tiid siit
asiasta paljookaan.” s. 21

Johtamisen mukauttaminen, tilanteen mukaan: “Haastattelija: Minké&laisena
nakisit tan arkkitehtiryhmén roolin nyt tdssa komponentointimuutoksessa? J4:
No siis, nyt etukateen tietysti on arkkitehtiryhman rooli on se, ettd se luo néé
kaytannot ja just suunnittelee komponenttikirjastot ja komponentoinnin ja sitten
niitten kayttoonoton. Et tdn lanseerauksen niin kun tdnne koko vertikaaliin. Se
on niin kun ihan ensimmadinen tehtava. Ja jatkossa tulee olemaan semmonen
poliisitehtdva, ettd tota valvoo ja tarvittaessa muutattaa. Et se tietysti ettd kun
siind ryhméssa nyt ei hirveesti 0o sit semmosta varsinaista kdytannon
nakemysta, niin se voi olla ettd se ja& vahan semmoseks niin kun korkeen tason
poliisirooliks, ettd...” s. 11

“Haastattelija: Nadk si ettd tad arkkitehtiryhmad, ettd se tulee niin kun sdilyméén
tyyliin aina vai loppuuks sen toiminta jossain vaiheessa vai? J4: Vastaava ryhma
pitais olla mun mielestd, joka... Haastattelija: Joo. J4: ...joka niin kun valvoo sit4
komponentointitoimintaa. Et vaik se... Koska tda on projekti ja projekti paattyy.
Se on niin kun... muuten se ei 00 projekti. (haurahtaa) Niin tota, joku muu ryhma
siihen sitten pitd4 perustaa joka, jonka vastuulla on t&a ilosanoman levittdminen
pitkin yritystd. Haastattelija: Aivan. Haastattelija: Onko arkkitehtiryhmén
resurssit ollu riittdvat tai mit4 on jatkossa suunniteltu, etté riittadkd ne tahén
tehtdvéaan? Vai pitaisko siihen mahdollisesti hankkia joku... J4: No, niin kun
sanoin, niin mun mielesta taa ei oo niin kun sivutoiminen ty6 ollenkaan.
Haastattelija: Joo. J4: Etta sit kdytdnnossa tas ei 0o kukaan tayspaivéanen. Et
[henkilon nimi] on... nimettiin taystpéivaseks jossain vaiheessa, mut sitten tuli
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joku projekti, jossa [henkilon nimi]:a tarvittiin. Se oli sitten siind (naurahtaa)
kaytannossa, etta... Et aina kun 16ytyy joku ulkopuolinen maksaja, niin se on
aina kuitenkin tarkeempi kuin oma siséinen kehityshanke. “s. 11-12

”’Mul on semmonen tuntuma, etti toivotaan etti tota... Tdd jotenkin menee
talleen védhan oman tydn ohessa tdd komponentointi, ettd.. Et se on jo aikanaan
[yrityksen nimi]:ssa, joka oli paljon pienempi yritys, niin kaikki kehityshankkeet
oikeestaan oli semmosia, et toivottiin ettd sen nyt ihmiset tekee oman tyon
ohessa sitten, puoliks vapaa-ajalla néita kehityshankkeita, etté... Toiminnan
kehittdminen tuntuu olevan aika vaikeeta. Et kaikki ymmartaa, et pitaa kehittas,
mutta siihen ei 10ydy sitten rahaa siihen kehitykseen. Haastattelija: N&kisik s&, et
oisko tén projektin puitteissa niin kun tarpeellista, tai mitdan niin kun
mahdollisuuksia siihen, etta... Et nyt niin kun l&hdet&én jotenkin
systemaattisemmin viemé&an tatd komponentointii eteenpéin, siihen sitten
selkeesti ruvettais ihmisille varaamaan niin kun sitten t4n toiminnan
kehittdmiseen sit tydaikaakin vai? J4: No, se on tosi vaikeeta, ettd kun kaikilla
on oma ty0 ja siel on asiakkaat takana, etta... VVahan vaikeeta niitd on niin kun
ihmisid irrottaa sieltd omasta tyostakaan pois, etta... Ja sitten toisaalta taa
arkkitehtiryhma mikaé téssé on, niin kaikki tekee tavallaan niin kun sivutyéna
tata. Haastattelija: Joo. Aivan. J4: Tatd hommaa, ettd... Kyl must se jotenkin
tuntuu hirveen vaikeelta. Haastattelija: Joo. Haastattelija: Niin eli ei 00 nyt niin
kun tarpeeks taysilla lahdetty nyt tekeen tatda muutosta? J4: No, mun mielesté ei
oo ldhetty, ettd sithen ois pitdnyt nimetd tdyspéiviset henkilot.” s. 3
”Haastattelija: Koetko sé et tdd komponentointi niin tavallas, ettd mimmonen
muutos se taalla on? Minkalaisena muutoksena s& sen koet taalla? J4: No se...
Isoin muutos on se, ettd ihmisten pitéd lopettaa se pelkéstdédn omassa
ymparistossa pydriminen ja pitad miettia vahan laajemmin, ettd... Tai ainakin
jonkun pitéis miettia laajemmin. Ei valttdmatta yksittdisen kehittdjan, mut etta
jonkun pitéis koordinoida sitd, ettd mita tehdaan missékin, ettd tuskinpa kukaan
tietdd, ettd mitd naapuriyksikossd tehddén loppujen lopuks.” ss. 3-4
“Haastattelija: Ja uskok sd, et siin joutuu tos kayttaan just jotain tai ettd joutuu
hirveesti sitten motivoimaan tai jotain tekeméaén, et ne rupee kayttaéan niita
toisten tekemid komponentteja? J4: Kyl m& luulen et joutuu, etta voi olla et
joutuu jopa niin kun maardamaan, et sitd on nyt kéytettdva. Haastattelija: Uskot
s&, et voiko tapahtua semmosta ettd, just ettd, tyypit tietdd, ettd no tammaonen
komponentti on olemassa, mut sitten et ma kuitenkin haluun tehda sen itse? Et
uskotko sé& et semmosen riski on niin suuri, et sita just tosiaan, kun sanoit et
arkkitehtiryhma toimii poliisina, et semmoseen joudutaan puuttumaan, etta he ei
halua, ettd nyt on valmiina, ettd turha tehda itte? J4: Luulen kylla joo. Sit koska
meidan oma projektikin, niin me haluttiin tehda itte reskontra vaikka talossa on
viissataa erilaista reskontrajarjestelméaa. (naurua) Et tota... Et se kuulostaa niin
kun niin typeraltd. Mita jarkee teha? Ja niin se tietysti onkin. Ett4 kun me
haluttiin teh& paras ja muut oli huonoja. No, nyt sitten meidat maaréttiin, et
kaytatte tatd.“ s. 29

“Kun ma pelkéén, ettd siin komponenttikirjastossa voi helposti kdyda niin, ettid
meil on komponenttikirjasto, mut ihmiset ei kdyta sitd.” s. 22
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Muutosvaihe

Kouluttaminen: “meidéin pitdd jonkinlainen koulutuspaketti tai
suunnitelma saada aikaseks tiimeille jotka haluu ldhtee mukaan”
s. 5; "Haastattelija: onko tarpeita koulutukselle... tai mita
osaamisaukkoja mahdollisesti tulee t&n komponenttiprojektin
myo6ta? J5: No, ne tulee olemaan seka siis ihan tan
kehitysympériston osalta, ettd tota sitten just tdn arkkitehtuurin.
NET, se on valtava kokonaisuus....Se .NET-kuvio kaiken
kaikkiaan.” s. 38

Tietojdrjestelmien parannukset: “Haastattelija: liittyen vield
siihen komponenttikirjastoon, ettd milla tavalla sun mielesta
siihen tiedonhakemisen sieltd tai tiedon syottamisen pitéis
tapahtua? Et onks teilla nyt jo mietittyna siihen ne mallit ja... J5:
On, mutta ne menee uusiks. Kuten sanottu, se vaihtuu se
julkasukanava ja tota tallennusvélineiden... Se muuttuu taysin
Microsoft-pohjaseks, etté... J5: Se on ollu alunperinkin véara se
tyokaluvalinnat, mité siihen otettu, ett...” (siirrytdan
Confluencesta Microsoft-pohjaseen) s. 34

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: “Haastattelija: Miten arvioisit noin muuten
asennetta t&allg, niin sanotusti toisten ideoiden hyddyntamiseen,
ettd... Onko tarvetta mahdollisesti kannustaa tai palkita tai
pakottaa komponenttien luomiseen tai sitten hyddyntdmiseen?
J5: Kylla niitten luomiseen on pakotettava. Se on mun
henkilokohtanen mielipide. Niistah&n nyt on sen verran ajateltu
sitd, ettd tiimi vois saada jonkinlaista lisenssirahaa siitd, mutta ei
ne mee kauheesti kaupaks jos niistd kauheesti pyydetdan rahaa
niin kun talon sisdlld.... Haastattelija: Mutta et si ndit, et se olis
enemman semmonen palkitseminen siind, et sinne kehitetdan, ei
niinkaan siina, et hyddynnetdan? J5: Niin, en mé tieda... Kylla
ne kuitenkin sit, m& niin kun haluaisin ainakin uskoo, etta tiimit
sen verran niin kun ihan jarkipohjalta tekee hommia, etta jos ne
pystyy asiakkaalta saamaan saman liksan, mutta niitten ei tarvi
tehda tota ja tota ja tota, niin...” SS. 23-24; et jos tiimi tekee
semmosia projekteja, joista ei synny mielekkaitd komponentteja,
niin ei siitdkdidn saa rangaista.” s. 46

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvyk- o
kyys




Haluk-
kuus
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Ihmiskeskeinen e Tuen antaminen: ’Siind tyOpaketissa, et miten tdti ldhetddn
kaytos markkinoimaan, mut siihen on ihan [yrityksen nimi]:n

johtoryhmasti tukee sithen kylla jo saatukin kylld...” s. 34

Tehtavakeskeinen
kaytos
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Muita kiinnostavia kommentteja

[ Yrityksen nimi]:ssa on hyvin vahva jo... asetettu timmaset toimintamallit ja
néin pois pdin, muualta kasin, ettd me ei sindnsa oikein haluta tai voidakaan
puuttua tiimien niinku tapaan tehd4.” s. 4

“Haastattelija: Tota mitd sd oot vield noin ite mielté tasta
komponentointiorganisaatiomallista? Eli se nyt on tietyll& tavalla pakko oli
valita tdma, etté tiimit sen tekee, mutta liittyyks siihen sun mielesté jotain
ongelmia tai onks se niin, et se on nimenomaan hyva valinta... J5: No, kyll&hén
noi... En oo t&ta asiaa niin kun millaan lailla tutkinut tai lukenut, mutta... mitdan
tutkimuksia asiasta, mutta dkkiseltdan kuulostaa jarkevammalta... kuulostais
jarkevammalta, ettd olis dedikoitu tiimi tekemdssé niitd komponentteja... Ettd
akkiseltaan kuulostais jarkevammaltd, koska nyt meidan taytyy sit kouluttaa joka
tiimistd niin kun useita ihmisid.” s. 23

On huomannut ettd myyva tyyli ei koodaajiin vaikuta: ”Haastattelija: No, miten
sun mielestd kannattais motivoida téllasia henkil6itd? J5: Koodaajia?
Haastattelija: Niin. Et mitd semmosia on jotain viesteja tai tapoja mitk& toimis?
J5: Jaa-a. Se on just, et kun se on... koodaajille on hyvin vaikee lahtee niin kun...
Itse asiassa semmonen... Haastattelija: Strategiasta perusteleen tai liike... J5:
Niin, et... Tai semmonen niin kun... koittaa niin kun markkinoinnin keinoin.
Kylla ne yleensé alyaa taustat sielld, etta... Et niin kun, et jos sé sanot, et .NET
on hyva ja jos ei se 00, niin se ei 00. (naurua) Et ei se auta, vaikka kuinka kévis
hopottamassd” s. 43; “kun mullakin oli C#:sta ja Microsoftin kehitysvalineista
tietynlainen kuva, vaikken oo ikina kayttanytk&an ja nyt kun ma rupesin
kayttdmaan, mun mielesta se oli todella hyvéa, hyva se kehityssofta ja kielikin oli
hyva ja... Haastattelija: Kannattaisko sité sit miettii kuitenkin tollasta, vaikka
sanoit ettd markkinoinnilla ei sindnsa saada koodareiden mieltd muuttumaan,
mut just jos sanoit, et sulla ittella oli tietynlainen kuva ja sit yllatyit
positiivisesti, niin kannattaisko sité jotenkin... J5: Pitaa paasta kokeilemaan.
Haastattelija: Niin just, et sitd puolta. J5: Et siis koodarin pitdd antaa muodostaa
oma mielipiteensa. Siind tulee niin itse asiassa semmonen vastareaktio, jos niin
kun kauheesti koitetaan tuputtaa. ” s. 44; Haastattelija: Milla sitd voitais sitten
saada vietyy eteenpdin et ne suostuis kokeilemaan edes sitd? J5: Ei se... Niin no
se olis... Mé& en tiedé sitten... Se olis tietysti yks, ettd sanotaan etta saat vapaasti
kayttaa tyoaikaa siihen. Se on ihan selv4, et jos vaan sanotaan, ettd tutustu siihen
nyt omalla ajallas, niin... Kerro mita mietit. Just se, mutta kun sit siihen taas
noi... (naurahtaa) Tiedé&n, ettd tiimip&&llikot ja timmaoset suhtautuu varovaisesti
semmaoseen. Monet niistd on kontrollifriikkejd, ne haluu etta kirjataan tunnit
vartin tarkkuudella, ettd mitd on tehnyt ja... Haastattelija: Okei. Haastattelija:
Pitdisko sinne sitten yrittad lyoda tavallas, et tiimipaallikoilla olis niitd resursseja
siihen, ettd niill4 on nyt tietyille henkilille... Tai on niille tiimildisille varattu se
resurssi olla pois siitd asiakasprojektista sen aikaa, tai niin kun tietty aika... J5:
Kylla. Ehdottomasti. Haastattelija: ...ett4 pystyy sitten tat4 kokeilemaan. J5:
Kyll&4. Haastattelija: Et siin on niin kun merkattu, etté siihen on varattu se ja se
resurssi aikaa. J5: Kylla. N&in me sitd on ajateltukin, ettd... Tai ettd niin kun
tdhan tulee timmosid, puhutaan ihan kustannuksista. Se on ihan selva juttu,
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ettd... Ei sitd voi niin kun velvottaa viela sitd opettelemaankin tydajan
ulkopuolella mun mielestd” ss. 44-45

”Haastattelija: Miten te jatkon osalta ootte miettinyt arkkitehtiryhman roolia
tassa projektissa ja komponentoinnissa? Ja minkdmoisia tukimuotoja esimerkiks
teiddn tulee tarjota muille? J5: No, tuota noin... Jos ajatellaan sitd tilannetta, etta
alkaa tulla niitd komponentteja, niin silloin meidan tehtédvéna on... miten méa nyt
sanoisin... varmistaa, etta hyvistda komponenttiehdokkaista tulee komponentteja.
Ja tota... Sitten julkasta ne ja katselmoida ne ja tarkistaa etté ne tayttaa
laatukriteerit, jotka meilld kdytdnnossa tarkottaa sité, ettd ne on ollut
tuotantokdytdssa” s. 4

”Haastattelija: Mites, vaatiiks tdd toimintatavan muutos, tai siis tdd uuden
prosessin omaksuminen mink&énlaista koulutusta tai... muuten? J5: Ma toivon,
et ei. Kyll& se niin selkeesti on kuvattu se, miten se homma sitten etenee, etta on
vadrissd hommissa jos ei sitd sitten ymmarrd.” s. 40

“Haastattelija: Tota, mitd luulet, ettd tarvitaanko, tdytyyko rekrytoida
mahdollisesti jotain Microsoftin erikoisosaajia vai... Ois tarvetta sille? J5: Kylla
ma veikkaisin ndin. Tai toivoisin, sanotaan niin ehkd mieluummin.” s. 40
“Haastattelija: Haluuko yleensé joku koodaaja, niin haluuk se pikemminkin
keskittyy niin kun tiettyihin ratkaisuihin, tiettyihin teknologioihin ja kieliin ja
kehittyy siind niin kun hirveen syvaks... tai syvéks ja syvéks, niin asiantuntijaks
vai sit sillai et hallitsee useemman? J5: Ei kyll&, kyll& yleisesti ottaen mulla on
ainakin se kuva nyt on vuosien saatossa muodostunut, ettd kylla halutaan olla
hyvé yhdessi. ... Et kylld koodari on semmonen... Usein monet ainakin
semmoset... sanotaan hyvat koodarit on semmosia, ne on perfektionisteja ja ne
on... Ja just siltd pohjalta ajatellen, niin yhden osaaminen on tarkeetd. Mita
paremmin sen o0saa, niin sitd parempi koodaaja monen koodaajan mielesti on.”
s. 42; ”Ja kun siin on se ongelma, ettd nd& Progress-koodaajat joutuu kuitenkin
tekemadn vield sita vanhaakin. Eli kyse ei oo tietenkaan siita, etta ne paasis
tekemaan kokonaan uusilla tydkaluilla jotain ihan uutta, vaan ne joutuu... Taa
tulee vaan lisdd.” s. 43

“Haastattelija: miten yleisesti koet esimerkiks johtamiskulttuurin taall&? J5: Se
muuttu radikaalisti tdssa vahan aikaa sitten, ettd... Silloin kun oltiin [erdén
yrityksen nimi], elikka... [Erdan yrityksen nimi]:han oli timmaonen niin kun
aarimmaisen vanhoillinen. Johtajilla oli oma autotalli ja... Ja niin pois péin ja...
Vanhoja pappoja, jotka... Ja ssmmonen hyvin hierarkkinen ja... Ja [eraan
yrityksen nimi]-aikana jos sanoit vaaria sanoja vaaralle henkil6lle, niin tyura
oli ohi ja... Se oli hyvin semmosta... ja jaykkda. Mut sit [kohdeyrityksen nimi]:n
myo6ta se kulttuuri on muuttunut ihan taysin, ettd ihan ndkee paivittaisessa...
...ty0ssd, etté... Et on paljon avoimempaa ja sill lailla. Nyt paatoksié tehdaan
enemmankin niin kun jarkisyill4. Egoja ei ndy ihan niin paljoo.” ss. 28-29
Arkkitehtiryhmin roolista tulevaisuudessa: ’kun se arkkitehtiryhmén rooli
muuttuu, eli siitd tulee enemmaén timmonen hallinnoiva, koordinoiva” s. 6
”Mutta kun tdélldkin projektipddllikot niin... anteeks, tiiminvetdjét, niin he tekee
kyll& ihan tyota koko ajan. Haastattelija: Niin just, et... J5: Et ei heiddn tyonsa oo
silld lailla tiiminvetaminen, ettd he niin kun paivat pitkat miettis, ettd mitd ma
nyt tiedotan. Haastattelija: Niin just, niin silloin ei 0o ees niin paljon aikaa sille.
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J5: El, ei se... Se on tota.... Se on lahinnd enemmankin merkki tulosvastuusta
kuin mistadn niin kun tyotehtévistd. Haastatelija: Okei. Joo. Mites sitten
yksikoiden vetgjilla? Heil on sitten ilmeisesti jo vahan erilainen rooli kuitenkin,
etté... J5: Joo. Tottakai.” s. 30

”Haastattelija: Onks mitdén timmosid ohjauskeinoja mietitty? J5: Ma en oo ollut
mukana miettimdssé ainakaan. Haastattelija: Joo. J5: Kylla ne taytyy liittya
rahaan valitettavasti. Tai sitten tietysti, kun tosta noin krakamies tulee ja sanoo,
ettd... Haastattelija: Nain tehd&an. J5: ...ndin tehd&an ja jos ei tehdd, niin... moi.
Mut niin ei voi sanoo tietystik&an, mutta.. Haastattelija: Niin. J5: Noin
periaatteessa.” s. 24

”Mut sitd tietysti pitdd erikseen miettid, ettd onko timmdset kurssit tehokkain
tapa opettaa, vai niin kun minkélainen tapa, etta... Sen ma tiedan, ettd moni
koodaaja tykkaa itse rapeltéa ja oppia. Mut siihen taas paallikkotaso, ja
erityisesti johtajataso, suhtautuu... Niiden mielesta on, kun on kurssi ja siité
maksetaan, niin s osaat. Haastattelija: Okei. J5: Ne ei tykkaa siitd, etta ei pysty
hallitseen jotain tyyppid, joka vaan rapeltéa tuolla. Haastattelija: Mutta et sun
mielestd... J5: Vaikka se mun mielesté on... Haastattelija: ...parempi. J5: Ainakin
mulle se on tehokkaampaa.” ss. 38-39
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Muutosprosessin vaihe

Sulattamis-
vaihe

Muutosvaihe

Tietojarjestelmien parannukset: uusien vélineiden kéyttoa
halutaan edistad - yhtendistaa [eri jarjestelmid] ja pienentaa eri
jarjestelmien méaraa s. 1

Muutos tulee vaatimaan koulutusta s. 2

Koulutus: ”Niin, no kylla se saattaa olla, ettd jotain tarvitaan, et
toinen on sitten taa teknologian koulutus, mik& on véhén niinku
eri sitten kun tda komponenttimallin koulutus” s. 19
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Vakiinnut-
tamisvaihe

Mittaristosta: ”Haastattelija: No, onks teilld kdytdssd jotain
tuottavuuden mittareita? J6: Onhan meilla moniakin.
Haastattelija: Tota, onks sun mielestd tarvetta uusille mittareille?
Et onko jotain puutetta jossain? J6: No, ei mulla nyt ainakaan
tuu heti mieleen.” s. 18

Palkitsemisesta: mitd enemman jonkun tekemad komponenttia
kaytetédan asiakastuotteissa, sen parempi; siita voidaan tekijaa
palkita. hyddyntamisté ei hanen mukaan pida palkita s. 2;
“Tiiminvetdjatasolla pitais melkein... Siell& jos ei porkkana
tehoo, niin sielld melkein sita keppié pitaa sitten laittaa. Kylla
meidan siind talossa kaikkien esimiehien pitad... Me ollaan
kuitenkin taalla vaan toissé ja tyon takia ja ndin pois pain, niin
jotain tulee aina annettuna ja n&a on ehkd monesti niitd asioita
mitka tulee annettuna ja... Niiden tehtavana ei sindnsa oo
valttamatta ainakaan olla kritisoijana sinne niinku tiimitasolle
asti ja se patee ihan mihin tahansa niinku johtamiseen ja
tallaseen, ettd... Tiiminvetdjalld on tietty vastuu ja ihmisten pitéa
jotain ottaa semmosena annettuna ja néin pois pdin.” s. 9

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvyk-
kyys

Arkkitehtiryhmdn toiminta on itseohjautuvaa s.1




Haluk-
kuus

”Ja mehin sitten taas arkkitehtiryhmaldisina niin mehén ollaan sitten
néitten... satunnaisesti poimittujen... ei satunnaisesti ihan olla
poimittu, mutta etta... ollaan naisté tiimeista vaan vedetty semmosia
ihmisi&, jotka katotaan, ettd edustetaan mahdollisimman hyva
kokonaisndkemys nimenomaan. Tossa just puhuin etté esimerkiks
Microsoft-teknologiaosaajia ei ollu kuin yks, etté... Me ollaan niinku
se tietty otos tistd teollisuusyksikostd ja...” s. 9

Valmiustaso

Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4

Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1 °

2

3 e Yhteistyd, sitouttaminen: "’Sitd me ollaan taalla [yrityksen

nimi]:lla pyritty yll4... tatd yhteistyotd ja avoimuutta ja kaikkea
rajojen... rajoitteita ja néité estdméan ja mun mielesté se...
Viime vuonna ja toissa vuonna tehtiin paljon tita sithen me-
hengen kasvattamiseen ja yhteistyon kehittdmiseen. Must se
varmaan ihan onnistukin, elikka... Meilld aika hyva
henkildstotyytyvaisyys on. Ja yleensa kannustetaan
nimenomaan siihen yhteistyon tekemiseen ja se on tassa
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oikeestaan niinku edellytyskin.” s. 4

4
Ihmiskeskeinen

kaytos

Tehtévakeskeinen e Opastaminen/Ohjaaminen: arkkitehtiryhmén rooli on
kaytos pédasiassa teknistd neuvontaa ja muutoksen tukemista s. 1

Muita kiinnostavia kommentteja

”[Yrityksen nimi] on véhin poikkeuksellinen, elikd meilld on tosiaan semmonen
matala organisaatio mun mielestg, ettd meilla... Jotain kuvaa sekin, ettd me ei
edes puhuta sisdisesti... meilld ei maileissa esimerkiks oo valttamétta mitaan
tittelid tai tall& tavalla ja kaikki on niinku kaikki on yht4 lailla tasavertasta.
Jollakin on ehkd enemman vastuuta tai jotain, mutta meilla ei niinku sinéll&an
katota et on johtajaa ja téllasta, ettd.. Haastattelija: Just sanoit, ettd teilla ei
mitenkaan hirveen hierarkiseks voi kutsuu teidan organisaatioo, niin onks teilla
millai, onks kuitenkin jokaisella tiimilla selkee sesmmonen vetdja? Et siel on
niinku esimies joka tunnistetaan esimieheks... J6: On, joo. Siis onhan meilla
silleen ihan selkee organisaatiohierarkiakin td4lla muuten, et...” ss. 7-8
’loppujen lopuks tdssd ei oo kysymys mistddn ihmeellisesté asiasta, eika
oleellisesti minkddn toimintatavan muuttamisesta” s. 19

arkkitehtiryhman resurssit ovat hanen mielestaén liian vahaiset - nykyinen
liiketoiminta ajaa edelle s. 1

“Haastattelija: No, miten tohon koulutukseen varatut resurssit, onks ne sun
mielesté riittdvat? J6: Et ei ne varmaan nyt sitten riittavét oo, jos ma ihan
suoraan sanon. Et kyllahén sita ihmisten pitais vahan valilla paasta keskittyyn
kokonaan siihen kouluttamiseen, ettd ei vaan siind tydn ohessa ja néin pois pain.
.... Mut et niinku yleisesti voi sanoa, ettd kylla varmaan noi ajalliset resurssit ei
0o riittavat. Pitais tehda enemmankin... voitais kayttaa siihen kouluttautumiseen
aitkaa.” s. 22

“Mutta sitten on taas ithmisid, jotka ei niinku pidd mistddn timmdsestd
koulutuksesta. Ne haluaa oppia ite niita, ne lukee mieluummin kirjoja.
Esimerkiks mulla on semmosia paljon, ettd ei ne suostu mihinkaan kursseille
menemaan. Ne haluaa mieluummin, ettd osta mulle taa Kirja, ettd han lukee sita
sitten ja se on mun mielesta ihan yhta hyva tapa sitten, ettd... Toisaalta ehka

silloin pitéis antaa sille aikaa, et se lukis sitd kirjaa niinku tydaikana sitten...” s.
22




LIITE J: ALAISEN 1 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys

Halukkuus
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Valmiustaso

Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4

Oma johtamistyyli

| Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista
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AIWINEF

Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muutossykli

Osallistuva

Ohjattu

Muutosprosessin vaihe

Sulattamisvaihe

Muutosvaihe

S T
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paljoa ole olemassa. Itse asiassa meidan... mun kasittaakseni
se on yks komponentti. Tdammaonen, jonka itse asiassa
meid&n tiimi, meid&n tiimi on ollut mukana sit&
rakentamassa, timmaonen tiimin henkil6.” s. 2
Kouluttaminen: “niin néistd kaks ndistd meiddn konsulteista
on sitten Progress-pohjasia, jotka on nyt tavallaan
koulutuksessa tdéhéan Microsoft-teknologiaan, elikk& meil on
suht koht hyva tilanne kuitenkin verrattuna niin kun yleisesti
ottaen” s. 7

Vakiinnuttamis-
vaihe

Palkitsemisesta: "Haastattelija: Mites sitten taa
palkitseminen tai pakottaminen, et saadaan taa
komponenttikirjasto kayntiin ja toimimaan, niin naatko et ois
tarpeen joko niitten komponenttien luomista tai sitten
hyddyntamista niin palkita tai sit jopa pakottaa siihen? Al:
Niin no... Niin mun mielestd taas toisaalta se ei 00 itseisarvo,
et me tehdaén jonnekin kirjastoon komponentteja, joita
kukaan ei kayta, niin ei sekéan oo niin kun jarkevaa. Elikka
jos sinne mééritelladn timmaosid massoja, etté nyt pitaa
kymmenia komponetteja sinne tdmén vuoden aikana syntya.
Kyll&h&n niitd sinne syntyy, mut onko niisté sitten ikiné
mitéan hydtya, niin en mé sité silla tavalla naa. Kylla se mun
mielestd taas menee silla tavalla, etta sitten lahdet&én niin
kun joko ihan tuotelinjalle tai... tai meillahén tehdaan
tdmmadsid road mappia, ettd mika on tuotteen elinkaari ja
miten sitd jatketaan, niin semmaosissa luonnollisessa
yhteyksissd, kun tatd komponenttiajattelu... voidaan lahtee
rakentamaan tammasia komponetteja tai sit on tammosid, on
esimerkiks joku sahkonen lasku, Sinfors-malli, etta kayttaa
suuri osa meidan tuotteista, niin silloin kun se on niin kun
selkee timmonen tilaisuus, niin silloin tehddén naitéa
komponettia, et silloin olis ihan oikeesti olemassa tarve. Se
ettd jos lahdetdan pakottamaan, niin se helposti menee, etta
saadaan paperilla asiat nayttaan hyvalta, mutta ei siita sitten
00 kaytdnndssa mitdén hyotya. Ei se siihen... Se ei oo kylla
hyva.” s. 6

Mittaristosta: ”Haastattelija: No nékisitkd, ettd olis tarvetta
uusille mahdollisesti tdn komponenttiprojektinkin my6t&?
Al: No mun mielesta taas meilla ei... Kun [yrityksen
nimi]:ssa on ta4, ettd on kolme asiaa, etté on
henkildstotyytyvaisyys, asiakastyytyvaisyys, tulos,
taloudellinen tulos, niin se kolmio on tosi hyvé. Elikké siiné
vahé&n sama asia kolmelta eri kantilta katottuna, etté jos
sanotaan, ettd tehdaan hirveen hyvaa tulosta, mutta
henkilostotyytyvéisyys on huono, niin se tietdd ongelmia
seuraavana todennékadisesti, etta henkildsto vaihtaa
tyopaikkaa ja... N&a mittarit on siind mielessd, etta naita
mittareita ma en nyt vélttdmatta kaipaa lisad, kerta sindnsa
ndilld pérjai tosi hyvin.” s. 12
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Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys
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F

Halukkuus

e kylld ylipaatadn néissi teknologia, koodausasioissa se on hyvin
paljon henkildsta kiinni, ettd kuinka nopeesti niin kun paésee
uuteen. Jos se on tosiaan innostunut ja motivoitunut, niin se on
uskomattoman paljon lyhyempi aika kun semmosella, joka kestaa
vaan niin kun kahdeksasta neljéan -asenteella.” s. 8

Valmiustaso

Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4
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Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli

1

2

3

4

Ilhmiskeskeinen °
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muita kiinnostavia kommentteja

e “No, siis itse asiassa ldhinnd md ymmaérran sen silld tavalla, ettd se on... siiS
sellanen niin kun keskeinen padméaéra on sellanen, ettd ylipaatadn meidan
toimintaa saada niin kun tdmmadseen komponenttiajattelun mukaisesti, elikka
ettd mité nyt tehddén erindkoisia kehityshankkeita, ettd ne ois yhteensovitettavia,
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jalleenkaytettavia ja sité kautta niin kun rationalisoida tatd meidén
toimintatapaa.” s. 2

Perinteisten toimintatapojen rikkominen (?): ”mun mielestd oikeestaan
tarkeempi on se, ettd niin kun yleensa taimma@sten niin kun tuoteperheiden ja
vastaavien sisélla niin kun pyrittéis tatd komponenttiajattelua edesauttaan, etta
on sitten pieni raportti tai pieni ohjelman péatka, etta se pitdis olla
mahdollisimman semmonen moneen sopiva...Haastattelija: Joo. No miten si
nakisit, ettd jos tavallaan se tuoteperheiden sisalla ne komponentit, niin kuinka
muodollista se voi olla tai ettd kuinka se viestinta niista sitten tapahtuu? Al: No
varmaan se tuoteperheissa lahtee siita, etta esimerkiks [yrityksen nimi]-
kehityksessa paatetaan, ettd meil on yks versio, johonka tehdaan kaikki
kehitystyo, niin silloinhan se... ja se on tavallaan se komponenttiajattelu tulee
niin kun automaattisesti. Tavallaan automaattisesti, ettd me ei, jos me tehdaan se
sama versio, parametroidaan asioita, niin silloinhan ne on kaikki ty6t on niin kun
kaikkien kéaytossa... periaatteessa kéytettavissa, etté sitten se on lahinna sita
informaatiota ja etté sitd osataan niin kun... jaetaan sité tietoa niitten tekijoiden
kesken.” ss. 9-10

Perinteisten toimintatapojen rikkominen (?): ”Haastattelija: Miten muuten taa
Ruori ja sitten komponenttiprojekti... Saadaanko ne niin kun hyvin sillai
lomitettua, et niin kun tukeeko ne toinen toisiaan? Al: No kyl varmasti silla
tavalla, et jos Ruori ymmarretéan silla tavalla, et se on meidan tapa toimia ja tota
td44 komponentti on nimenomaan yks osa sitd varmasti. lhan tavallaan pitais olla
niin kun sama asia. Etta tavallaan Ruorissa pitdis méaaritell&, ettd toimitaan
tammoselld komponenttiajattelulla, niin... kylld.” ss. 11-12

“Haastattelija: Vield noista asenteista, ettd onko teilld mahdollisesti havaittavissa
jotain kielteista asennetta siihen, ettd ei haluta jakaa omia ideoita tai ei haluta
hyddyntéa toisten? Al: En oikeestaan semmoseen lahtis, ettd asenteet on
l&hinng, tulee sitten ongelmat, tulee siind, ettd kun sitten kun ruvetaan rahasta
puhumaan. Elikk& kun tiimien, etté jos joku tekee jotain ja sitten toinenkin
hyddyntéa sitd ja saa asiakkaalta rahaa, niin niissa yhteyksissa joskus tulee
hankauksia, mutta siis ei... Semmoseen, etta ois joku niin kun joku, ettd mé& oon
nyt tan tehnyt, td4 on vaan mun ja en tata anna kellek&an, niin ei... En mé
semmoseen oo kylld torménnyt.” s. 12

“Haastattelija: No onko mielestdsi tiiminvetdjien toiveet huomioitu projektissa
tdhan mennessa riittavasti? Al: Ohm... Siis, no... M4 en usko... Tiimivetajien
toiveet... Kyl ma varmasti niin kun uskosin, etta ne tiiminvetdjien toiveet on
huomioitu, mité niita sitten on olemassakaan tén suhteen, niin on varmaan jaettu,
mut se, ettd kuinka konkreettisesti niitd on pystytty kartoittamaan, niin se on
sitten eri asia.” s. 3
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LIITE K: ALAISEN 2 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys e sielld projektipadllikkond. Ja sen jdlkeen on vastannut, oon ollut
tdn porukan niin kun tuotepééllikkénd” s. 2

e ’mi edelleen pystyn lukemaan koodia, mutta en oo sen kans ollu,
ohjelmoinnin kanssa tekemisissé oikeestaan niin kun sanoin, niin
neljadn, viiteen vuoteen, ettd... Haastattelija: Mutta silloin
aiemmin tosiaan ihan koodasit? A2: Aiemmin hyvin, joo hyvin
vahan, yksinkertasilla niin kun VisualBasic —tammaosilla
sovelluksilla seka sit jonkun verran tammasilla SQL-Windows —
jarjestelmalld, milla nd& meidan sovellukset oli tehty, mutta
sanotaan, ettd talla hetkelld ohjelmointikyvyt on kylla heikolla
tasolla.” s. 3

Halukkuus
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Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1
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Oma johtamistyyli

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista
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Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muutossykli

Osallistuva




Ohjattu

Muutosprosessin vaihe

Sulattamis-
vaihe

Muutosvaihe

Kouluttamisesta: ”Haastattelija: Mites tota, puhuit, ettd
koulutusta ainakin on tarpeen saada... A2: Kylla. Haastattelija:
06... Minkalaiset ne olikaan ne tarpeet? Elikka teknologia... A2:
Tekninen, teknologiaosaaminen ja yleensé timmanen niin kun
arkkitehtuuriosaaminen tas tapauksessa. Jarjestelmaalustat ja
tollaset on uusia ja hankalia.” s. 10

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitseminen: ”Haastattelija: No, mites sitten sinne kirjastoon,
kun tekee komponentteja, niin tulisko siita palkita tai sitten
vastavuoroisesti jopa pakottaa, ettd k&yttada keppié vai
porkkanaa? Kumpi ois niin kun kannattavampi? A2: Joo.
Sanotaan néin, ettd kylldhan se niin kun nykymaailmassa
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varmaan porkkana on parempi. Siita tulis varmaan palkita
esimerkiks sill& tavalla niin kun meil on nyt muissa malleissa,
elikka taimmaonen myyntileadeissa ja muussa, etta siita sais se
kotipesé jotain etua, niin silld& me my6s voitais v&han niin kun
kaventaa sité eroa, just niin kun puhuin tasta
tulospainotteisuudesta ja muusta, niin se motivois ehka sitten
sitd porukkaa ja myds sitd niin kun tulosyksikon johtoakin niin
kun hyvaksymaan tammonen komponenttimenettely, elikka kun
siihen ja jos siihen alkuun menee enemman aikaa ja muuta, niin
jos se on hyva idea, niin toki sieltd tietty prosentti jostain vois
jatkossa vaikka... asiakkaalle kaytetddan samaa komponenttia,
niin sielta tulis joku muutaman prosentin siivu sit aina sinne
tekijan pesaan, niin se vois olla timmdonen jarkeva menetelma.
Etté se kantais tuottoa myds niin kun jatkossa, mité siihen on
satsattu kuluja.... Joo. No, mites se hyddyntdminen sitten, ettd
jos sité kirjastoa aktiivisesti kayttad, niin onks siité syyta palkita
tai sitten ettd onks siihen sitten tarvetta pakottaa? A2: Niin.
Elikk& onko nyt vaakakupissa niin, ettd otanko valmiin
komponentin kirjastosta vai teenkd itse? Kuulostaa h6Imolta,
ettd pitais tehda itse. Kylla siis tuohan on... aikasemmin
saatavissa silloin jos saadaan vaan valmista kauraa. Mun
mielesté... No, joo kai sellasiakin voi olla (naurahtaa), etta tekis
mieluummin ite. Riippuu siitd komponentin laadusta, kun ne on
hyvia ja sopivia, niin mun mielestd, ainakin omaa tyota niin
varmasti helpotettais, kun ois kirjasto misté koota nappulat ja
vied4 asiakkaalle ja saada implementointi akkia kayntiin. Etta
sehén on suoraan rahassa mitattavissa. Ettd markka on... markka
tulevaisuudessa aikasemmin kassaan kun rupee komponenteista
kasaamaan jotain. Haastattelija: Et tavallaan siin& ois
kannusteena juurikin se taloudellinen tulos sitten? A2: Niin.
Kylla. Kylla. Ehdottomasti. Ite nékisin ndin péin, etta... Ja sitten
tietenkin, ettd se, niin kun dsken puhuttiin joku, kuka sen ois
joskus tehny, niin se sais siitd pikkasen itelleen kanssa.” ss. 8-9

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys
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Halukkuus

Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta
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Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muita kiinnostavia kommentteja

e “Haastattelija: Nakisitko, ettd joku... Sitd kirjastoa koordinoiva keskitetty ryhma
ois tarpeen jatkossa? A2: Ehdottomasti. Kylla. Siis tayty olla ja... olla se
koordinointi silla ryhméalld. Semmonen ryhma pitéé olla, mika pystyy sité niin
kun hanskaamaan. Ettd muutenhan siité tulee villid, liian villid siita. ..
Haastattelija: Mit& kaikkee sen ryhmén vastuulla vois olla? A2: Siis
laatuvaatimukset on ehdottomasti sellasia, mitké on ja sitten naa
soveltuvuusvaatimukset komponenteille, eli niin mun mielesta sen tulee vastata
siitd, pitda niin kun jalat maassa sen suhteen, mistd on kannattavaa tehda
komponentteja. Toisaalta sitten my6s valvoo sitg, ettd yleishyddyllisisté asioista,
niistd tulee tehdd komponentti, ettd siitd hyotyy sitten joskus muutkin.” s. 7
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”Haastattelija: Tota, ootko tormidnnyt semmoseen asenteeseen, ettd ndhdién, ettd
mun koodi on parasta koodia ja ettd ei sen takia haluta hyodyntéa toisten
tekemad? A2: Sanotaan néin, ettd en endd. Kyl must se on muuttunu niin kun jo
ihan oman tyohistorian aikanakin enemman niin kun tdmmdéseen enemman just
tdhdn komponenttipohjaseen ajatteluun, etté ei 0o enaa just niita, etté taa koodi
on mun tekemd ja... Sita oli viela muutama vuos sitten. Sehan riippuu
nimenomaan just sovelluksesta. Eih&n néissa laajoissa erpeissa ja tommosissa
asiakastietojarjestelmissé enéda voida ajatella niin kun niin, ettd tdd on mun, mun
koodia. Ettd ei mun mielesté. Ihmettelen jos viela sellasta on. Haastattelija: Eli
periaatteessa tammaosta asenne-estettd tdén komponentoinnin onnistumiseen ei
pitdis olla? A2: En ndi.” s. 9

”Haastattelija: No, mites sitten td4 valittu malli, ettd taa tullaan istuttamaan...
komponentointituotanto istutetaan sinne tiimeihin, niin naatkd sen toimivana?
A2: Tietylla tapaa kylla, mutta se lisaa... Aina pitaa liiketoiminnassa ottaa
huomioon se tota asetetut tavoitteet litketoiminnan suhteen ja sitten tammonen
sisdinen kehittaytyminen ja muu. Mikéli se 16ytaa niin kun balanssin, niin en
usko, ettd ihmisilla on ainakaan motivaatiosta puutetta, niin kun teknisilla
ihmisilld, teknisesti suuntautuneilla ihmisilla timmadseen ajatteluun. Mut sanon
néin, etta niin kun siing, et jos se 10ytaa tasapainon, niin kylla se on
mahdollista.” s. 6

“Haastattelija: No, mitenkds sitten tdssd mallissa tulis mielestési hoitaa... tai
missa paatos tehda siitd, etta mista tehdaédn komponentti, mika viedaan sinne
Kirjastoon, niin missa se tulis tehdd? A2: Kylla ma naan, etta
tulosyksikkotasolla, tulosyksikén ohjausryhmat eli tota tulosyksikon vetdja
yhdessa tiiminvetdjien kanssa niin tulis tehda paatoksia demokraattisesti siita,
ettd mitk& on mahdollista toteuttaa komponenttina. Ja silloin siita tulee olla niin
kun liiketoimintayksikon johdolle selkee viesti, ettd koska se ainakin
alkuvaiheessa tulee viemaan resursseja eritavalla ennen kuin se saadaan
kayntiin. Niin, niin tota alkuvaiheessa enemman. Tietenkin loppuvaiheessa
tulemana on se, etté silloin niitd resursseja enad... sanotaan kun kirjasto on
kasassa, niin niité ei pitdis mennd endd, mutta ainahan taa on taa alku on
hankalaa. Mutta ilman muuta niin kun t&ssé tapauksessa niin kun, etta ylh&alta
tullut késky viidestd komponentista, niin siind ei 0o otettu huomioon millaan
tavalla toimialaa eik& tiimien resursseja eika liiketoimintatavoitteita talla
hetkelld.” s. 6

”Haastattelija: No mitenkds se... Mitenka te ootte tiimin sisdlla sitten kisitelly
asiaa? A2: Sanotaan ndin, ettd me tiimin siséll& ei oo késitelty asiaa oikeestaan
ollenkaan, koska se ei oo ajankohtanen.” s. 12
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LITE L: ALAISEN 3 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys

”mai toimin yritysyksikosséd ja SME-liiketoimintayksikossé
[tuotteen nimi]-liiketoiminnan tota...
toiminnanohjaustiiminvetdjand.” s. 1

”maé olen aloittanut it-urani vuonna -67”s. 1

“Haastattelija: millaiseks kuvailisit teknisen osaamisen taitos...
tasosi? A3: Siis puhutaanko nyt ihan tota tasta timmaosest...
Haastattelija: Niin l&hinna kai koodaamista me tall4 ajetaan
takaa... A3: Joo, siis ohjelmointitaito vai? Haastattelija: Niin. A3:
Voi sanoo, et ma olen tehnyt sité koko ikani ja vaik olenkin tél
hetkel esimiestehtavissa, niin teen sita silti ihan pysyakseni vaan
niin kun ajan tasalla ja sanotaanko, et se on paras tapa tietaa...
Tiedan mydskin siit omasta osa-alueestani, et missa [tuotteen
nimi]-ohjelmisto toiminnanohjausjarjestelmien osalta on kun
osallistun siihen tekemiseen. Méa pysyn itse kaikkein parhaiten
niin kun ajan tasalla. Enk& vaan pelké&stéan tee hallinnollista
tyota.” ss. 1-2

”Haastattelija: Minké verran ajankédytostd menee... pystyt
koodaamaan? A3: No, se tietysti vaihtelee hyvin paljon. Et mitdan
isompaahan ma en pysty ottamaan tai en voi ottaa, koska en ma
pysty niin kun yhtdjaksosesti niin kun keskittymaéan siihen, et
tota... Lahinn& tommosii selvitystdita voin kattoo ja joku
pikkujuttu, jos joku haluu jonkun pikkujutun, siné aikana kun mé
kerron sen jollekin, maé olisin sen itte tehny. Eliké& ehk& about
kaks-, kolmekyt prosenttii kaytan ty6ajast siihen. Haastattelija:
No, se on aika paljon kuitenkin. A3: No, se vaihtelee. Joskus
jopa... jollakin viikoina jopa enemman, l&hem... VVoi olla, et jollain
viikolla on tota yli puolet.” s. 2

”Haastattelija: millanen koulutustausta sinulla on? A3: No, mul ei
00... Itse asias ma oon niin sanottu pitkélinjalainen. Ei sillon ollu.
Haastattelija: Niin. Aivan. A3: Ei sillon -60-luvun puoles vilis, ei
kukaan puhunu mitaan. Sillon oli se, etta kiinnostus pelkastaan
alasta riitti. Ei ollu.” s. 3
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Kouluttamisesta: Haastattelija: millaista koulutusta saé nékisit,
et te tarviitte? A3: No, totta kai me tarvitaan tietysti sita teknistéa
tai sitd tekemiskoulutusta. Se on ihan selva asia. Perusteet ensin
ja sitten ihan normaali ohjelmointikoulutusta sitten sen pohjalta.
Et se on... Siihen tarvitaan sitten koulutusputket. Ihan selkeet.....
... Et se, etté ei kaikkia tarvi valttdmatta kouluttaa yhté aikaa. Et
se on ihan selvé, et varmasti tapahtuu tammasta. Jotkut menee
niin kun karjessa” ss. 12-13

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: ”Haastattelija: Pitaisko siitd komponenttien
kehittdmisesté sitten niin palkita jollain tavalla... néité tekijoita
tai mahdollisesti jos niin kun tavallaan aattelee sielté toiselta
puolelta, niin kepill& vai porkkanalla, etta pitdisko siihen kayttaa
pakkokeinoja siind, etta niitd komponentteja syntyis? A3: Ma
en... Se on ensinnakin se... yleensakin se, kun lahdetéan
tekemaan jotakin, niin se toimeksianto tulee jostakin muualta
kun silt tekijalta itseltdan. Ja sitten toinen asia on se, et miten se
sitten niin kun palastellaan, ositetaan se juttu ja miten se juttu
yleensakin tehdaan. Niin sitdk&an ei valttamatta ratkase se
tekija. Et tdssa on nyt se vaara, et tota, onko se sit niin kun... Ma
en naa, osaa niin kun yhtéakkié ajatella, et miten se komponentin
tekija ja komponentti ja siita niin kun jotenkin... Téa
palkkiondkdkulma, niin m& en osaa nyt sita kyl oikein... Ei
aukee ihan, et miten se vois niin kun toimia. Kuitenkin toimitaan
niin kun... kuitenkin jonkun nékdisen linjaorganisaation
mukaisesti. Elika tulee paatokset, et miten joku juttu tehdaén,
niin ylempaa. Ei se tekijé enad valttdmatta tee sitd ratkasua, et
onks... kdytetadnko tahan komponenttii vai ei, vaan kyl sen
tekee joku muu. Maa nakisin... T4 on niin kun mun arvioini,
mut voin olla pahastikin véarassa. Haastattelija: No, mites sitten
toiselta puoleltaan sité, kun néitd komponenttia tai niin kun
ratkasuja haetaan tai tehdaan, niin jos sitten kayttaakin
komponenttia, niin pitdisko siita palkita? Tai pitaisko siihen
pakottaa? A3: Niin, viittaan nyt tietysti tohon, mité asken
sanoin, et tota... Et se on... M& en oikein sitd komponentin
kayttamist ja palkitsemishommaa, niin mul ei kyl heti aukee, et
miten sen niin kun vois yhdistaa, niin et siit ois... et se olis niin
kun oikein ja oikeudenmukainen. Se mua tds nyt arveluttaa
eniten.” ss. 8-9

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys

Yksittdinen tiimi: Kyvykkyys: "Haastattelija: Milla kielella te
sitten teette hommia? A3: No, meilld on talla hetkella tota...
Meill&h&n on oma kehitin tossa [tuotteen nimi]:in osalta. Ja tota...
Se on niin sanottu X-kieli. Se on hyvin l&hella... Se on C-kielen...
C-kielta niin kun hyvin l&helld. Siin on vaan tiettyi
ominaisuuksia, jotka on niin kun selkeesti C-kieltd paremmat ja
helpommat ja tota... Sit siit on jétetty kaikki se turha pois, et se
on... Haastattelija: Ootteks te itte tehny sen sitten? A3: On se
kielikin on tehty itte” s. 2; “Mehin itse harrastamme sitd
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Ilhmiskeskeinen

kaytos
Tehtévakeskeinen e Tavoitteiden asettaminen: “Haastattelija: Onko teille
kaytos muuten annettu joku tavote siihen, ettd koska pitéis

olla paljonko komponentteja valmiin? A3: No,
meilldhan on esimiehil laitettu tohon TAKE-
keskusteluist joku timmdnen luku, joka jo pitéis olla
tdméan vuoden aikana jotain komponentteja” s. 8

Muita kiinnostavia kommentteja

”Haastattelija: Onko tiiminvetdjin toiveet huomioitu tdssa riittdvasti tassi
projektissa? A3: En ma tiedd. Eih&n meita nyt ole millaén tavalla... En ma tieda,
ollaanko me esitetty jotain toiveita. Totta kai néis tilaisuuksissahan me ollaan
saatu avata sanaisen arkkumme. Et eihén siin sindns& mitaan ole. Et sehdn on se
ainoo kanava. Totta kai nyt kun méa nyt satun tietdmé&an ndma ja tunnen erittain
hyvinkin ndd muutamat, jotka istuu siin kekkereis, niin tota... ja olen heidéan
kanssaan muuten tekemisis, esimerkiks [henkildn nimi]:n kans jatkuvasti, niin
tuota... niin, niin... Onhan mul kanava tietysti valittaa tietoo sillon jos méa haluan
jotain valittdd. Et ei siin mitién estet 00.” s. 4

Kommunikaation parantumisesta: ”No totta kai se olis tietysti, koska samojen
asioitten kanssahan sita pahkaillaan.... monta kertaa. Mut méa nyt olen olettanut
ja luotan siihen, ettd jos joskus tdma realisoituu tdd komponentointiasia, niin
sehdn itsesséan jo tuo sité... asiaa juuri ja sita toimintamallia, et niin kun asiaa
pahkétdan niin kun yhdessa, eikd...” s. 19

“Haastattelija: Mites muuten teiddn tiimissa on nyt titd komponentointiprojektia
késitelty? Sind olet ollut niissé tiedotus tilaisuuksissa, niin... A3: No,
tiimipalavereissa on noin niin kun ma ndin yleisinfoo kertonut siit4, et missa mé
olen ollu ja mité siel on puhuttu ja yleensa timmaosta vapaata keskustelua
aiheesta, mutta ei mitddn muutta. Haastattelija: Et sin oot ollut se kontakti
siihen? Et esimerkiks teidan tiimissa ei oo kaynyt... A3: Kylla. Haastattelija:
...kukaan néisté arkkitehtiryhmén jé&senist tai... A3: Ei. Ei. Haastattelija: Oisko
se paikallaan, et sinne tulis jonkun sortin matkasaarnaaja kertoon siita, etta...?
A3: Kylld, mut mun mielesté taytyy olla jotain konkretiaa. Ei enda... Ei se... Kyl
maé edellyttéisin, et taytyis olla joku ihan konkreettinen sitten esimerkki siita, et
mika on toteutettu. M4 en tiedd, td44 [komponentin nimi] (?) nyt on... on tota... Se
on maadrittelykomponentti ja on... Tietysti joku tommonenkin kdy, mut tota mun
mielest se taytyy olla... Se, et jos se on vaan pelkk&& hopinaé, niin ei se
valttdmatta oo niin kun... Voidaan jopa tuhota hyva asia. Et kannattaa niin kun
miettii ennen kun tulee, et ei tuu niin kun takki levallaan heti. (nauraa) Sielt voi
lahtee sit hanté koipien valis pois. Se riski ain on olemas ja sen takia on syyta...
M4 sen sikali vaan sanon, et siin voidaan niin kun hyva asia pilata. Sil vaaralla
tavalla. Et se on syyta niin kun... Et miten se viestitadan, jotta se saavutetaan se
haluttu lopputulos. Haastattelija: No, eikds siind ois aika hyva, vois kuvitella,
ettd konsultoida juurikin tiiminvetdjaa, ettd milla tavalla sit4 vois l&hestya sita
asiaa, ettd... A3: Kyll4, mut se et... M4 oon sitd mieltg, et taytyy olla niin kun...
Tammosen konkreettisen esimerkin avulla on niin kun se olennainen asia, et
sillon se menee niin kun jakeluun se homma ja siit saa niin kun... voi saada sit
ndd henkilot mukaan sithen kuvioon.” s. 21
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Padtosten teko: ”Se on ensinndkin se... yleensékin se, kun ldhdetdan tekeméén
jotakin, niin se toimeksianto tulee jostakin muualta kun silt tekijalta itseltddn....
Kuitenkin toimitaan niin kun... kuitenkin jonkun nékdisen linjaorganisaation
mukaisesti. Elika tulee paatokset, et miten joku juttu tehddén, niin ylempai.” ss.
8-9

Kommentti kertoo siitd ettd mukauttaa johtamista kuhunkin alaiseen: “ettd ma
tieddn et jos méa annan henkilélle A, niin mé voin sen kertoo, et mita pitaa tehda.
Jos mé& annan henkil6lle B, mé tiedan et mé en voi sitd kertoo vaan mun taytyy
kirjoittaa se paperille. Elikka me ihmiset ollaan niin erilaisii. Ja naa taytyy
osata... Tad on tata henkilostdjohtamisen problematiikkaa, joka liittyy tdhén tota
téhén ja sil on vaikutusta tuottavuuteen. Ja sitten se, et se ohjaa myoskin sité,
minkalaisia tehtdvia ma annan henkil6lle B ja minkélaisia tehtavid ma annan
henkil6lle A. Elikka tda on niin kun timmaost. Téa henkildstéjohtaminen ei 0o
niit maailman helpoimpii asioita, enké vaita ollenkaan, et ma osaan tata. Siis se
on niin vaikea asia, et tota... Mutta se, etta kun riittdvan kauan ja samojen
henkil@itten kanssa, niin mé& tunnen henkil6t niin hyvin, niin ma... Sanotaanko
niin, ettd on oppinut tietdmaéan, et miten ma lahestyn niin kun henkil6é A ja
miten ma l&hestyn henkil66 B niin, et ma saan niin kun sen asiani hoidettuu niin,
ettd ma pyrkisin vélttdmaan sitd, et siin nakyis jollakin tavalla, et ma olen
esimies ja m& méaréan sun tekemaéan jotakin vaan... Taa ldhestymishomma... Ma
tiedan, et meil on ollu mydskin tassa yhteisos mydskin semmosii henkil6ita,
joita lahestymisessa niin tota joillakin on ollu pienté opettelemista. Jotkut on
jopa joutunu sanomaan, et hetkinen, mé poistun ja otan uuden ldhestymisen, et
se on lahteny niin kun ihan vaarésta paasta ja sielt on tultu heti hanté koipien
valissé takasin, et tota... (nauraa) Et td4 on niin kun téa... Se on taitolaji niin kun
ihmisien... Mutta se, ettd kun riittdvan kauan samojen ihmisten kanssa, niin oppii
tietysti tuntemaan ne ja tietéa, et miten.... miké& on kenenkin sanotaanko
suorituskyky ja tuottavuus. Ja totta kai sitd esimiehena ajattelee se, et olis niin
kun ihanne se, ettd todella kaikki tiimin henkil6t olis niin kun maksimaalisen
tuottavuuden omaavii henkil6ita niin, mut se nyt on utopistinen ajatus. Taytyy
hyvaksyy mydskin se, etta... Ja totta kai se, etté totta kai pyritdén palkitsemaan
niitd, jotka... Yleensa se, et henkil6t jotka on niin kun osaavampii ja
tuottavampii niin myoskin tilinauhas yleensa se nakyy. Sehan on se tapa, jolla
naitd asioita sit niin kun hoidetaan. Ei se, ettd ollaan piiskan kans, vaan sitten
talla... Raha on se, jolla sit niin kun tata hoidetaan. Haastattelija: Mutta mihin se
perustuu oikeastaan nyt, siis td4 kiinnostaa mua nyt henkilékohtasesti t44 osa-
alue, niin se ettd silloinhan sita taytyy jollain mitata ja todennakdisesti se
suoritus on ollu parempi kuin niill& joita ei palkita. Eiks niin? A3: Nii-in, mutta
se, ettd ma annan jollekin tehtavan, niin kyllahdn ma seuraan sita koko ajan. Ma
nadn sen ihan silmillani sen, et miten td4 homma etenee, kuin kauan se sen kansa
tuhrii ja se, mik& mua tietysti auttaa tas paljon, on se kun mé osaan itse tehda.
Ma tiedan ihan oikeesti kuin kauan sen tekemiseen multa menis kun ma teen
sen. Mul on niin pitk& kokemus tekemisestad. Lahes neljankymmenen vuoden
kokemus tekemisestd, niin mé uskon, et mul on niin kun kyky arvioida, et
paljonko ton tekemiseen tekee. Ja ma olen nyt vuodest -67 tal valineel tehny, et
mé tunnen mydskin tuon vélineen, miten se...” ss. 23-25
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LITE M: ALAISEN 4 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys e “Toimenkuva on ERP-myynti... kuuluu niin kun toimenkuvaan
myyda ja kaupata... Mind kuulun myyntitiimiin” s. 1

e ”Projektipdillikkond... nyt sitten myynti... myyntipaallikko lukee
kayntikortissa tdlld hetkelld.” s. 1

e “Haastattelija: Minkélaiseks s& itse kuvaisit nyt teknisen
osaamisen tason, joka sinulla on? A4: Kohtuulliseksi. Ei

syvillinen, mutta sanotaan, perustietimys aika monesta” s. 1

Halukkuus .
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Tehtavakeskeinen
kaytos

Muutossykli

Osallistuva

Ohjattu

Muutosprosessin vaihe

Sulattamis-

vaihe

Muutosvaihe e Kouluttautuminen: ”Haastattelija: Ettd jotain koulutusta
myynnille, ettd minkélaisia komponentteja voi olla tai mita
komponentit voi pitaa sisallaén tai jotain timmaosta, niin onko
sitd ollut tai oisko se paikallaan? A4: Ei sité oo ollut. Kylld se
niin kun vois olla paikallaan. Ihan etta vois niin kun kaydé
semmoset periaatteet lapi, ettd mitd me on oikeesti tehty. Ihan
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semmoset konkreettiset esimerkit ja miks ne on niin kun
komponenteiksi nimettyj4. Toinen sitten, ettd pyrkia niin kun
hahmottamaan se, ettd mitk& on niin kun semmosen
potentiaalisen komponentin keskeiset tunnuspiirteet, et osattais
sit kun tuolla kuuluu, et hei, tadhan vois olla... tddhén kay
kaikille, tddhan voiskin olla semmonen homma, mita
kannattais... Sitd kautta. Ja asiakkaalle se tietysti voidaan.... se
aikataulukysymys myyda silla lailla, etta... niin kun timmasena,
etta hei, kun joudutte nyt oottaan, sori, véhdn pidempéan, mutta
kun me teh&an tasta semmonen yleiskdyttonen... Sehdn on sitten
loppupelissé niin kun hinnottelukysymys. Saat sen kymmenen
prosenttia halvemmalla. Ja se kannattaa meidén se alennus
antaa, koska se on sitten kaytettavissa muualla ja me saadaan sit
se rahavirta sieltd tulevaisuudessa.” ss. 8-9

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: “Haastattelija: Auttaisko sitd, jos ne sais
jonkunlaisen palkkion siitd, etta ne tekee komponentteja? A4:
No, kyll&dhén se nyt on... Kaks asiaahan aina on, mitk& vaikuttaa,
piiska ja porkkana. Haastattelija: Kumpi ois parempi tassa
tapauksessa? A4: Kylla ma tietysti sitd porkkanapuolta
suosittelen. Piiskaamisesta ei tuu kun persaus kipeeks. Mut kylla
se niin kun kulttuurimuutos on enempi, etté se tapa tehdé ja
ajatella asioita ja kyllahén se niin kun... Eihdn se synny, etta jos
taallakin on ihmisia, jotka on tehny kymmenen, viistoist,
kakskyt vuotta asioita tietylla tavalla. Sit ne joutuu niin kun
pistdén sen nahkakuulassa olevan prosessorinsa ihan ympari,
niin ei se ihan hetkes kdy.” s. 6

Mittaristosta (ei liity erityisesti komponenttiprojektiin):
”Haastattelija: Voisko sitd mitata jollain tavalla, ettd kuinka
tuottavia naa tuotantotiimit on... taikka te sen paremmin?
Myynti on nyt varmaan asia erikseen. A4: Kyllahan sita tietysti
VoI, ettd siind mielessd. Varmasti voi mitata. Haastattelija: No,
pitéisko sitd mitata? A4: Se on tietysti hyva kysymys. Johdon
nakokulmasta varmasti kylla. Jos asianomaisilta henkil6ilta
kysyy, niin ei missadn nimessé. Et eihdn t4ta nyt voi mitata. Mut
tosiasiahan on, etté niitd asioita tehddén, mitd mitataan. Sehan
on se fakta.” s. 15

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys

Talotaso: Kyvyttomyys: “Haastattelija: Minkélainen tunne sinulla
on siité, ettd nad kaikki tiimit, kun ilmeisesti tdssa niin kun
tavallaan sunkin takana tuotantoo on eri tiimeissé aika montakin,
niin minkalainen henki siel on nyt menossa, etté tekeekd ne niita
komponentteja niin kun suunnitellusti? A4: No, kyll& minulla
semmonen aika vahva epéilys on, ettd epdilen vahvasti, et eivéat
kylld ihan taysin ole t4td asiaa sisdistédneet.” s. 6

Halukkuus
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Muita kiinnostavia kommentteja

e “Haastattelija: Miten muuten naét ton arkkitehtiryhman... jatkossa roolin, etté
minkalaista... Et ilmeisesti nyt k&ynnistyksessé tosiaan on merkittava rooli, etta
pitas tiedottaa ja potkia liikenteeseen, niin sanotusti, mut mites sitten jatkossa?
A4: Kyllahén jollain pit&é se olla se homma niin kun koordinoinnissa.
Muutenhan rupee niin kun... Se on vahan niin kun laivassa ei ois kapteenia
sitten, etta... tai miehistdd, etta... Sielld rupee matkustajat paattaan, et ajetaan
Karibialle ja toinen sanoo, et ei kun Kkarille. Haastattelija: No, oisko se rooli
sitten jotenkin hyvin tekninen tavallaan tai semmosta kirjaston yll&pitoo ja...
vai...? A4: Siind on varmaan niin kun eri tasoja, ettd joku pitaa sita
tekniikkapuolta huolta, ettd ne on niin kun yhteensopivia sun muita ja... Kylla
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siell& niin kun sitd semmosta ihan aitoa niin kun toiminnan, bisneksen
ymmaérrystd varmaan kaivataan, ettd...” s. 13

”Haastattelija: Onko ne [arkkitehtiryhmd] kdyny kertomassa teille jotain
ilosanomaa tasta... A4: No, yhden esityksen ovat kdyneet pitaméssa tastéa
aiheesta ja tietysti kéytdnnossé tilanne on se, etté yks tasta arkkitehtiryhmaésta
sattuu nyt istuun viereisessd huonees, niin se vahan... Epavirallisesti saadaan
tietdd enemman kuin virallisesti. Haastattelija: No, onko t&ta virallista tietd tullu
tarpeeks tietoo tasta komponentoinnista, ettd tavallaan antas sulle ty6kaluja
tehdd omaa ty6tas? A4: No, ei voi niin sanoo, etté ois ainakaan liikaa tullut. Ja
sanotaan, ettd se tieto, miké on tullut, niin siitd puuttuu se konkretia.” s. 5
”Haastattelija: No, miten se tieto Vois tulla teille niista komponenteista? A4: No,
joku vois ihan yksinkertasesti vaikka soittaa ja kertoo. (naurua) Ei se 00 sen
vaikeempaa. Tai sitten, etté pitaa vaikka listaa siitd, jonkun nékénen... johonkin
hakemistoon vaikka tai intraan tai johonkin sivuille, ettd on niin kun luettelo
niista, ettd timmonen... lyhyt kuvaus ja jos kaipaa tietoo, niin tama tiet&a tasta
enemmain.” s. 10
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LITE N: ALAISEN 5 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys e “[tuotteen nimi]-tuote, Microsoftin erppi. Oon tiiminvetdjana
siind...oon siis aloittanut vuonna -89 it-alalla....vuoteen -93
jolloin menin myyntihommiin....Vedin sielld Teollisuuden
myyntitiimi& ja olin my6s myyjané itte. Ja nyt sitten pari, kolme
kuukautta sitten, niin taté [tuotteen nimi]-tiimia tulin vetdiméaan.”
s. 1

e jasitten kdytdnndssd mun on tarkotus jossain kohtaa itekin
lahtee ndihin myyntiharrastuksiin” s. 2

e “Haastattelija: Vield tosta sinun teknisestd osaamisesta, jos nyt
ajatellaan ehka sill& niin kun ohjelmointia, niin nimenomaan, niin

minké&lainen se on? AS: En osaa yhtdédn.” s. 2

Halukkuus °

Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1
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N

w

Oma johtamistyyli

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

2
3
4

Ihmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muutossykli

Osallistuva °

Ohjattu

Muutosprosessin vaihe

Sulattamis-
vaihe
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Muutosvaihe

Kouluttaminen: ”Varmaan tdd vuosi tdssd niin kun aletaan jo
tekemaan, opiskelemaan ja loppuvuonna voi olla jotain
tuotoksiikin sitten” s. 5; “Haastattelija: Mites sitten tota vield
tosta... Ootko... Pystytko tota koulutusta suunnittelemaan, etta
mitka niin kun on niité keskeisia tarpeita tai millasella
aikavalilla, ettd tuoko tad komponentointi jotain lisatarvetta vai
onks se sitten... A5: Koulutus? Haastattelija: Niin.
Koulutukseen. Vai onks se sit vaan, etta sitd painotetaan vaan
erilailla? A5: Tota... En mé osaa oikein sanoo nyt, mutta en ma
tieda nyt valttdmatta et mitéan valtavaa koulutusta. Ma en tieda
tuleeks sielt nyt jotain semmaosia asioita et sitten, mitd me ei 0o
ikaan kuin ennen tehty, mutta.. Niin ma luulen, et se on
enemman niin kun toimintapojen muutosta ja sit ottaa huomioon
n&a asiat, mitd tas ryhmadssa sitten komponenttiprojektin kautta
tulee.... Jos siihen liittyy jotain tydkaluja tai jotain malleja, niin
niiden koulutus tietysti sitten.” ss. 12-13

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: ” Haastattelija: No mites sitten timmonen keppi
ja porkkana -nédkemys sitten tdhdan komponenttien
synnyttdmiseen ja hyddyntamiseen, et oisko siihen tarvetta
palkita tai sit jopa pakottaa, ettd saatais taa sitten nyt ensinnékin
kayntiin kunnolla, et se kirjasto saatais syntyméan? A5: Jaa.
Haastattelija: Vai miké siin ois... A5: No siis, mun mielesté se
pitéis oikeestaan olla jotenkin silleen, ettei... Se on niin kun
vaan... Se on vaan niin kun néin teht&vé ja piste, etté jokainen
sen mieltad sen ajatuksen niin. Et en ma nyt tied, tarviiko sitéa
sen enempdé pakottaa tai porkkanoida, ettd... Mut mun mielesté
se on vaan, et se jotenkin iskostuu pikku hiljaa téssd, et ndin me
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toimimme jatkossa ja se on se meidén tapa tehda toita. Piste.
Haastattelija: Et se hyoty tavallaan tulee sit siité itse
toimintatavasta, et sitten kun ne... Kirjasto on kdynnissa, niin...
tai? A5: Niin. Et, et... Ei se varmaan, jos ei ne oikeesti siit jotain
hyotyé, niin vaikka siind kuin sitten porkkanoita tai raippoja
antaa, niin jos se ei sit, jos ei se toimi, niin ei se toimi sitten. Sit
sitd ei kdytetd. “s. 8

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys

Halukkuus

Valmiustaso

Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4
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Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

2
3
4

Ilhmiskeskeinen

kaytos
Tehtévakeskeinen e Tavoitteista: “Haastattelija: Tieddtko onko teille asetettu
kaytos nyt joku konkreettinen tavoite tan projektin suhteen, ettd

pitéis vaikka joku tietty maara komponentteja saada
syntyyn tietyssa ajassa? A5: Varmaan on. Tai uskosin, et
on, mutta en mé tied& tota onko ja jos, et mitka ne on. Mut
kyl ma uskosin, koska mun kasittdakseni tda on varmaan
niita johdon tota noin niin kun isoja asioita. Niin kun
Teollisuuden johdon. Et mitka on asetettu taas sitten
jostain heille, etta... Haastattelija: Mut teidéan tiimilla ei oo
var... AS5: Ei meidéan tiimilld oo ainakaan tél hetkel vield.”
s.5

Muita kiinnostavia kommentteja

“Haastattelija: No mites sitten tdd arkkitehtiryhma, niin minké&lainen rooli silld
pitais olla nyt tassa projektissa? Ehké juurikin jatkossa. A5: Arkkitehtiryhma?
Et minkalainen rooli niil pitéis olla? Haastattelija: Et jos siin on kumminkin
jonkinlainen, et onko tdammaonen jonkinlainen koordinoiva keskitetty elin
tarpeen, ettd tdd komponentointi... A5: Niin varmaan pit&a niin kun raamit antaa,
et mité tehdaén, totta kai. Ja, ja... Varmaan joku tota noin seurantakin sit, et niin
tapahtuu, miten ikdin kuin on sitten maaritelty, ettd... Et en ma kauheen hyvin
osaa tohon nyt ottaa kantaa, mut varmasti pitda olla, et ei tosiaan ne 0o sitten
taas kumminkin niin kun henkilén, sen ns. tuotepaallikon tai sen virtuaalitiimin
vetdjan tai komponenttiryhman vetdjan nakosia sitten. Et selkeet raamit, miten se
asia rakentuu ja mitka asiat siin pitdd huomioida, pitaa olla. Haastattelija: No
osaatko sanoa, mita tukimuotoja sind kaipaisit siltd ryhmalta? Jotain erityista
tuleeko mieleen? A5: Siis télt arkkitehti...? Haastattelija: Niin. A5: En ma tieda.
Nimenomaan just sit selkeet tota noin jatko-ohjeistukset ja ihan jotkut
tdmmoseet check listat, et n&4 asiat pitda niin kun aina ehdottomasti tehda ja
kayda lapi nain ja ndin. En mi oikein pysty nyt...” s. 7

”No siis, mun mielestd se pitdis oikeestaan olla jotenkin silleen, ettei... Se on
niin kun vaan... Se on vaan niin kun ndin tehtdvé ja piste, etta jokainen sen
mieltdd sen ajatuksen niin.” s. 8

”Haastattelija: Sanoit, ettd muutama teidédn tiimista tai pari on kdynyt jossain
tiedotustilaisuudessa? A5: Niin tai ne on varmaan niin kun keskustellut jossain.
En ma tieda. Must tuntuu, et kukaan ei 00 misséén niin kun komponenttiryhmén
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siis, jos on ollu tdammadsii tén ikdan kuin tan hankkeen jotakin, niin mé veikkaisin
et kukaan meisté ei ole jostain syysté ollut mukana.” s. 12

”Haastattelija: No entds tiimivetéjien toiveet, onko ne mielestds huomioitu nyt
riittdvasti projektissa? A5: No mé en nyt oikeestaan osaa vastata kun ma en 0o
ollut yhdessékaan tammaoses palaverissa, et itse asiassa mut on nyt kutsuttu
johonkin palaveriin mukaan, jossa tota noin katsotaan nyt sita [tuotten
nimi]:nkin nakovinkkelista. Et en mé osaa oikein vastata tohon.” s. 4

”No mités [yrityksen nimi] tavoittelee talla komponentointiprojektilla? A5: No
ei sitd oo kukaan mulle kertonut, mut ma olettaisin, et...” s. 3

”Et sen lisdks et ma tieddn tdstd, niin must tuntuu et meidan tiimi tietda
melkeinpé vield véhemman, et sielld tiet&& pari kaveria ehkd jotain, jotka on ollu
jossain tota noin istunnossa” s. 10
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LIITE O: ALAISEN 6 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvyk- e ”Vastaan SME-yksikossé [tuotteen nimi]:in myynnista,

kyys markkinoinnista ja jalleenmyynnista” s. 1

e ”Oon vastannut pk-sektorin myynnista, toiminut toimialajohtajana
kiinteistosektorilla, vastannut taloudenohjauksen
ohjelmistokehityksestd, ollu sen jalkeen toissa [erdén yrityksen nimi]
osakeyhtiossa myyntijohtajana, [eradn yrityksen nimi]:ssa
toimialajohtajana. Sen jalkeen ollu kuus vuotta ensin [erdédn yrityksen
nimi], sit [kohdeyrityksen nimi]:lla. Haastattelija: Minkéalainen sinun
pohjakoulutus on? A6: Kauppatieteiden maisteri.” s.1

e “Olen opiskellut myds tietotekniikkaa. Haastattelija: Just.
Minkaélaiseks sa nyt kuvailisit sitten oman teknisen osaamisen tasosi?
AG6: Yleistuntemus on, sanotaanko l&dhinnd, jos puhutaan... En pysty
koodaamaan. Olen tehnyt sitd joskus, mut tall& hetkell& ei mit&an niin
kun edellytyksid tehdd sitd.” s. 2

Haluk- °
kuus

Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4

Oma johtamistyyli

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

2
3
4
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Ilhmiskeskeinen

kaytos

Tehtavakeskeinen

kaytos

Muutossykli

Osallis-
tuva

Ohjattu

Uutta tietoa yksiloiden saatavilla: ”’Itse asiassa meidan intrassa on
hirveesti tietoo, jos sité kaivaa sielta esille. Sielt saa aina kaiken
tarpeellisen. Nythan tota noin ollaan tdn Ruorin myo6ta siirtyméssa
tallaseen tyopoytatyoskentelyyn ja sielt se tulee nimenomaan t&a
myynnin tyopoyta, jossa projektissa mydskin ma niin kun SME:n
edustajana, myynnin edustajana, oon mukana. Ja makin naan, etta
sieltd kautta, nimenomaan nykyisen intra pikkuhiljaa kuoleutuu,
ainakin Industryn osalta, kuoleutuu pois. Et siirrytdan tdnne Ruorin
tuota noin kayttoon. Vaittéisin varmaan tan vuoden loppuun
mennessa. Se on siind kunnossa. Intrassahan... Eihan sielld oo paljon
aikaa kayda tutkimassa. Et sieltd haetaan se tieto vaan sillon kun on
tarvis... Haastattelija: Mités jos palataan tdhan
komponentointiprojektiin vield, niin minkalaiseks voisit kuvitella sen
intran roolin siind yhteydessa? Oisko siitd apua? A6:
Tiedonvilityskanavana kylld. Kylld. Nimenomaan.” s. 9

Muutosprosessin vaihe

Sulattamisvaihe

Muutosvaihe

o Koulutukseen: “Haastattelija:. .. koetko itsesi tai tiimisi
tarvitsevan koulutusta komponentointiin tai tahén projektiin
liittyen. A6: Ei tarvita. Haastattelija: Niin. Kun mun mielesté
ne on tehty nimenomaan néille tuotantotiimeille enempi n&a
kysymykset, ettd siind mielessa niin... Niin, no, johan sanoit,
et ei tarvita. A6: Ei me siin mieles tarvita, et me kylla
tarvitaan ainoastaan sité informaatiota siin vaihees kun
16ytyy konkretiaa.” s. 10

Vakiinnut-
tamisvaihe

e Palkitsemisesta: “Itse asiassa palkitsemista voi tapahtua niin
eri tavoin. Mielestani rahapalkitsemista se ei tarvi, koska
jokainen tekee palkkansa eteen tgitd, eli sen taytyy ainakin
tassa alkuvaiheessa olla enemman tallasta glooriaa,
kunniamainintoja, kuin mitdan rahallista palkitsemista.




99

Haastattelija: Mites sitten jos aattelee, tdd vanha sanontahan
on, joko kepill& tai porkkanalla, niin mites se keppipuoli
tassa yhtalossa, etté olisko se sitten, etta siihen pitais
jonkinlaisia pakotteita laittaa, etta sinne pitda tuottaa niit4
komponentteja? A6: Se on pakko olla pakotteita, koska
muuten t&a projekti ei etene. Se on ihan varma asia, koska
kyl tiedat itsekin, et talla hetkelld kyl tad jengi on ihan kédet
tdynna tyota. Ja tuota noin, noin, silloin niin kun télle ei j&&
aikaa ellei sitten oo olemassa aikataulut, joita myods
valvotaan. Haastattelija: Mites sitten siin toisella puolella
asiaa, elikka nyt kun niitd komponentteja sitten menee sinne
kirjastoon ja niita rupee oleen siell&, niin niiden
hyodyntdmisesta ja kayttamisesta, niin pitéisko siité sitten
palkita jollain tavalla tai pitdisko siihen sitten olla joku
pakote? A6: No, siihen pitaa olla kylla pakote, se etta... Et se,
ettd miten se valvotaan sit, et niit myds hyddynnetaan? Se on
erittdin hyva kysymys. Méa en ainakaan itse osaa sita sanoo,
et kuka on sit se poliisi, mut jotenkin se pitéis jarjestda.” ss.
4-5

Tuottavuusmittaristosta: Haastattelija: Tulkitsenko mé
oikein, jos ma sanon tosta, ettd sinun mielesta se olis ihan
hyva, jos tallasia mittareita olis olemassa. A6: Pitaa olla.
Pitad olla. Taahan taytyy olla ynd enemmén teollisempaa
toimintaa. Taa hype on kadonnut aika paivia talta sektorilta
ja toimialalta. Haastattelija: Aivan. Onko sinulla tiedossasi
jotain timmadsia mittareita, joita vois harkita kaytettavaks?
Muuta kuin toi edell& mainittu? A6: Ei. Ei muita kuin ne
edelld mainitut. En ma pysty ainakaan muita siihen
lisddmaan.” s. 12

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys

Halukkuus

Valmiustaso

Viitteet valmiustasosta

1

N

w
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Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

2
3
4

Ilhmiskeskeinen

kaytos
Tehtévakeskeinen e Tavoitteiden asettaminen: ”Haastattelija: Onko teiddn
kaytos tiimille asetettu jotain tavoitteita komponentointiin? A6: Ei

myyntitiimeille, mitd mé edustan, niin ei. Ei oo asetettu.” s.
4; ”Haastattelija: Ketd sithen komponenttiprojektiin kuuluu
ja ketd se koskettaa? A6: No, talla hetkella ma tiedan
ainakin SME-yksikon osalta, ettd [henkilén nimi] vastaa
siit koko projektista ja taas toisaalta sielld niin kun SME:n
sisalld projektissahan on mukana jossain méaarin meidan
tuotepaallikot. Heil on vastuutettu tiettyja asioita. Heidén
pitéis lahtee toteuttamaan tallasia komponentteja.
[yrityksen nimi] -tasolla en talla hetkella tieda tarkkaan,
ketka kaikki siin on mukana.” s. 2

Muita kiinnostavia kommentteja

“Haastattelija: Oisko siind mahdollisesti tarpeen, ettd joku siitd
arkkitehtiryhmasta tulis niin kun tietyssa mielessa matkasaarnaajan
ominaisuudessa kertoon siité teille? .... A6: Mieluummin vasta sitten kun 16ytyy
jotain konkretiaa. Niin sit se asia on hyva ottaa esille.” s. 8

”’Se must on erittdin suuri haaste tdlld hetkelld on tehda kaikkia yksikoita
palvelevia komponentteja johtuen siitd, ettd ndil on erittdin pitka historia nailla
eri ohjelmistoratkasuilla, mita [yrityksen nimi]:lla on télla hetkelld. Ja miten
saada nimenomaan tallaset komponentit nivoutettua niihin olemassa oleviin
ratkasuihin, niin se on erittidin suuri haaste.” s. 3

”Haastattelija: Tota, minkalaisena siirtymaaikana teidan tiimi esimerkiks tdhan
vois hypétd? A6: Me voidaan itseasiassa siirtyy siihen varsin nopeallakin
aikataululla, riippuen siitd, ettd miten nopeasti me tehdaan tuotepaatoksia, milla
tuotteella me jatketaan toimintaa jatkossa. Me voidaan siirtyy siihen hyvin
nopeastikin. Ja silloin me nimenomaan hyddynnetdan sité tollasesta
markkinointindkokulmasta.” s. 4

“Haastattelija: Mites nyt sitten sd kuvittelet tilanteen olevan tai siis minkélainen
tilanne sinun mielestési on, ettd ndin asenteellisesti jos aattelee sitd, et mun
mielesté se on aika inhimillinen piirre, etta jos on joku alansa osaava koodari
esimerkiks, niin k&yttadko hdn omaa ty6tadn vai ottaako, pystyyko héan ottaan
niin kun jo mielikuvallisesti sen jonkun toisen tekeman koodinpétkan siihen
omaan ohjelmaan? Onko tdssd mitddn ongelmaa tai haastetta? A6: On. Onhan
siind. Ainahan se itse tehty on pirun paljon parempi, kuin se kaverin tekema. Taa
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on ollu kautta aikain tdd sama ongelma, et eihdn se oo mihinkaan poistunut, eika
poistukaan, mut se, ettd taad on koulutuksellinen asia ja td44 on tyonjohdollinen
asia, et ndin tapahtuu. Se on oltava ndin.” s. 5

et me kylld tarvitaan ainoastaan sitd informaatiota siin vaihees kun 16ytyy
konkretiaa.” s. 10
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LITE P: ALAISEN 7 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys e ”mi osaan ohjelmoida ja mielesténi ihan kohtuu hyvinkin ja sitd
kautta tad niin kun mun historian, on sit painolasti tai ei, mut tota
méi niin kun ymmérrén tota tekniikkaakin jonkin verran.” s. 2

Halukkuus

e “Haastattelija: No mitd mielté oot siité, ettd se [.NET ja C#] nyt
tulee? A7: Tota... Haastattelija: Mité hyvia ja huonoja puolia? A7:
Ma en hirmusesti osaa sanoa siihen hyvia ja huonoja puolia,
mutta sithen m& osaan sanoa sen, ettd kunhan vaan tehdéan
selkeitd paatoksia. Et se on joku yks. Et ma tykk&an niin kun siita,
et me ollaan niin kun... Me ollaan nyt itse asiassa kédytetty
aikaamme ihan liikaa siihen, ettd me ihmetell&&n et mihin linjaan
me lahetdan kun me oltais jo tehty sil mééaratylla linjalla jo
pitk&an toit4. Et nyt on niin kun sen hankaluus, et tehdaén sitten
Javalla ja sit joudutaan ihmettelemaén asiakkaalle, hei, mitds me
nyt sit oikein... Et mitd nopeemmin paastaén niin kun tekeméaan
silld sovitulla paatetylla tekniikalla, niin sen parempi.” s. 15

o Haastattelun monista vastauksista nékee ettd tdma henkil6 on sisdistanyt asian.
Valmiustasoltaan tuntuu olevan hyva siind mielessé. Vastaukset yhta laaja-
alaisia kuin arkkareilla. Osasi ottaa kantaa oleellisiin kysymyksiin ennenké niité
edes kysyttiin.
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Valmiustaso

Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4

Oma johtamistyyli

Johtamistyyli

Viitteet johtamistyylista

1

N

w
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Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muutossykli

Osallistuva

Ohjattu

Muutosprosessin vaihe

Sulattamis-
vaihe

Muutosvaihe

TyoOprosessien muutossuunnitelmien kayttdonotto: “Ma tiedén,
et se hanke on menossa ja tota sité teknisté alustaa ollaan
selvitetty ja siin ollu timmaonen arkkitehtuuriryhma sité niin kun
vieméssa eteenpdin ja... Nyt ymmartaékseni ollaan niin kun siind
pisteessa, ettd me padstais niin kun tositoimiin, et alkaa olemaan
niin kun alustat mietittynd ja sité kautta jarjestelma voitais
ldhtee niin kun viemaan eteenpdin. Et se on nyt suurin piirtein
niin kun mun ymmaérryksen mukaan tdn hetkinen se tilanne.” s.
3

Kouluttaminen: “’Et siin on oikeestaan vois sanoo, ssmmonen
selkee kouluttaminen ja siihen pit&a olla selkee itse asiassa jopa
kasikirjaohjeistus, et hei, td4 on tapa toimia.” s. 18
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Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: ”Palkitseminen ja pakottaminen. Siis
jonkinmoisen pakottamisen se varmaan vaatii. Siis etenkin taa
tarkottaa pakottamisella niin kun mun tasosii kavereita. Siis mun
mielesta se, et kun me tullaan sinne niin kun tekopaahan, niin se
on sit enemman jo niin kun toimintaohjeistusta ja niin kun vaan
niin kun mé alussa silloin sanoin, niin en mé néa ongelmaks sita,
ettei meidan ihmiset tee sit kun niille annetaan ohjeet ja opastus
ja kaikki, et ne osaa tehda, niin kyl se syntyy. Et kyl se niin kun
ongelmatiikka istuu niin kun tassa néin nyt sit, et miten maa niin
kun saan... Se ettd... et, et... onks se palkitse... Toki niin kun
palkitseminenkin on ihan hyva, mut kyl se niin kun siella
(naurahtaa)... Kyl se niin kun osittain on varmaan sen komennon
takana. Et kyl sit se palkitseminen valttdmétta ei oo tasapuolista
aina kaikissa tilanteissa. Se on niin kun se hankaluus, et jollain
todella voi syntyy ne muutama, riippuen just et missé
joukkueessa olet tai mita mahdollisuuksia on, et se sit saattaa
aiheuttaa sit jo ongelmatiikkaa siin suhteessa et se palkitseminen
kolahtaa sitten niin kun liian helposti jollekin ja joku sit taas
kéarsii sen takia, kun on jossain semmosessa tilanteessa, et
yksinkertaisesti niit komponentteja ei tdhdn tuotantoon nyt sovi,
niin se on sit vadrin niit kohtaan.” s. 14

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys
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Halukkuus

e “Haastattelija: Onks tiimissd mahdollisesti havaittavissa asenteita
jompaan kumpaan suuntaan? A7: No, tél hetkel meidan tiimissa ei
se keskustelu oo tol tasol. Et kyl se enemmén, kun ei meil tal
hetkel kummallakaan niin kun tehda t6it4 vaan se on vield sill&
vanhalla vélineelld, niin ei se niin kun konkreettise... muuta...
Muutamat ihmiset tekee silla Javalla ndit niin kun netti...
webbiasioita, mut tota... Oikeestaan siindkin niin kun kysymys on
se, et se on siind vaiheessa oli se valittu valineisto ja sill& sipuli ja
sit tehddén sil toit4 ja... Et ei semmosta ongelmatiikkaa tai
sanotaan keskusteluu ei meidén tiimissa ainakaan 00.” s. 15

Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1 o
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Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

N

w

Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos
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Muita kiinnostavia kommentteja

Tietojarjestelmien parannukset: "Haastattelija: Et sitéd [intraa] vois niin kun téssi
komponentointiprojektinkin tukena sit hyodyntéa jotenkin tassa sisadnajossa
tai...? A7: Joo. Se joo... Mun mielestani joo. Koska tdaahan on niin kun... Kun s
opit intrassakin kayttdmaan jotain paikkaa, et tuolta mé niit asioita I6ydan, jos
siel on paikka komponenteille ja komponenttien niin kun, et sielta 16ytyy
komponenttikirjastoo tai mita sit 10y... pitad ollakaan. Miten se niin kun
rakentuu, niin kylhén se ihan oikee paikka on. Et en mé niin kun siihen niin kun
sil taval... Et perinteisesti intrahan on niin kun ainoo vaan se intran huono puoli,
mika aina on, et aina kun sé kysyt jotain, niin sit sanotaan, et onhan se intrassa.
(naurahtaa) Sit sulla ei 0o niin kun harmainta aavistusta, koska se on sinne tullu
ja miten, et se on niin kun se ongelmatiikka, mika varmaan tassékin on, mut et
jos sinne saadaan natisti jotkut sivut, missa niin kun on komponentit ja niitten
kirjastot ja niitten ryhmittelyt ja hakusanat ja kaikki tammaset, niin mika ettei?
Niinh&n se sit pitdis toimii. Ja se puoltais just sitd, et joku muukin huomais niit
ottaa k&yttoon, kun ne I6ytéis niit sieltd. Et tota... Kai se on se oikee tapa. En ma
tiedd mitddn muutakaan tapaa loppujen lopuks, et missé se pitdis olla.” s. 22
“Haastattelija: No mites, onko tiiminvetdjien toiveet mielestidsi huomioitu
riittdvasti tassa projektissa? A7: Itse asiassa mun mielestani ei talla hetkella.
Talla hetkella mun mielesta niin tdé on ollu aika pitkalle timmaonen niin kun
tekniikkavetosta vield. Lahinna ilmeisesti ton alustan... alustan tota
suunnittelemisen ja ratkaisun myo6ta, et mun mielesténi vield ei 0o kovinkaan
paljon...” s. 4

Kaipaa ohjaavaa tyylid: “Haastattelija: Eli tossa mainitsit, ettd ollu vield
tekniikkavetoista, ettd minkalaiseen rooliin sitten... tai niin kun miten kaipaisit,
ettd missa ne sitten huomioitais se sitten tiimin vetdjien toiveet? A7: No kun
l&htokohtahan on mun mielestd niin kun sité, et nyt se on ollu tek... Elikka nyt
kun se on ollu alustaa ja sitd niin kun rakennettu kuntoon, eika... ja rakennettu
pohjaa, et me voidaan l&htee varsinaiseen komponenttien tekemiseen, niin se etta
niin kun lahetdén tekeen komponentteja, mitd ne komponentit on, et se pitadé
tulla niin kun tuotepééllikditten ja myynnin kautta, et me tehddén oikeita asioita.
Ei tekniikkaryhma voi sanoo meille, ettd tehkaa jotain tai... Vaan kyl se on niin
kun 16ydyttava niin kun tiimeistd ja myynnin ja jostain tuolt niin kun, et hei,
mité tehdddn. Ei me voida lahtee pdydén &éreen ja ruveta tekemaan jotain. Ei se
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niin kun palvele sitd asiaa. Kyl se vaan niin kun... Sen takia niin kun se, et
meidan taytyy vaan niin kun ymmartaa ja omaksua, et hei, t4hdn on mentavé ja
16ytad sit ne ratkasut sitd kautta, et niin sinne on mentava.” s. 4

... Itse asiassa tdssd niin kun vaan niin kun johdon fiksuutta niin kun sil taval, et
hei, kun nyt timmdseen mennaan, niin vaan ymmarrettais se asia, et tda
edellyttdd panostuksia. Se panostus nakyy jossain taloudellisessa ja kaiken
nakaoisissa muissa asioissa ennen kun sit taas se hyotyy ndkyy muutaman vuoden
padstd.” s. 12

Joo, siis mun mielesténi jonkinmoinen hallintaorganisaatio pitais olla. Ei se
muuten mun mielesta se niin kun karkaa mahdottomuuksiinsa ja just sitd, et tota
kun meill& alkaa niitd komponenttikirjastoja tulemaan ja me dokumentoidaan
niit4, niin sanotaan, et pitaa senkin jarjestelman, niin kun sen milla niit hallitaan
ja sitd kehittyy... Niin jonkun sité pit4a vieda eteenpdin, niin siihen tarvitaan
jonkinmoinen. Se ettd mika sen ryhmén koko on, niin en ma tiedd, mut et
tarvitaan kuitenkin niin kun joku hallinnoimaan sité. Haastattelija: Niin. Sita
pitikin kysymani juuri, et osaatko sanoa, ettd mit4 osaamista semmoselta
ryhmalta voidaan vaatia ja... Tai kokoonpano, et voiks se olla joku kiintee ryhma
vai vaihtuva vai...? A7: Siis jonkinmoinen ydinryhmd siin varmaan pitais olla
tammonen tekniikan... Kyl se ryhma on varmaan teknispainotteinen. Siis se
hallinnointi ja semmonen ryhma. Mut sit taas se ryhmd, mika péattaa... et mika
on sit... et milloin jostain tuotepalasesta tulee komponentti ja onks se... Vaikka
se teknisesti tayttais komponentin mitat, niin onks se silti komponentti? Niin
sekin on hyva kysymys, et onko se jarkeva olla komponentti, niin kuka sen
paattad? Myynti? Tuotanto? Tekniikka? (naurahtaa) Kun jotenkin tuntuu just, et
jotain kontrollii sielld pitd4 niin kun olla. Ei siit... Ainakin mitd korkeemmalle
tasolle mennaén, niin syntyis sit sitd. Ei se it... Tai sanotaan nyt, et pitaa olla ja
kun siit pitdis olla ne jotkut sadnnét ja sit varmaan joku Ruori siihen. Jollei nyt,
niin siihen tehdaan sit se saannostd, milla se pitaa niin kun tarkistuttaa ja
hyvaksyttad ja ndin edespdin. Joku elin se sitten on, mut en mé osaa sanoa siihen
mitidn, et mika se... mika se vois olla se...” s. 13

Talotaso: Kyvykkyys: Tai siis ensinnédkin kaikkea meidén niin kun... meidén
tuotebisnesajattelu, mitd me ollaan nyt tehty sit jo viistoista vuotta, niin sehan
perustuu yhden tuotteen sisalla timmadseen pienimuotoiseen kompo... Me ollaan
niin kun totuttu siihen ajatukseen, et hei, kun tehd&an tammaonen, ma puhun
meidén termeilld, niin kehote, tdtd kayttda kaikki muutkin.” s. 5
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LITE Q: ALAISEN 8 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys o

Halukkuus °
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Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos




Muutossykli
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Osallistuva

Ohjattu

Muutosprosessin vaihe

Sulattamisvaihe

Muutosvaihe

Koulutus: “Haastattelija: Miten hei tota toi koulutus, jos
ajatellaan maarallisesti, niin onko siihen niin kun
tarvetta lisata maéarallisesti teilld td4hén
komponentointiprojektiin liittyen koulutusta vai onks se
vaan sitten, et se pitdis niin kun kohdistua enemman
justiin siihen ajattelumalliin tai sithen? Et tavallaan niin
kun suunnata sita uudella tavalla? Vai onko niin kun...
tuoko t&a todella niin kun maarallisesti lis&a tarvetta?
AB8: Taatusti tuo. Ainakin nyt sitten hetkellisesti. Mutta
mun mielest keskeinen panostus olis nimenomaan se,
ettd opetellaan selvittdmaan niitd, tunnistamaan niita
yhteisid asioita.” s. 13

Vakiinnuttamisvaihe

Palkitsemisesta: “Tulis. Eli tota... Td4 pakottaminenkin
voi tulla kyseeseen. lhan niin kun jossain perustelluissa
tilanteissa, etta... Pakottamisella niin ohjataan sitd, etta
tehdaan ik&an kuin erillisend projektina. Et sitten sita
jotain vahan isompaa ratkasua yhteisesti
hyodynnettavéks komponentiks. Haastattelija: No,
mites se palkitsemispuoli? Oisko se toimivampi?
Parempi? Huonompi? A8: Se voi ohjata sit kuitenkin
niin kun epdolennaisuuksiin... tekemista, etta... Jossain
madrin harkiten, mutta tota, en ma naa sité niin kun
parhaana ja ainoona tapana, etta... Sit voi herkasti tulla
sillisalaattia.” s. 9

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys
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Halukkuus

Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4

Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

2
3
4

Ilhmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muita kiinnostavia kommentteja

o “Haastattelija: Tastd arkkitehtiryhmasti vield, niin ootko sd saanut tarpeeksi
mielestési nyt tietoa tdhdan mennessa tasté projektista? A8: En. Mut tota ma en
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00 varma, et onks sité tietoo olemassakaan. Haastattelija: Eli minkalaista tukea
sé oot arkkitehtiryhmaéltd tdh&n mennessa saanut? A8: Muutaman tdmmasen
pienen esityksen, ettd mitd ovat tehneet ja mitd ajattelevat, ettd taa
komponenttiprojekti on. Haastattelija: Onko heitd kaynyt taélla teidan tiimissa
vai? A8: No, yks sen ryhman jasenista on konkari tdn meidan tuotteen
kehittimisessd, etti... oltu... sitd kautta.” s. 10

”No tota, nyt jos puhutaan tdstd 1dhinni tdstd komponenttiprojektista, niin tota...
aikalailla aluillaanhan se on... niin kun hyddyntamisen suhteen. Joten ei paljon
siihen liittyvad tietoa varmaan oo voinutkaan olla olemassa. Et siltd ei 0o voinut
odottaa hirveesti vield. Mutta tota... T44 mita tietoa nyt sitten ehka kaipaisi
enemman ja minka tiedon olemassaoloa jo hieman tossa epailin, niin taa et
kuinka niin kun keskitetymmin ohjattais siihen tekemiseen eli tota vélttamatta
sité intoa ja aavistusta tehda niité... kuinka niitd komponentteja tehtais, mika olis
hyva komponentti, mikés talla sun teknologiataustalla vois olla sellanen tuotos,
mik& hyodyttais muita, niin ehka sellasta... seurantaa ja niin kun tukea sitten
sieltd taholta vois tulla.” s. 10

“Haastattelija: No, mitenkds sitten tiimeissi pitdis se paitos siitd syntya, ettd
koska otetaan komponentti k&yttoon tai koska tehdéén itse? A8: Jaa-a.
Haastattelija: Miten n&at, et teill& se toimis? A8: Kai se bisnesta... Jos niita
komponentteja tuotetaan tiimeissé asiakasrahoituksella, niin kaipa se
komponenttien hyddyntadmispéaatoskin on tiimeissé bisnesohjautuvasti. Ja tota...
Mut sitd voidaan tukea sitten nailla yhteisill4 ponnisteluilla ja tiedottamalla,
opastamalla, tukemalla.” s. 8

“Haastattelija: Minkélainen sun mielesti sitten siind td4 arkkitehtiryhmén rooli
on... tdssé kokonaisuudessa? Tarviiko sita olla ylipdataankaan kohta? Vai
mitenka sad naat sen? Tarkotan siis sitd ohjausryhmaa tai arkkitehtiryhmaa,
mitka nyt itseensd nimittadd. A8: Tos jo dsken todettiin, ettd siind joku tammadnen
pienempi pysyva vastuuryhma niin valitsee niité tai hyvéksyy komponentteja,
niin kyll& siind tarvitaan timmosta jonkun tyyppistd pysyvéaa panostusta. ..... Et
just ta4 tdammonen arkkitehtiryhm@, niin mé& nakisin, ettd semmosta roolia ois
hyva olla, ettd seurataan niit4 kehitystarpeita, mita niin kun eri tahoilla on ja
koitetaan sit sieltd bongata silla yhteisellg, yleisell& kattavammalla
nékemykselld, ettd mitd todella kannattais tehda ja sitten katsoo, et miten niihin
panostetaan. Panostetaanko tai ohjataanko siihen palkiten tai jopa pakottaen tai
sitten vaan jollain tavalla niin kun ohjataan tahot tekemé&én yhteistyotd.” ss. 9-10
”Mutta mun mielest keskeinen panostus olis nimenomaan se, etti opetellaan
selvittimédan niitd, tunnistamaan niitd yhteisid asioita... Et selvitetddn mita
yhteisid tarpeita... Tutustutaan niin kun eri taholla oleviin ratkasuihin ja
kehitystarpeisiin.” s. 13

”Teknistd osaamista tarvitaan sitten kun niin kun tehdéén niitd oikeita asioita,
mut keskeistd on 10ytdd ne oikeet asiat. Paljon keskeisempéi.” s. 14
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LIITE R: ALAISEN 9 HAASTATTELUANALYYSI

Oma valmiustaso

Kyvykkyys e tiiminvetdjanas. 1, on teknissuuntautunut s. 2

Halukkuus °
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Muutossykli
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Ohjattu
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Muutosprosessin vaihe

Sulattamis-
vaihe

Muutosvaihe

Kouluttaminen: “Haastattelija: nietko, et tulee jotain erityisid
koulutustarpeita nyt tdn koulutusprojektin my6té teidén
tiimissd? A9: No, jos aatellaan niinkd .NET-puolta, niin ei. Mut
jos aatellaan niinko téta ite komponenttikirjastoa ja
komponenttien tekemistd, niin kylld. ”s. 12

Vakiinnut-
tamisvaihe

Palkitsemisesta: Haastattelija: Jos nyt aattelee sitten, ettd niita
komponentteja sinne kirjastoon tehdaan, niin tulisko niista sun
mielestd antaa jotain palkkioita sille tekijalle tai tulisko
periaatteessa niin kun jopa pakottaa ihmisié, etta tehkaa nyt niita
komponentteja? A9: No, pakottamisesta ei ehka... Kylla siit
tietysti voi ohjata ja sillai, mut ei kukko kaskien laula, et kyl
siihen pitdé luoda niinko edellytykset niinko et tota noin niin
niitten tekemiseen kaikella tapaa niinké myaskin niille inmisille
ja tota noin niin sit tietysti vahan kohteliaasti ohjata, etta
(naurahtaa) siihen suuntaan, et sieltd jotain tulis ja... No, okei,
palkkioasiaa... Mun mielesta tassakin niinko sellanen, téllanen
avoimenlahdekoodin periaate ois niinko ihan ok, etté ei tota noin
niin... Minusta siitd nyt ei niinko tarvi tekevalle tiimille niin tulla
suuresti korvauksia. Etta se pitdis menna niinkd siihen, etta... et
tota noin niin... Niin, niin... Okei, sité vois sitd ohjausta ajatella
esimerkiks niin, etté jos tiimi tuottaa jonkun komponentin sinne
Kirjastoon, niin se voi vastaavasti sitten hyodyntéa sielta niinkd
niitd olemassa olevia komponentteja, mut sit jos ei niink6 vaikka
viimeseen vuoteen tuottanut sinne yhtd&n mit&én, niin sité tiimia
voitais siitd niinkd vahan sakottaa tavallaan (naurahtaa) jollakin
tavalla, mut et ei niinko... Ei valttdmatta niinko tallasia mitéan
lisensointi... En mé tiedd onks niist... sisdisesti mitéan... Mité
iloa siitd sitten on?” s. 7

Koettu organisaation valmiustaso

Kyvykkyys




Halukkuus
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Valmiustaso | Viitteet valmiustasosta

1

2
3
4

Koettu johtamistyyli organisaatiossa

Johtamistyyli | Viitteet johtamistyylista

1

2
3
4

Ihmiskeskeinen
kaytos

Tehtavakeskeinen
kaytos

Muita kiinnostavia kommentteja

e “Haastattelija: Onks... ilmei... niin kun hyvit ldhtokohdat teidin tiimilla on, mut
mit4 n&at haasteita, et mitka voi teille tulla nyt... olla ongelmallisia? A9: No,
l&hinn& nyt varmaan, jos nyt ihan akuuttia tilannetta ajattelee, niin ehka
ajankayttd on niinkd sellanen koska se kuitenkin niinko sitoo hiukan tossa
alkuvaiheessa varsinkin. Niin... se on ehka sellanen, mité tossa nyt niinko...
Iyhyella tdhtdimella ainakin tuntuu etté vois olla sellanen asia ja tota...
Oikeastaan sellasta... En nyt hirveasti naa siind niinko sellasia suuriakaan
haasteita, ettd tossa... ettd tos nyt olis... olis niinkd oikeestaan mihink&an
suuntaan.” s. 5

e “Haastattelija: No, mitenkds sitten tuota... Millasena niét tdn arkkitehtiryhmén
roolin... nyt komponentoinnissa? A9: Melko keskeisend. (naurahtaa) Jos kerta
heidéan niinkd keskeinen tehtdva on niinkd luoda niitd puitteita ja koordinoida
jollakin tasolla tota touhua, niin kyllahan se nyt aika keskeinen rooli on.
Haastattelija: No, n&&tko niilla jatkossakin, ryhmalla jonkun roolin... vai onks se
sitten nimenomaan tassa kaynnistysvaiheessa? A9: Kylla se mun mielesta niinkd
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sdilyy tai taytyy séilya niinko jatkossakin, et jos sité... Jos sitd niinko tallasta
koordinoivaa toimintoa ei 00, niin kylla se leviéa... levidé niinko aika helposti
sen jilkeen.” ss. 6-7

”Haastattelija: onko tiiminvetdjien toiveet mielestds huomioitu projektissa
riittdvésti tdhan mennessa? A9: Onks niitd huomioitu ollenkaan? Siis ma en
tiedd. Haastattelija: Joo. Etté sinulle pain ei 0o ainakaan nékynyt sitten... niin
kun... A9: Ei vield mitéan sellasta niinkd konkreettista sindnsa. Et okei, tottakai
tos on niinkd infotilaisuuksia ollu ja meilt on pari kaveria ollu tiimista niinkd
yhden tallasen perehtymispéivén siind mukana ja ndin, mut ei se siis viel&
k&ytdnnods oo mun mielestd mitenkdan konkretisoitunut. Eikd niinké mun
mielesténi tiimeiltd tai ainakaan meidén tiimilta oo kylla kukaan kysynyt, etté...
(naurahtaa) et mitd te mahdollisesti tarvitsisitte.” s. 2

“Haastattelija: Eli maaréllisesti vois olla tarvetta lisata koulutusta? Vai sit vaan
suunnata sita erilailla? A9: No, siis nimenomaan et jos me lahdetaéan niinké
tekeen tai hy6dyntéan jotain olemassa olevaa komponenttia, niin siind kohtaa
tarvitaan niinkd, jos ei nyt... ehk& koulutusta ja varsinkin sitten tukea myoskin,
et tota... pystytédédn niinko tekemaén niita kaytantoja ja tyokaluja, valineita
hyodyntéen, mitd tohon on nyt niinko ajateltu.... talla hetkelld. Se ei oo meille
mikaan ongelma tehda uudelleenkaytettavd .NET-komponentti, mut se niinko,
ettd se ois sit niinkd yhteensopiva tén tota noin niin... valitun mallin kanssa, niin
se tarvii niin kun kattoo lapi, et...” s. 12

“Haastattelija: Milld perusteella muuten ne kaks, jotka oli sitten sielld
perehdytyksessd mukana, niin oli valittu... tai ettd he juuri olivat siella? A9: Ne
oli ithan mun nimedmid. Et tota néitd, ketk& meilld on tossa aika paljon kehitysta
tehny, niin...” s. 12



