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1. JOHDANTO

Yritystoiminnan kansainvalistyminen ja globalisaatio, kilpailun kiristyminen ja
toimintaympariston nopea muutos ovat ajaneet suuryrityksia kohti
matriisiorganisaatiorakennetta. Yksiulotteiset organisaatiot eivat enaa sovellu
maailmaan, jossa organisaatioiden on menestyakseen kyettava integroimaan ja

koordinoimaan toimintojaan uudella tavalla. (Sahiluoma 2004)

Matriisiorganisaatio on muodissa. Se on vastaisku perinteiselle linjaorganisaatiolle,
jossa ylempi porras jakelee komentoja ja vastaa alemman portaan tekemisista. Vastuun
mutkikas jakautuminen matriisiorganisaatiossa luo kuitenkin haasteen sen
toimivuudelle. Kenellakaan ei ole valtaa, mutta kaikilla on vastuu. Ja kun kaikilla on
vastuu, vastuu ei ole kenellakaan. Matriisin tarkoitus on lisata joustavuutta, mutta yhta
usein se lisaa sekasotkua. Linjaorganisaatio saattaa olla tehoton, mutta mikaan ei ole
tehottomampi kuin puolihuolimattomasti sommiteltu matriisiorganisaatio. (Seppanen,
2009). Matriisiorganisaatiosta on myds usein tullut liian monimutkainen, minka takia se
ei pysty toimimaan tehokkaasti tai siita on tullut liilan yksikertainen eika se ota huomioon

monimutkaista toimintaymparistéa. (Sahiluoma 2004)

1.1 Tutkielman tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, miten ihmisia johdetaan matriisiorganisaatiossa
ja minkalaisia haasteita matriisiorganisaatiorakenne luo johtamistyohon. Tama pyritaan
kuvaamaan olemassa olevan tutkimustiedon avulla seka haastattelemalla muutamia
johtajia, jotka toimivat esimiestehtavissa matriisiorganisaatiossa. Matriisiorganisaatiossa
kukin toiminto vastaa toiminnastaan muulle organisaatiolle, jolloin toimintaa ohjataan
vahintaan kahdesta eri suunnasta. Tasta seuraa, etta kullakin tyontekijalla on vahintaan
kaksi esimiesta, toimintokohtainen seka projekti-, tuote- tai aluekohtainen esimies.
Tama poikkeaa yleisista organisaatiorakenteista, joissa kullakin tyontekijalla on

ainoastaan yksi esimies, joka vastaa kyseisten henkildiden johtamisesta. (Galbraith



2009, s.3) Tama samanaikaisesti eri suunnista tapahtuva johtaminen herattaa
mielenkiintoa siita, miten kyseinen rakenne toimii, miten se vaikuttaa johtamiseen ja
johdettaviin ja millaisia haasteita se luo johtamiseen. Aiheuttaako kahden esimiehen
olemassa olo paallekkaisyyksia, ristiriitoja ja ongelmia johtamisessa vai onko se jopa
tehokkaampi ja paremmin toimiva ratkaisu kuin organisaatiorakenne, jossa henkildilla
on vain yksi esimies? Kiinnostusta herattdda myds se, miten johtajat itse kokevat
matriisiorganisaatiorakenteen vaikutukset johtamistyossaan seka se, miten johtajien
yhteistyo on hoidettu, jotta johtaminen eri suunnista on mahdollista ja se toimii sujuvasti.
Matriisiorganisaatioita ja johtamista kyseisessa rakenteessa on tutkittu jonkun verran
aikaisemmin. Aikaisemmat tutkimukset ovat kuitenkin keskittyneet enimmakseen
matriisiorganisaation rakenteellisiin asioihin ja kyseisen rakenteen kayttamiseen kuin
johtajuuteen ja johtajuudessa ilmeneviin ihmistenvalisiin haasteisiin. Toki johtajuuttakin
ja siina ilmenevia ihmistenvalisia haasteita on tutkittu kyseisessa rakenteessa, mutta

tama tutkimus on ollut paljon suppeampaa.

Tutkielma pohjautuu aiheesta kirjoitettuun teoriaan. Lahteena kaytetaan aiheesta
kirjoitettuja tieteellisia julkaisuja, kuten Kkirjallisuutta ja artikkeleita. Naista pyritaan
loytamaan kaikki oleellinen tieto, joka liittyy tutkielman aiheeseen. Tutkielman aihetta
tutkitaan empiirisessa osuudessa haastattelemalla johtajia, jotka toimivat

matriisiorganisaatiossa johtotehtavissa.

1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Taman tyon tutkimusongelmana on ottaa selvaa, minkalaisia haasteita
matriisiorganisaatiorakenne Iuo johtamiseen. Tutkimuksessa keskitytaan naiden
haasteiteiden ja johtamisen ymmartamiseen matriisiorganisaatiossa. Tutkielman
tarkoituksena on tutkia tutkimusongelmaa johtajien nakokulmasta eli tutkimuksessa
keskitytaan johtajan tyohon ja pyritaan hahmottamaan sita, miten johtajien johtaminen

tapahtuu tassa kyseisessa organisaatiorakenteen mallissa. Tutkimusongelman



perusteella on muodostettu seuraavat kysymykset, jotka auttavat hahmottamaan ja

tarkentamaan lisaa tutkimusongelmaa:

* Millaista on johtaminen matriisiorganisaatiossa?
* Kuinka johtajat kokevat matriisiorganisaation vaikutukset johtamistydssa?

* Minkalaisia haasteita matriisiorganisaatio synnyttaa johtamiseen?

Tutkimuksessa esitellaan, mika on matriisiorganisaatio seka kerrotaan sen
toimintatavasta seka perehdytaan ihmisten johtamiseen kyseisessa rakenteessa.
Tutkimuksesta rajataan pois johdettavina olevien henkildiden nakokulman tarkastelu
kyseisessa aihepiirissa. Tutkimuksessa ei myoskaan kasitella muita
organisaatiorakenteita sen tarkemmin. Niitad saatetaan kuitenkin kayttaa vertailun
kohteena yleisesti. Tutkimuksessa keskitytaan juuri esimiestyohon
matriisiorganisaatiossa, joten tutkimuksesta rajataan pois myos muihin aihepiireihin
littyva esimiestyd0 seka johtaminen. Tutkimuksessa keskitytaan organisaation
hierarkiassa juuri siihen tasoon, jossa kaksi johtajaa toimii yhdessa alaistensa
esimiehina, joten tutkimuksesta rajataan pois naiden johtajien alapuolella toimivien
johtajien toiminta seka ylimman johdon toiminta matriisiorganisaatiorakenteessa.
Tutkimus keskittyy yksilo- ja organisaatiotasolle, joten siita rajataan pois mahdolliset

muuhun ymparistoon kohdistuvat vaikutukset.

1.3 Kirjallisuuskatsaus

Moderni matriisiorganisaatio nousi esille ensimmaisen kerran 1960-luvulla avaruus-
teollisuudessa. Aiheen juuret ovat kuitenkin jo 1900-luvun alun tieteellisen johtamisen
aikakaudella, jolloin Frederick Taylor esitti idean kayttdd useita johtajia. (Galbraith
2009). 1970-luvulla matriisiorganisaatio nousi suureen suosioon. Talldin aiheesta
ilmestyi useita julkaisuja seka ensimmaiset kirjat. Talldin aihetta on tutkinut muun
muassa Davis ja Lawrence (1977), jotka kirjoittivat aiheesta kirjan Matrix. 1980-luvulla

matriisiorganisaatio koki alamaen, jolloin sen suosio laski roimasti. Talloin ajateltiin, etta



kyseinen rakenne ei toimi. Matriisiorganisaatio palasi kuitenkin 1990-luvun puolivalissa
takaisin johtamisoppien joukkoon ja sen suosio nousi entiselleen. (Galbraith 2009).
2000-luvulla  matriisiorganisaation on ollut muodissa etenkin globaaleissa
suuryrityksissa. (Hammarsten 2005). Aiheesta on tullut myds jonkun verran julkaisuja
2000-luvulla. Aiheesta on kirjoittanut kirjoja muun muassa Gottlieb (2007) The Matrix
Organization Reloaded ja Galbraith (2009) Designing Matrix QOrganizations That
Actually Work. Nama teokset kasittevat matriisiorganisaatioita ja niiden toimintaa hyvin
laaja-alaisesti. Matriisiorganisaation luomia haasteita johtamisessa on tutkinut muun
muassa Sy ja D’Annunzio (2005) artikkelissaan Challencies and Strategies of Matrix
Organizations seka Sy ja Cote (2004), jotka tutkivat tunnealyn vaikutusta johtamisen

haasteisiin.

1.4 Tutkimusmenetelma

Tassa kandidaatintutkielmassa kaytetaan  tutkimusmenetelmana laadullista
tutkimusmenetelmaa. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on pyrkia tutkimaan kohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Se pyrkii kuvaamaan jotakin tapahtumaa,
ymmartamaan tietynlaista toimintaa tai antamaan teoreettisen tulkinnan jostakin ilmiosta
(Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 1997, s.204-205). Ottaen tutkielman aihe huomioon

laadullinen tutkimus on luontevin valinta taman tutkielman tutkimusmenetelmaksi.

Aineistonkeruumenetelmana on teemahaastattelu (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara
1997, s.203), jonka avulla pyritddan hahmottamaan tutkimusongelmaa paremmin.
Haastattelu tapahtuu haastattelemalla johtajia, jotka toimivat matriisiorganisaatiossa
johtotehtavissa. Haastattelujen tarkoituksena on loytaa vastauksia tutkimusongelmaan
ja antaa tutkimusongelmalle nakokulma, joka ei perustu pelkkdan teoriaan.
Tarkoituksena on siis ottaa selvaa, miten matriisiorganisaatiossa johdetaan henkiloita
kaytannodssa ja miten tama kaytanto on yhteydessa teoriaan. Haastattelun kysymykset
pohjautuvat teoriaan, Kkirjallisuuteen ja artikkeleihin, joita kyseisesta aiheesta on

kirjoitettu. Haastattelut on tehty Tieto Oyj -nimisessa organisaatiossa.



1.5 Tutkielman rakenne, toteutus ja aikataulu

Kandidaatintutkielma tulee koostumaan neljastd osasta. Ensimmainen osa on
teoreettinen viitekehys, jonka tarkoituksena on luoda kattava teoriapohja tutkimuksen
tarkasteluun. Taman vaiheen tavoite on tuoda esille teorioita, joita aiheesta on kirjoitettu
aikaisemmin Kkirjallisuudessa ja artikkeleissa. Kyseisessa vaiheessa perehdytaan
matriisiorganisaatiorakenteeseen ja sen johtamiseen teoriatasolla. Tassa vaiheessa
perehdytaan myos kirjallisuudesta ja artikkeleista saatujen tietojen perusteella
johtamisen haasteisiin  matriisiorganisaatiossa. Toisessa o0sassa kasitellaan
tutkimusmenetelmaa, jota on kaytetty. Kerrotaan, miten aineistoa on kasitelty ja mihin
sen tulkinta perustuu. Aineiston analyysi on tutkielman kolmas vaihe, jossa
analysoidaan teoriasta seka haastatteluista saatua tietoa ja pyritaan selkeyttamaan
aineistosta esille nousevia merkityksia. Tassa vaiheessa tuodaan esille vastaukset
tutkimusongelmaan seka tehdaan paatelmia ja pohditaan johtopaatoksia. Neljannessa
ja vimeisessa osassa tehdaan yhteenveto ja johtopaatokset aiheesta seka pohditaan,
minkalaisia vastauksia tutkimusongelmaan on saatu. Tassa vaiheessa pohditaan myos
sitd, mika on saatujen tulosten merkitys tutkimusalueella. Lopuksi mietitdan myos
mahdollisia ajatuksia, joita tutkielma on herattanyt ja pohditaan mahdollisia

jatkotutkimusmahdollisuuksia seka tarpeita.

2. JOHTAMINEN MATRIISIORGANISAATIOSSA JA
MATRIISIRAKENTEEN LUOMAT HAASTEET JOHTAJUUDELLE

Taman teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on tuoda esille teoriaa, jota tutkimuksen
aiheesta on Kkirjoitettu aikaisemmin. Sen avulla pyritdan tarkastelemaan ja
ymmartamaan tutkimusongelmaa paremmin. Tahan osioon pyritaan Ioytamaan
tutkimuksen kannalta kaikki oleellinen tieto, jota aiheesta on kirjoitettu aikaisemmin.
Teoreettinen viitekehys toimiii myos pohjana tutkielman empiiriselle osuudelle.

Teoreettinen viitekehys on ikaan kuin linssi, jonka kautta tutkimusongelmaa katsotaan.



2.1 Matriisiorganisaatiorakenne

Organisaatiorakenne maarittda ihmisten valiset suhteet organisaatiossa ja niiden valille
syntyneet toimintatavat, mikd mahdollistaa ihmisten valisen yhteistydn. Se maarittaa
ihmisten tehtavat, vastuualueet, tyoroolit ja suhteet sekd viestintaverkostot. (Lamsa
2004, s. 152). Organisaatiorakenne mahdollistaa johtamisen ja antaa henkilostolle
yhteisen kuvan tydnjaosta, toiminnoista ja asemista. Organisaatiorakenne huolehtii
myOs koordinaatiosta eri toimintojen valilla. (Juuti 1999, s.209). Kontingenssiteorian
mukaan ei ole yhta oikeaa tapaa organisoida, mutta kaikki organisoinnin muodot eivat
ole yhtd tehokkaita. Organisaation tulee sopeutua toimintaymparistddnsa ja loytaa

siihen sopivat muodot toimia. (Galbraith & Kazanjian 1986, s.9)

Matriisiorganisaatio on organisaatiorakenne, joka on rakennettu kahden tai useamman
ulottuvuuden ymparille, kuten toimintojen, tuotteiden tai alueiden ja joissa ihmisilla on
vahintaan kaksi johtajaa. Rakennetta johdetaan siis samanaikaisesti vahintaan
kahdesta eri suunnasta. (Galbraith 2009, s.3). Matriisia ei tarvitse valttamatta kutsua
matriisiksi. Lahtokohdaksi riittaa ajatus, ettda organisaation Iapi kulkee kaksi
johtamisnakokulmaa. Matriisin ulottuvuuksiksi voi valita muitakin asioita kuin alueellisen
ja liiketoiminnallisen organisaation, mutta matriisin toinen sivu on yleensa jollakin tavalla

asiakaslahtéinen. (Hammarsten 2005)

Perinteisissa organisaatiorakenteissa kaskyt tulevat yhdesta suunnasta, yhden johtajan
toimesta. Matriisiorganisaatio on organisaatiorakenne, joka eroaa piirteiltdan
tavanomaisista organisaatiorakenteista eniten siin3a, ettd kaskyt tulevat kahdesta tai
useammasta suunnasta samanaikaisesti ja ne tulevat useamman kuin yhden johtajan
toimesta. Matriisirakenne kannustaa myos tyovoiman yhdistamiseen ennemmin kuin
sen jaottelemiseen (Wellman 2007, s.62). Matriisiorganisaatioksi voidaan maaritella
organisaatio, joka kayttaa moninkertaista komentosysteemia, joka ei ainoastaan sisalla
siihen sopivaa rakennetta, vaan myos rakenteen kanssa yhteensopivat tukimekanismit
seka organisaatiokulttuurin ja kayttaytymismallin. Hyva kaytannon esimerkki kahdesta

suunnasta tapahtuvasta johtamisesta |0ytyy perheesta, jossa valta ja status ovat



jakaantuneet kahden henkilon, aidin ja isan kesken. Niin perheessa kuin tyopaikallakin
kahden johtajan tilanne sisaltaa yhtalaisia elementteja kuten sen, etta vanhemmat ja
johtajat molemmat ottavat ylemman aseman hierarkiassa ja molempien pitaa jakaa

auktoriteetti ja status alaisiin nahden. (Davis & Lawrence 1977, s. 3-5)

Alla oleva kuvio 1. auttaa hahmottamaan paremmin matriisiorganisaatio rakennetta.

Johto
Toiminnot
Tuotanto Markkinointi R&D Muut
Projektit
Projekti A >
Projekti B >
Projekti C >
v v v v

Kuvio 1. Matriisiorganisaatiorakenne

2.1.1 Eri matriisiorganisaatiorakenteet

Matriisiorganisaation voi toimia monella eri tapaa ja se voi toimia monessa eri
muodossa. Yleisin jako tarkasteltaessa matriisiorganisaatiorakenteita on jako kolmeen

paatyyppiin, jotka omaavat selkeasti erilaisia piirteita. Nama ovat:

» funktionaalinen matriisi
* tasapainoinen matriisi

* projektimatriisi.



Funktionaalisen ja projektijohtajan auktoriteetin maara vaihtelee naiden kolmen tyypin
valilla. (Kuprenas 2003, s.52)

Funktionaalisessa matriisissa tyontekijat ovat mukana tuotantoprosessissa, joka sailyy
funktionaalisen johtajan hallinnassa samalla, kun projektijohtajien tehtavaksi jaa
projektin valvominen eri funktionaalisten alueiden poikki. Tasta seuraa, etta
projektijohtajilla on rajattu maara valtaa funktionaalista henkilokuntaan kohden, minka
takia he paasaantoisesti valvovat ja koordinoivat projektia. Tassa mallissa
funktionaaliset johtajat sailyttavat ensisijaisen vastuun projektin padmaarien
suunnittelusta ja toteutuksesta. (Kuprenas 2003, s.52; Gottlieb 2007, s.35; Sy &
D’Annunzio 2005, s.40)

Tasapainoisessa matriisissa funktionaalinen ja projektijohtaja jakavat vastuun projektin
resursseista. Projektijohtajan tehtava on valvoa projektia ja toimia tasavertaisessa
vuorovaikutuksessa funktionaalisen johtajan kanssa. Funktionaaliset johtajat ja
projektijohtajat ohjaavat yhdessa tyota seka hyvaksyvat keskenaan projektiin kuuluvat
tekniset ja operationaaliset paatdkset. (Kuprenas 2003, s.54; Gottlieb 2007, s.35; Sy &
D’Annunzio 2005, s.40)

Projektimatriisissa tyontekijat sailyttavat yhteyden funktionaaliseen osastoon, mutta
heilla on vapaus liikkua eri funktionaalisten paamaarien ja eri projektien valilla. Projekti-
matriisissa funktionaalisen johtajan auktoriteetti on pienin. Heidan tehtavanaan on
toimia lahinna konsultin seka neuvonantajan roolissa. Projektijohtajien tehtava on
ensisijaisesti hallita projektia seka valvoa sen kulkua. He ovat myoOs vastuussa projektin
loppuun saattamisesta. (Kuprenas 2003, s.54; Gottlieb 2007, s.35-36; Sy & D’Annunzio
2005, s.40)



2.2. Johtajuuden eri tasot matriisiorganisaatiossa

Matriisiorganisaation johtajuudessa voidaan havaita kolme tasoa, joita ovat:

1. ylin johto
2. matriisijohtajat, jotka jakavat alaiset keskenaan

3. alaisina toimivat johtajat, joilla on kaksi esimiesta.

Kaikki kolme tasoa ovat tarkeita tehokkaan matriisin saavuttamiseksi. Taman tutkielman
paapaino on matriisijohtajien toiminnan ymmartamisessa. (Davis & Lawrence 1977, s.
46)

Ylin johto

Matriisijohtajat @ <> @

Johtajat, joilla kaksi
esimiesta

Kuvio 2. Johtajuuden eri tasot matriisiorganisaatiossa. (Davis & Lawrence 1977)

Ylin johto on organisaation hierarkiassa kirjaimellisesti ylimpana. Se ei kuulu matriisiin,
vaan on sen ulkopuolella. Ylimman johdon yksilot eivat jaa valtaa keskenaan, eivatka
auktoriteetti ja vastuu ole jakautuneet heidan kesken epatasaisesti. Ylimman johdon
tehtava on kuitenkin valvoa ja taata vallan tasapaino matriisiorganisaatiorakenteessa
seka vastata organisaation strategiasta. Ylimmanjohdon toiminta ei siis poikkea
merkittavasti matriisirakenteessa verrattuna muihin organisaatiorakenteisiin. (Davis &
Lawrence 1977, s. 47- 48)

Matriisijohtajat ovat niita johtajia, jotka jakavat alaiset keskenaan. Nama johtajat ovat

ehdottomasti matriisissa. He raportoivat suoraan ylimmalle johdolle, mutta heilla ei ole

10



taytta komentoketjua alapuolella. Tama on keskijohdon taso. Talla tasolla toimiva
johtaja vastaa koko toiminnosta, tuotteesta, alueesta, liiketoimesta tai palvelusta, mutta
hanella ei kuitenkaan ole taytta komentovaltaa yksiloita kohden, jotka raportoivat
hanelle. Matriisijohtajat jakavat vallan tasavertaisesti alaisiinsa nahden ja usein myos
informaation ja asioiden kesken. He ovat auktoriteetin ja vastuun epatasaisen
jakautumisen vastaanottajia. Matriisijohtajan tehtavaan kuuluu hallita isoa osaa
organisaation toiminnoista pitden samanaikaisesti ylla kasitysta yrityksen
kokonaiskuvasta. Vallanjako alaisiin nahden synnyttaa myods kilpailua johtoasemasta
johtajien valilla. Taman takia matriisirakenne soveltuu myos hyvin testaamaan johtajien
kykya saada asioita aikaan mittaamalla heidan vahvuuksia persoonallisuudessa,
havainnointikyvyssa ja kyvyssa johtaa kuin tilanteessa, jossa hierarkia maaraisi suoraan
johtajan aseman, kuten esimerkiksi pyramidirakenteessa. Matriisijohtajat ovat myods
tietoisia, ettd heidan alaisillaan on muitakin johtajia, joita totella. Tasta seuraa, etta
kaskyt, jotka tuntuvat irrationaalisilta tai epareiluilta, voidaan helposti sivuuttaa
tukeutumalla toisen johtajan suojeluun verrattuna tilanteeseen, jossa on vain yksi
komentoketju. Taman takia on tarkeaa, etta kaskyt ovat selkeita ja niiden loogisuus ja

tarkeys tuodaan selkeasti esille. (Davis & Lawrence 1977, s. 49-50)

Matriisijohtajien alapuolella ovat johtajat, joilla on kaksi esimiesta. Tassa tasossa on
tarkeaa sopeutua siihen, etta joutuu vastaanottamaan samanaikaisesti keskenaan
kilpailevia ja ehka jopa ristiriitaisia kaskyja. On ymmarrettava, etta ei ole yhta oikeaa
tapaa organisoida, vaan jokainen vaatimus on yhta tarkea ja yhta oikea. Joustavuus on
siis tarkea ominaisuus. Tassa tasossa toimivat johtajat ovat myos oman pyramidinsa
huipulla. He saavat kaskyja ylapuolelta samanaikaisesti eri suunnista, mutta kaskevat

itse alaisiaan suoraan. (Davis & Lawrence 1977, s. 50-51)

2.3 Johtaminen matriisiorganisaatiossa

Johtajuus on prosessi, jonka avulla johtaja saa ihmiset toimimaan yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseksi. Se sisaltda suunnittelua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia,
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ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa. (Piili 2006, s.13) Organisaatiossa johtajien
tehtavana on vastata tiimien, yksikoiden tai koko organisaation toimintojen
sujuvuudesta. Ympariston jatkuva muutos tekee organisaatioista yha herkempia
konflikteille, minka seurauksena puuttuminen naiden ongelmatilanteiden korjaamiseen
on tullut yha keskeisemmaksi osaksi johtamistyota. Vastuu naiden ongelmien

kasittelysta on viime kadessa esimiehilla ja johtaijilla. (Jarvinen 1998, s.59-60)

Johtajan roolit on perinteisesti jaettu kolmeen paaalueeseen, joita ovat
henkilésuhderoolit, informaatioroolit ja paatdksentekoroolit. Henkildsuhderoolissa
johtaja toimii keulakuvana, ihmisten johtajana seka yhdyshenkiléna. Informaatioroolissa
johtajan tehtavana on olla tiedon hankkija, tiedon levittdja ja puolestapuhuja.
Paatdksentekoroolissa johtaja sen sijaan toimii yrittajana, hairididen kasittelijana,

resurssien jakajana seka neuvottelijana. (Mintzberg 1980, s.92-93)

Matriisiorganisaatiossa johtaja kohtaa nama samat tehtavat ja roolit johtamistyossaan.
Matriisiorganisaatiorakennetta kayttaessa nousee kuitenkin esille tiettyja tehtavia, jotka
ovat tarkeitd johtamistydssa rakenteen sujuvan toiminnan kannalta. Galbraith (2009,
s.201) tunnistaa kolme eri johtajan tehtavaa, jotka nousevat esille matriisiorganisaation

johtamisessa. Naita ovat:

* konfliktien ratkaisu
e ylimman tiimin johtaminen

* vallan tasapainottaminen.

Matriisin eri ulottuvuuksien ansiosta ihmiset nakevat asiat eri lailla. Matriisirakenne on
suunniteltu luomaan konflikteja. Johtajien tehtdava on luoda konteksti konfliktien
ratkaisemiseksi ja johtaa tata prosessia seka tehda paatoksia tarvittaessa. Johdon
taytyy myos itse toimia mallina siitd, miten koko konfliktien ratkaisumalli toimii.
Kontekstin rakentamiseksi johtajien taytyy vakiinnuttaa organisaation arvot ja normit,
jotta ihmiset organisaatiossa tajuavat, ettd konfliktt ovat normaali osa

matriisiorganisaation toimintaa. Konfliktit ovat merkki siita, ettd rakenne toimii. Ne myoés
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tuovat esille matriisin eri puolien eroja. Matriisirakenne perustuu sille oletukselle, etta
kun kaksi johtajaa ratkaisee ongelmaa, he loytavat kolmannen ratkaisun, joka on
tehokkain ja samalla molempia osapuolia tyydyttava. Toiseksi johtajien taytyy
suunnitella ja yllapitda tiimien valisia yhteyksia ja suhteita johtaakseen konflikteja.
Taman tehdakseen heidan taytyy suunnitella tiimirakenne ja yllapitaa sen konfliktien
tuottamis- ja ratkaisemismekanismia. Kolmanneksi johtajien taytyy tarjota tiimien
jasenille koulutusta seka oikeanlainen infrastruktuuri, joka tukee heidan
paatoksentekoaan. Matriisissa toimivien ihmisten kyvyt hallita konflikteja seka ryhmien
kyky ongelmien ratkaisuun on oleellinen osa matriisimekanismia. Tama vaatii
investointeja taitojen kehittamiseen. (Galbraith 2009, s.202-208)

Ylimman tiimin johtaminen on myos tarkea johtajan tehtava. Tama tarkoittaa sita, etta
johtajia matriisin ylapaassa taytyy johtaa tiimina. Taman tiimin taytyy saada aikaan
elava keskustelu, ennen kuin konfliktit pystytdan ratkaisemaan. Taman saavuttaakseen
vahvan matriisijohtajan taytyy saada oikeat ihmiset poydan ymparille, huomioida kaikki
saatavilla oleva informaatio, rohkaista useisiin vaihtoehtoihin, tydskennella
yhteisymmarryksessa muiden osapuolien kanssa seka pyrkia avoimuuteen
paatoksenteossa. (Galbraith 2009, s.208-210)

Johtajan taytyy olla myos hyva vallan tasapainottaja. Hanen taytyy ensinnakin
saavuttaa laaja ymmarrys organisaation valtakeinoista ja toiseksi olla kykeneva
kayttamaan naita keinoja muokatakseen paatoksia, jotka on tehty tiimeissa lapi koko
matriisin. Naiden johtajien taytyy nahda, etta vallan jakautuminen matriisin sisalla on
tasapainossa ymparistossa olevien valtaedellytysten kanssa. Valta ja auktoriteetti ovat
yleensa jakautuneet tasaisesti eri matriisin ulottuvuuksien kesken, mutta tama
tasapaino voi hairiintya ulkoisten tapahtumien, kriisien tai normaalien valtataistelujen
takia. Johtajan tehtava on yllapitaa tai muuttaa tata tasapainoa pitaakseen sen
ojennuksessa strategian kanssa. Yksi matriisiorganisaation vahvuuksista on sen
joustavuus vallan jakautumisessa. Taitava johtaja voi siirtda valtaa talouspuolelle ja
vahentaa sita maantieteelliselta puolelta ja painvastoin. Johtaja voi hallita vallan ja

auktoriteetin jakautumista kayttamalla yhta tai useampaa valtakeinoa. Naita valtakeinoja
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ovat mm. johtajan mahdollisuus ylentaa tietty yksikko hierarkiassa ylemmas, henkilon
tiettyyn rooliin nimitys, mika lisaa roolin arvostusta, budjetin laatiminen tietylle henkildlle,
psyykkisesti valtaistaminen, erityisen auktoriteetin antaminen. Useimmissa matriiseissa
tama on jatkuvaa tyota johtajalle. Todellisuudessa vallan tasapaino vaihtelee jatkuvasti
asiakkaiden, instituutioiden, toimittajien ja hallintojen kesken, jolloin johtajan taytyy
varmistaa, etta valta siirtyy organisaation sisalla reagoiden ulkoiseen todellisuuteen.
Organisaation sisalla tama ei tapahdu automaattisesti, vaan johtajan taytyy saada se
aikaan. Tama tapahtuu samoja valtakeinoja kayttaen kuin aikaisemminkin, kuitenkin nyt

johtajan on otettava huomioon sidosryhmat. (Galbraith 2009, s. 210-213)

2.4 Matriisirakenteen luomat haasteet johtajuudelle

Organisaatiot, jotka kayttavat matriisirakennetta, kohtaavat joukon eri haasteita. On
tarkeaa, etta organisaatio pystyy luomaan keinot, joilla paasta naiden haasteiden yli.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty [ahinna matriisirakenteen luomiin
rakenteellisiin haasteisiin kuin ihmisten valisiin haasteisiin. Tarkasteltaessa haasteita
johtajuudessa on keskityttava juuri naihin ihmisten valisiin haasteisiin. (Sy & Cote 2004,
s.443-444) Suurin haaste siirryttdessa matriisirakenteeseen syntyy matriisirakenteen
vaatimassa johtamisessa, joka poikkeaa suuresti johtamisesta rakenteissa, joissa on
selkea hierarkia. Yksi tekija, joka myoOs aiheuttaa vastarintaa matriisirakenteen
hyvaksymisessa on se, ettd ihmiset ovat tottuneet siihen, ettd useimmat yhteisot
sisaltavat selkean hierarkian. Taman kasityksen rikkominen tuottaa lahes aina
jonkinlaista vastarintaa. Haasteeksi syntyy siis uusien kasitysten ja nakokulmien
omaksuminen. Siirtyminen pois perinteisistd organisaatiorakenteista on erityisen
vaikeaa monille johtajille. Johtamistyyli ja organisaatiorakenne ovat erottamattomasti
yhteydessa toisiinsa. Suuret muutokset johtamisessa vaativat myos isoja muutoksia
johtamistyylissa, mika saattaa olla vaikeaa etenkin keskijohdolle. Tahan helpoiten
sopeutuvia johtajia ovat ne, jotka omaavat hyvat ihmissuhdetaidot, pystyvat
delegoimaan ja nauttivat terveen vaittelyn intellektuaalisesta haasteesta. He suosivat
kehumista, enemman osaaottavaa suunnittelua ja kokevat olevansa vahemman

uhattuja paatdksentekoprosessin jakamisen kanssa. (Gottlieb 2007, s.37-39)
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Matriisirakenne  antaa  organisaatiolle = mahdollisuuden laajojen  resurssien
hyodyntamiseen, samanaikaisesti pitaen organisaation pienena ja
tehtavaorientoituneena. Matriisirakenne kannustaa myds innovatiivisuuteen ja nopeaan
toimintaan sekd nopeuttaa informaation kulkua. Toisaalta matriisirakenne voi olla
monimutkainen ja ennalta arvaamaton. Se rikkoo perinteisia kasityksia auktoriteetista

kasvattaen epaselvyytta ja konflikteja. (Sy & D’Annunzio 2005, s.40)

2.4.1 Yleisimmat haasteet

Matriisirakenteen luomat haasteet johtamiseen vaihtelevat eri organisaatioissa. Vaikka
jokainen organisaatio kohtaakin yksilolliset esteet, on olemassa useita yhtalaisyyksia,
jotka nousevat esille organisaation kayttdessa matriisistrategiaa. Viisi yleisinta

haastetta, joita matriisirakenne luo johtamiseen ovat:

* vaarin suunnatut paamaarat

* epaselvat roolit ja vastuut

* epaselva auktoriteetti

* matriisin edunvalvojan puute

* tyontekijoiden liiallinen uskollisuus omaa yksikkdaan kohden.
(Sy & D’ Annunzio 2005, s.42)

Monet ongelmatilanteet tyopaikoilla johtuvat juuri epaselvista tyonjakokysymyksista ja
epaselvista tavoitteista. Johtajan tehtavana on huolehtia, etta asiat tuodaan selkeasti
esille, ettei epaselvyyksia paase syntymaan (Jarvinen 1998, s. 55-56). Paamaarien
suuntaamisessa on olemassa tiettyja tekijoita, jotka aiheuttavat siina hankaluuksia.
Naita ovat kilpailu ja konfliktit tavoitteissa eri matriisin ulottuvuuksien valilla, riittdmaton
prosessi suunnata paamaaria ja estaa vaarin suuntautumista, synkronoinnin,
koordinaation ja aikataulutuksen puute tyosuunnitelmissa ja tavoitteissa seka

puutteellinen kommunikointi ja konsultointi eri matriisin ulottuvuuksien valilla. Naihin
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haasteisiin pystyytdan vastaamaan selkeyttamalla paamaaria seka pitamalla ylla
jatkuvaa kommunikointia organisaation visiosta ja tavoitteista tyodntekijoille. (Sy &
D’Annunzio 2005, s.42-43; Sy & Cote 2004, s.444)

Matriisin suuri kompastuskivi on myos se, etta ihmiset eivat tieda roolejaan, mika liittyy
myos kommunikaatioon. Johtajan tehtavana on selkeyttaa jokaisen tiimin jasenen roolit
ja vastuut. Roolien epaselvyys on haaste etenkin keskitason johtajille. Ongelmia tassa
tuottavat epaselvat tyonkuvat ja linjaukset rooleissa ja vastuissa, epaselvien roolien ja
vastuiden luoma jannite tyontekijoiden keskuudessa, sekavuus siita, kuka on pomo ja
epatietoisuus siitd, kenen kautta saa informaatiota. Organisaatiot, jotka hallitsevat
matriisin parhaiten, luovat selkeat linjaukset ja maaritelmat rooleista ja vastuista,
asettavat vastuut liiketoiminnan tavoitteille, maarittavat selkean paikan, josta saa
informaatiota seka luovat mekanismin informaation jakamiselle (Sy & D’Annunzio 2005,
s. 43-44; Sy & Cote 2004, s.445).

Epaselvyys auktoriteetissa on hyvin lahella roolien epaselvyytta. Matriisiorganisaatiossa
se kuitenkin eroaa siina, etta johtajat saavat usein vastuuta ilman auktoriteettia, mika
synnyttaa epaselvyytta. Auktoriteetin epaselvyys on yleinen ongelma niin keskijohdossa
kuin ylimmassakin johdossa. Ongelmia synnyttavat sekavuus siita, kenelld on viimeinen
paatosvalta, selkeyden puute vastuualueissa, johtajien tottumattomuus paatoksenteon
jakamisessa ja paatoksentekoprosessin viivastyminen. Mikali johtajat eivat ole selvilla
heidan vastuualueistaan, syntyy konflikteja siitd, kenen tulisi johtaa mitakin toimintoa,
kiistelya paatoksentekoprosessissa niissa alueissa, joissa on jaettu vastuu seka vaara
siita, etta jotkut tarkeat tehtavat jaavat hoitamatta, koska ei ole selvaa kenen vastuulla
ne ovat. Nama ongelmat ovat erityisen vahingollisia matriisirakenteissa, joissa
vuorovaikutussuhteet ovat rakennettu monimutkaisesti. Organisaatiokulttuurilla on
merkittava vaikutus naiden ongelmien ratkaisemisessa. Kulttuuri, joka suosii
yhteisOllista |ahestymistapaa ongelmienratkaisussa, epamuodollisia verkostoja ja
formaalisempaa neuvottelua on tehokas ratkaisemaan tatd ongelmaa. (Sy &
D’Annunzio 2005, s.44-45; Sy & Cote 2004, s.446-447; Goold & Campbell 2003, s. 352)
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Matriisin edunvalvojan puute on suuri tekija, joka vaikuttaa heikentavasti matriisin
suorituskykyyn. Edunvalvojan puuttuminen heikentaa tyontekijoiden motivaatiota saada
matriisi toimimaan. Se my0s estdaa seurantamekanismin syntymista ja yllapitamista,
jonka avulla olisi mahdollista havaita ja tunnistaa matriisin suorituskykyongelmia. On
myoOs varmistettava, etta matriisin edunvalvojalla on keskijohdon tuki seka riittavasti
valtaa tehda paatoksia, jotta matriisin suorituskyky ei heikkene. Organisaatioissa, joissa
on korkea suorituskyky, tyoskentelee yleensa matriisin edunvalvoja. Hanen vastuullaan
on tunnistaa parhaat toimintatavat ja varmistaa, etta ne leviavat lapi organisaation.
Taman henkilon olemassaolo vahentaa poliittisia vaikutuksia seka muita esteita, jotka
estavat tarkeiden asioiden esille tuloa. Matriisiorganisaatio tarvitsee taman kaltaisen
edunvalvojan/matriisijohtajan  varmistaakseen, ettd yhteistyd projektitimien ja

toiminnollisten osastojen valilla toimii sujuvasti. (Sy & D’Annunzio 2005, s. 45-46)

Suurin osa tyontekijoista osoittaa lojaalisuutta ja yhteenkuuluvuutta omaan yksikk6onsa
organisaatiossa. Heidan kayttaytymisensa tukee heidan yksikkonsa paamaaria
silloinkin, kun se voi olla haitallista koko organisaatiolle. Tallainen toiminta estaa
yhteistydn syntymista ja siitd seuraavia ongelmia ovat yksilolliset konfliktit johtajien
valilla, jotka haittaavat yhteistyota yksikodiden valilla, resurssien panttaaminen muilta,
luottamuksen puute eri yksikdiden tyontekijoiden valilla, puute tyontekijoiden
valttamattomissa taidoissa toimia matriisissa seka puutteellinen kommunikointi eri
yksikoiden valilla. Nama ongelmat johtuvat siita, ettd suurin osa tyontekijoista
tyoskentelee samassa yksikOssa lapi tyOuransa ja siita, etta heille ei ole kehittynyt
tiettyja ihmissuhdetaitoja, joita tarvitaan tyoskenneltdessa matriisiorganisaation eri
ulottuvuuksissa. Johtajat, jotka ovat hyvin perillda ihmissuhdetaidoista ja joilla on
yhteisOllinen tapa johtaa, saavuttavat usein muiden luottamuksen ja toimivat sita kautta
tehokkaammin matriisiorganisaatiossa. Pienentaakseen tyontekijoiden yksikkoa
kohtaan uskollista kayttaytymista ja lisatakseen yhteistyota seka kehittaakseen yhteisen
ajattelutavan organisaatiossa, organisaation tulee maarittaa tavoitteet, tarjota
koulutusta, tydskennellda 1api toimintojen ja rakentaa ihmissuhteita. (Sy & D’Annunzio
2005, s.46-47; Sy & Cote 2004, 447-448)
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2.4.2 Matriisijohtajien kokemat haasteet matriisiorganisaatiossa

Matriisijohtajat jakavat keskenaan alaisia. Kun matriisi kehittyy, tama tarkoittaa sita, etta
matriisijohtajat 10ytavat itsensa yhdesta tai useammasta ulottuvuudesta vallan
tasapainottamisessa. Yksi tyypillisimmistd matriisirakenteista on funktionaalinen
rakenne, jonka lavistaa projektirakenne ja jossa liiketoiminta ja toiminnot pyrkivat
olemaan tasapainossa. Tasta syysta matriisijohtajien kokemia haasteita tarkasteltaessa
on syyta tarkastella naitd kahta ulottuvuutta erikseen. Samat opit patevat myds, jos
tarkastelun kohteena ovat matriisijohtajat, jotka vastaavat alueista, markkinoista,

palveluista tai asiakkaista. (Davis & Lawrence 1977, s 83-84)

2.4.3 Funktionaalisen johtajan kokemat haasteet matriisiorganisaatiossa

Kun organisaatio siirtyy kayttamaan matriisirakennetta, funktionaalisen johtajan rooli
muuttuu.  Funktionaalisessa organisaatiorakenteessa johtajat vastaavat yksin
toimintojen kohteista, yksildiden valinnoista, tehtavien prioriteeteista, alaisten
tehtavanannosta, projektien ja prosessien arvioinnista, alaisten suorituskyvyn
arvioinnista seka alaisten palkoista ja ylennyksista. Matriisiorganisaatiossa yksikaan
naista vastuista ei kuulu yksin funktionaalisen johtajan toimivaltaan, vaan han joutuu
jakamaan sen samalla tasolla toimivien liiketoimintajohtajien tai muiden funktionaalisten
johtajien kanssa. Matriisirakenteen tehokkaan toiminnan ja vallan tasapainoisen
jakautumisen kannalta on siis tarkeaa, etta paatoksenteko tapahtuu yhteistyossa
muiden johtajien kanssa. Matriisiroolissa funktionaalinen johtaja kokee aluksi myo6s
usein, ettd hanen alueensa on vahemman hanen hallinnassaan kuin aikaisemmin.
Tasta johtuu, ettd funktionaaliset johtajat kokevat usein matriisiorganisaatiorakenteen
heikentavan heidan statusta, auktoriteettia seka hallintaa. Tama vallan menettamisen
tunne saattaa aiheuttaa johtajien keskuudessa vihamielisyytta ja vastustusta
matriisiorganisaation valtarakenteita kohtaan. Kuitenkin matriisin kypsyessa johtajat
tottuvat tahan uuteen roolinsa ja kokevat sen olevan hyvinkin elava ja haasteellinen.
(Davis & Lawrence1977, s 84-85)
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Matriisiorganisaatiossa liiketoimintajohtajat ovat yleensa ne, jotka vastaavat uusien
tyontekijoiden hankkimisesta, josta seuraa, ettd funktionaalisten johtajien taytyy
omaksua erittain monimutkainen henkilostosuunnittelu. Heidan taytyy tasapainottaa eri
tuotantolinjojen ja liiketoimien tarpeet organisaatiossa, heidan taytyy ennakoida
koulutustarpeet seka hallita liittojen neuvottelut. Heidan taytyy myos johtaa
tukihenkilostdéa (sihteerit, esimiehet, toimistotydntekijat) seka taydentaa resursseja
(laitteet, tilat, yllapito), joista monet pitda jakaa liiketoimintayksikdiden kanssa.
Saavuttaakseen taman tehokkaasti funktionaalisten johtajien taytyy tasapainottaa
tyomaarat valttaakseen liiallista tyokuormitusta resurssien kysynnassa.
Matriisiorganisaatiossa tata vaikeuttaa viela se, etta liiketoimintajohtajat toimivat melko
itsenaisesti, joten toimiakseen tehokkaasti funktionaaliset johtajat eivat voi toimia jonkun
yleissuunnitelman pohjalta, joka on tehty ensisijaisesti budjettia silmallapitaen, vaan on
elintarkeaa, etta he tietavat tuote- ja liiketoimintatydomaarien ennusteet ja muutokset
hyvissa ajoin etukateen. Tasta seuraa, etta heidan taytyy olla jatkuvassa
vuorovaikutuksessa liiketoimintajohtajien kanssa nopeuttaakseen, hidastaakseen,
aikatauluttaakseen,  suunnitellakseen ja  uudelleen  suunnitellakseen  oman
tyoskentelynsa tahtia ja maaraa. Toisin sanoen heidan pitaa kommunikoida
liketoimintajohtajien kanssa ja olla ennakoivia johtaakseen omaa toimintoaan hyvin.
(Davis & Lawrence 1977, s. 85-86)

2.4 4 Liiketoimintajohtajan kokemat haasteet matriisiorganisaatiossa

Matriisirakenteessa eri toiminnolliset asiantuntijat on tuotu yhteen, joko valiaikaisesti
projektiryhmaan tai pysyvasti liiketoiminta- tai tuoteryhmaan. Naita ryhmia johtaa joko
liketoimintajohtaja tai tuotejohtaja, joiden vastuulla on varmistaa, ettd ryhman
toiminnollisten jasenten ponnistelut suuntautuvat projektin tai liikketoiminnan kohteisiin.
Heidan tavoite on siis projektien valmiiksi saattaminen tai pitkan tahtaimen tuottavuus
liketoiminnassa. Matriisirakenteessa liiketoimintajohtajan rooliin kuuluu siis paljon
vastuuta, mutta kuitenkin vahemman valtaa alaisiinsa nahden, koska he joutuvat

jakamaan vallan funktionaalisten johtajien kanssa. Taman jakamisen seurauksena
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liketoimintajohtaja ei mydskaan nauti rynman jasentensa keskuudessa samanlaista
valtaa kuin perinteisimmissa organisaatiorakenteissa. Liiketoimintajohtaja ei mydskaan
paata yksin asioista, vaan hanen tehtavansa on pyrkia vaikuttamaan rajatulla maaralla
muodollista valtaa. Liiketoimintajohtajan on kaytettava hallussaan olevaa tietoa,
osaamista, suhteita, persoonallisuutta ja taitoja ryhman johtamisessa saadakseen
ihmiset tekemaan sen, mika on valttamatonta projektin tai liketoiminnan menestymisen
kannalta. (Davis & Lawrence 1977, s. 86-87)

Liiketoimintajohtajan  rooli  matriisiorganisaatiossa luo kysyntaa uudenlaiselle
kayttaytymiselle, mika voi olla hyvinkin ahdistavaa, varsinkin yksiloille, jotka kohtaavat
taman roolin ensi kertaa. He saattavat kokea turhautuneisuutta, eparointia ja
itseluottamuksen heikentymista totutellessaan uusiin kayttaytymismalleihin. Heidan
taytyy luottaa  entista enemman  omiin  persoonallisin  kykyihinsa ja
kayttaytymisominaisuuksiinsa. Saadakseen aikaan vaikutusta heiltd vaaditaan
kommunikointia ja suhteiden kayttamista seka asioiden siirtamista eteenpain. Uuden
kayttaytymisen kysynnan lisaksi ongelmia saattaa aiheuttaa liiketoimintajohtajien
asenteet muutoksia kohtaan. Varsinkin uusien vallan ja vaikuttamisen keinojen
omaksuminen voi olla haasteellista uusille liiketoimintajohtajille matriisiorganisaatiossa,
jotka ovat tottuneet selkedaan hierarkiaan ja muodolliseen valtaan. Tama on
ensimmainen este, joka pitaa rikkoa, jotta yksilot motivoituvat omaksumaan uuden
kayttaytymismallin. On my6s hyvin tarkeaa, etta liiketoimintajohtajilla on hyvat suhteet
samalla tasolla toimiviin muihin johtajiin, koska naiden suhteiden kautta he hankkivat
inhimillisia resursseja, joita he tarvitsevat toteuttaakseen paamaaransa. Heidan taytyy
etsia kekselidita keinoja muiden johtajien kanssa jakaakseen niukat resurssit. Heidan
taytyy myos tuoda ilmi kaikki kehitteilla olevat ongelmat, kun niiden korjaamiseen on
viela aikaa. Tallainen kayttaytyminen ei luonnistu helposti johtajilta, jotka ovat tottuneet
perinteisempiin rakenteisiin. Liiketoimintajohtajien tulee myds saavuttaa tasapainossa
oleva suuntaus heidan johtamiensa ryhmien jasenten valisissa suhteissa. He eivat voi
suosia jotain tiettya toiminnollista aluetta. He eivat voi olla lilan lyhyt- tai pitkakatseisia.
Heidan kapasiteettinsa hallita laadukasta paatoksentekoa on riippuvainen heidan

lahestymistavastaan, jonka tarkoituksena on etsia yhdistyneita nakokulmia ja
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suuntautumisia kaikista toiminnoista. Tallainen puolueeton paatoksenteko, jossa kaikkia
osapuolia pyritdan kohtelemaan tasavertaisesti, voi olla vaikea omaksua. (Davis &
Lawrence 1977, s. 87-89)

2.5 Haasteilta valttyminen

Sekavuus, epaselvyys, puutteellinen kommunikointi ja tarvittavien taitojen puute ovat
jatkuvasti esille nousevia esteita, jotka vaikuttavat matriisirakenteen toimivuuteen.
Ratkaisu rakenteen sekavuuden pienentamiseen on vastuualueiden selkeyttaminen
yksityiskohtaisemmin luomalla selkeat ohjeet siita, mita kenenkin toimenkuvaan kuuluu.
(Goold & Campbell 2003, s.352)

Hyva koulutus on myos osa naiden ongelmien ratkaisua. Jatkuvan koulutuksen avulla
johtajat ja linjatyontekijat kehittavat taitojaan neuvottelussa, tiimien rakentamisessa,
johtamisessa, ongelmien ratkaisussa ja konfliktien hallitsemisessa. Jatkuvan
koulutuksen tarkoitus on kehittaa avoimutta ja kyvykkyytta alueissa, jotka ovat kriittisia
matriisin suorituskyvyn kannalta. Tunnealy on myos yksi tekija, jolla voidaan vastata
aikaisemmin mainittuihin matriisiorganisaation luomiin ihmisten valisiin haasteisiin. (Sy
& D’Annunzio 2005, s.47; Sy & Cote 2004, s. 450-453)

Tunnealylle on olemassa monta maaritelmaa, mutta niistd ehka tunnetuimmat ovat
Soloveyn ja Mayerin (1990) seka Golemanin (1995) maaritelmat. Soloveyn ja Mayerin
mukaan tunnealy on kyky huomata ja ilmaista tunteita, kayttaa tunteita ajattelun apuna,
ymmartaa, miten tunteet toimivat seka hallita ja saadella niitd. Goleman sen sijaan
jakaa tunnealyn viiteen eri osaan, jotka ovat omien tunteiden tiedostaminen, tunteiden
hallitseminen, motivaation Idytaminen, muiden tunteiden havaitseminen eli empatia
seka sosiaaliset taidot. (Hughes & Ginnett & Curphy 2006, s.188-190)

Tyontekijat, jotka omaavat tunnealya, pystyvat menestyksekkaasti vastaamaan naihin

haasteisiin. He ovat parempia suuntaamaan erilaisia paamaaria, selkeyttamaan rooleja
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ja vastuita, tekemaan nopeita ja laadukkaita paatoksia, vahentamaan omaan yksikkoon
kohdistuvaa uskollisuutta seka kommunikoimaan ja tyoskentelemaan yhdessa muiden
kanssa. (Sy & Cote 2004 s.450)

2.6 Yhteenveto

Edellisessa osiossa tuotiin esille tutkielman teoreettinen viitekehys, jossa kasiteltiin
tutkielman aihetta eri tieteellisten Kkirjallisuuslahteiden pohjalta. Teoreettisen
viitekehyksen tarkoituksena on toimia tutkielman pohjana, jonka Kkautta

tutkimusongelmaa tarkastellaan.

Teoreettisen viitekehyksen alussa selvitettiin, minkalainen on
matriisiorganisaatiorakenne ja todettiin, ettd se on organisaatiorakenne, joka on
rakennettu kahden tai useamman ulottuvuuden ymparille. Tasta seuraa, etta
organisaation lapi kulkee kahta tai useampi johtamisnakokulma, minka seurauksena

matriisissa toimivilla tyontekijoilla on useampi kuin yksi esimies.

Taman jalkeen Kkasiteltiin johtajuutta matriisiorganisaatiossa. Matriisiorganisaation
johtajuudessa havaittiin kolme eri tasoa, jotka ovat ylin johto, matriisijohtajat seka
johtajat, joilla on useampi esimies. Taman jalkeen kasiteltiin matriisirakenteen luomia
perustehtavid johtajuudessa. Perustehtavia ovat konfliktien ratkaisu, ylimman tiimin
johtaminen seka vallan tasapainottaminen. Taman jalkeen perehdyttin syvemmin

matriisijohtajien rooleihin matriisiorganisaation johtamisessa.

Teoreettisen viitekehyksen viimeisessa osassa otettiin selvaa, minkalaisia haasteita
matriisiorganisaatiorakenne luo johtamiseen ja todettiin, etta viisi yleisinta haastetta ovat
vaarin suunnatut paamaarat, epaselvat roolit ja vastuut, epaselva auktoriteetti, matriisin
edunvalvojan puute seka tyontekijoiden liiallinen uskollisuus omaa yksikkbaan kohden.

Taman jalkeen tarkasteltin vield johtajuuden haasteita funktionaalisen ja
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liketoimintajohtajan nakokulmasta seka kasiteltiin sita, miten naihin haasteisiin voidaan

vastata.

3. TUTKIMUSMENETELMA

Tutkielman empiirisessa osuudessa tutkimusmenetelmana on kvalitatiivinen tutkimus eli
laadullinen tutkimus, jonka lahtokohtana on pyrkia kuvaamaan todellista elamaa.
(Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 1997, s.160-161). Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on
pyrkia tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Se pyrkii kuvaamaan
jotakin tapahtumaa, ymmartamaan tietynlaista toimintaa tai antamaan teoreettisen
tulkinnan jostakin ilmiosta (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 1997, s.204-205). Taman
takia laadullinen tutkimus sopii hyvin kaytettavaksi tutkimusmenetelmaksi tassa

tutkielmassa.

3.1 Aineistonkeruumenetelma

Tutkielmassa kaytetaan aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelua.
Teemahaastattelussa kysymysten tarkka muoto ja jarjestys saattavat vaihdella, mutta

aihepiirit eli teema-alueet ovat samat. (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 1997, s.204-205)

Haastattelut tehtiin kohdeyrityksessa, jossa haastateltiin kahta johtajaa, jotka toimivat
matriisijohtajan asemassa seka yhta johtajaa, joka toimi organisaatiossa henkilosto-
puolella. Haastattelukysymykset l|ahetettiin haastateltaville etukateen sahkopostitse,
jotta he pystyivat tutustumaan etukateen haastattelun teemoihin. Haastattelussa
kysymykset esitettiin siina jarjestyksessa kuin ne oli etukateen haastateltavalle annettu.
Kysymyksia tarkennettiin haastateltavan niin halutessa. Kunkin haastattelun kesto oli
noin tunti. Haastattelukysymykset pohjautuivat teoreettiseen viitekehykseen ja niiden
avulla pyrittin  hahmottamaan tutkimusongelmaa paremmin seka Iuomaan

tutkimusongelmalle nakokulma, joka ei pohjaudu pelkkaan teoriaan. Haastattelu-

23



kysymykset  kasittelivat matriisiorganisaatiorakennetta, johtamista kyseisessa
rakenteessa seka rakenteen luomia haasteita johtamiseen. Haastattelutilanteessa
tehtiin muistiinpanot haastateltavien vastauksista, joista muodostui haastatteluista saatu

aineisto.

3.2 Aineistonkasittely

Kun haastattelut oli tehty, aineistosta poimittiin tutkimuksen kannalta keskeiset asiat.
Taman jalkeen aineisto teemoiteltiin eli jaettiin tutkielman teemojen mukaisiin osiin.
Teemat muodostuivat teoreettisen viitekehykseen pohjalta ja niiden tarkoituksena oli
nostaa esiin tutkimuksen kannalta oleellisia asioita. Taman jalkeen saatua aineistoa
tulkittiin ja analysoitiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta seka pyrittiin I0ytamaan

vastauksia tutkimusongelmaan.

3.3 Tutkielman luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen voidaan todeta olevan luotettava, koska se on hyvin kuvattu. Tutkimus ei
ole taysin yleistettava, koska otos on vain kolme henkiléa ja otos on suoritettu vain
yhdessa organisaatiossa. Tutkimus edustaa kuitenkin hyvin sen kohteena olevaa
yritysta, jonka perusteella voidaan todeta, etta tutkimus on tassa mielessa yleistettava.
Haastattelut auttavat ymmartamaan tutkimusongelmaa paremmin seka luomaan
empiirisen nakokulman aiheeseen. Haastateltavien vastaukset olivat myds melko
lahella toisiaan eika heidan nakemyksissaan aiheesta ollut merkittavia eroja. Tasta
voidaan olettaa, etta tutkimuksessa on saavutettu riittdva saturaatio. Saturaatiolla
tarkoitetaan aineiston riittavyytta ja kyllaisyytta. Se tarkoittaa sita, etta kaytetty aineiston
maara (kolme haastateltavaa) on tuonut teoreettisesti merkittdvan tuloksen (Hirsijarvi &
Remes & Sajavaara 1997, s.181). Tutkimusongelman kannalta voidaan siis todeta, etta
kolme haastattelua on ollut riittdva maara kuvaamaan tutkittavaa aihetta, eika

lisdhaastatteluilla olisi saavutettu enaa merkittavaa uutta tietoa.
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Tutkimuksen voidaan todeta olevan melko validi, koska silla on saatu vastauksia siihen,
mita on tutkittu. Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan sita, mittaako tutkimus sita, mita

sen on tarkoitus mitata. (Hirsijarvi & Remes & Sajavaara 1997, s.222)

3.4 Tieto Oyj caseyrityksena

Haastattelut tehtiin Tieto Oyj -nimisessa organisaatiossa, jossa haastateltiin kolmea
johtajaa. Tieto Oyj:n matriisiorganisaatiorakenne on kolmiulotteinen, jonka ulottuvuudet
ovat maat, toimialat ja palvelut. Haastateltavista kaksi johtajaa toimi kyseisessa
organisaatiossa matriisijohtajan asemassa Tieto Oyj:n toimiala- seka palvelu-
ulottuvuudessa. Kolmas haasteltava johtaja toimi organisaatiossa henkilostoosastolla.
Haastattelut tehtiin tassa organisaatiossa, koska kyseinen organisaatio kayttaa
toiminnassaan matriisiorganisaatiorakennetta. Tieto Oyj on melko suuri organisaatio,
jolla on myos globaalia toimintaa, minka takia se sopii hyvin haastattelujen kohteeksi

tassa tutkielmassa.

Tieto Oyj on tietotekniikka-, tuotekehitys- ja konsultointipalveluja tarjoava palveluyhtio,
joka tydllistaa noin 17 000 asiantuntijaa. Se on Pohjois-Euroopan johtavia tietotekniikan
palveluyrityksia. Tieto Oyj:n liikevaihto vuonna 2009 oli 1,7 miljardia euroa Tieto Oyj:n
paamarkkinat ovat Pohjoismaat, Venaja seka Puola. Tietyilla erityisalueilla Tieto Oyj
toimii myds globaalisti. Tieto Oyj tarjoaa palveluitaan suurille ja keskisuurille
organisaatioille ja sen toiminta kattaa seuraavat toimialat: tietolikenne ja media,
finanssi, autoteollisuus, energia, julkinen sektori, logistiikka, terveydenhuolto ja
hyvinvointi, valmistava teollisuus seka vahittaiskauppa.. Alla oleva kuvio 3 auttaa

hahmottamaan paremmin Tieto Oyj:n organisaatiorakennetta. (Tieto 2010)
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* Localindustries, served by the country organisations according to the local country strategies

Kuvio 3. Tiedon organisaatiorakenne

4. JOHTAMISEN HAASTEET CASEYRITYKSESSA

Taman osan tarkoitus on tuoda esiin tutkimustuloksia haastatteluista keratyn aineiston
avulla. Haastatteluja kasitellaan teemoittelun avulla. Tutkimuksessa kaytettavat teemat

ovat johtaminen matriisiorganisaatiossa ja johtamisen haasteet matriisiorganisaatiossa.

4.1 Yleisia huomioita matriisiorganisaatiosta

Matriisiorganisaatio koettiin vaativaksi, mutta samalla sen mainittiin luovan herkkyytta
havaita muutoksia seka kykya toimia muuttuvassa ymparistéssa. Sen koettiin luovan
ympariston, jossa asioita joutuu katsomaan eri nakokulmista, jonka seurauksena syntyy
herkkyytta seka kykya toimia nopeasti. Taman nahtiin myos edistavan innovaatioiden
syntya. Matriisiorganisaatiorakenteen koettiin kuitenkin monimutkaistaneen asioiden
kasittelya seka paatoksentekoa. Rakenteen nahtiin laajentaneen vaikutuspiiria seka
toimintaa, minka seurauksena ollaan tekemisissa useampien ihmisten kanssa.

Matriisiorganisaation isona vahvuutena nahtiin mahdollisuus resurssien monipuoliseen
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hyodyntamiseen. Riskina koettiin, etta rakenteesta tulee liian monimutkainen, jonka

seurauksena syntyy tehottomuutta. Kommentit rakenteesta olivat seuraavanlaisia:

"Paljon epéstabiilimpi, pakottaa ihmiset keskittymaan”

"Toimittaessa kansainvélisessé globaalissa ympéaristésséa

matriisiorganisaatiorakenne on ainut jarkevé toimintamalli.”

"Kun se toimii, pystytdén tekemaéan isoja asioita, palvelemaan isoja asiakkaita.”

Haastatteluissa esiin nousseet kasitykset matriisiorganisaatiorakenteesta tukevat hyvin
teoriaa. Teoriaosuudessa todettiin, etta ei ole yhta oikeaa tapaa organisoida, vaan
organisaation tulee sopeutua toimintaymparistoonsa ja loytaa siihen sopivat muodot
toimia. (Galbraith & Kazanjian 1986, s.9). Tieto Oyj:n tapauksessa
matriisiorganisaatiorakenne vaikuttaisi olevan sopiva organisoinnin muoto heidan
liketoimintaymparistoonsa, vaikka kyseinen rakenne ei valttamatta taydellisesti viela
toimikaan tassa ymparistossa. Tosin voidaan miettia, onko ympariston kanssa

taydellisesti yhteensopivaa rakennetta edes mahdollista saavuttaa.

Haastatteluista nousi esille, etta matriisiorganisaatio vaatii toiminnan taustalle vahvat ja
selkeasti maaritellyt perusprosessit toimiakseen tehokkaasti. Myds ihmisten
toimenkuvat, roolit, tehtavat ja vastuut tulee olla selkeasti maaritelty, jotta tehokas
toiminta olisi mahdollista. Tavoitteiden pitaa olla myos selkeita ja ne pitaa olla tuotu
nakyvasti esille seka niiden tulee olla asetettu samansuuntaisesti jokaisen ulottuvuuden

kesken.

"Valtasuhteet ja periaatteet pitdé olla sovittu ja tuotu esille riittdvan hyvin, jotta

organisaatio toimii.”

Nama asiat ovat samalla linjalla teorian kanssa ja patevat kaikkiin

organisaatiorakenteisiin, mutta nousevat erityisesti esille matriisiorganisaatiorakenteen
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tapauksessa, koska matriisirakenne ei maarittele niin selkeasti eri tehtavia, rooleja ja
vastuita kuin esimerkiksi linjaorganisaatiorakenne. Taman takia perusprosessien on

oltava selkeat, jotta niiden ymparille rakennettava muu toiminta on mahdollista.

4.2 Johtamisen haasteet matriisiorganisaatiossa

Kun haastateltavia pyydettiin kuvaamaan johtamista matriisiorganisaatiossa, nostivat he
paallimmaisena esille sen, etta matriisissa ollaan aina risteyskohdassa, jolloin asioille
syntyy monta eri nakokulmaa. Tama synnyttaa runsasta dialogin tarvetta eri osapuolten

valille seka tarvetta nahda asioita eri nakokulmista, jotta toiminta olisi mahdollista.

"Matriisiorganisaatio vaatii esimieheltd kykyd nahdé asioita helikopteri-

perspektiivista.”

Haastatelluista kaikki kokivat, etta matriisiorganisaatiorakenne on lisannyt

huomattavasti kommunikoinnin tarvetta johtamisessa.

"Paljon enemmén keskustelua, neuvottelua, kddenvaéantba.”

"Enemmén sopimista eri ulottuvuuksien kesken. Ei voi pé&éttaa itse. Pitdéa

keskustella muiden kanssa.”

"Vaatii dialogia.”

Tama poikkeaa selkeasti linjaorganisaation toiminnasta, jossa toiminta on organisoitu
suoremmin ja jolloin runsas kommunikointi eri osapuolten valilla ei ole niin
valttamatonta. Lisaantynytta kommunikoinnin tarvetta ei kuitenkaan koettu negatiivisena
asiana, vaan sen nahtiin tuovan paljon positiivisia asioita organisaation toimintaan.

Yhdessa tekemisen nahtiin mm. vahvistaneen tyontekijoiden sitoutumista. Runsaan
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kommunikoinnin avulla tiedonjako parantuu, jolloin eri ideat ja nakemykset tulevat

helpommin esille.

Runsaan kommunikoinnin tarpeen voidaan todeta olevan seurausta siita, etta johtajien
tulee toimia yhteistyossa keskenaan ja paatoksia tulisi tehda yhdessa, niin kuin teoria-
osuudessa jo aikaisemmin todettiinkin. Vaikka kommunikointi saattaakin valilla
monimutkaistaa asioiden kasittelya ja hidastaa paatoksentekoa, vaikuttaisi se silti
olevan yksi matriisiorganisaatiorakenteen ehdottomista vahvuuksista. Sen avulla eri
nakemykset ja informaatio asioista jakaantuu kaikkien osapuolien kesken, jonka
seurauksena pystytdan saavuttamaan parempia ratkaisuja seka tehokkaampaa

toimintaa.

Haastatteluista esiin tulleiden asioiden perusteella voidaan todeta, etta johtamisen
haasteita matriisiorganisaatiossa olivat roolien ja vastuiden epaselvyys, vallanjako ja -

kaytto seka yhteistyo eri ulottuvuuksien valilla.

4.2.1 Roolien ja vastuiden epaselvyys

Epaselvat roolit ja vastuut olivat selkeasti eniten haastatteluista esille nousevia
haasteita  matriisiorganisaation johtamisessa. Ongelmaksi syntyi se, etta
organisaatiossa ei oltu maaritelty yhteisesti koko organisaation kattavia selkeita rooleja
ja vastuita, joita kuhunkin toimenkuvaan kuuluu. Epaselvyys siita, mita kunkin
toimenkuvaan kuului ja mitka olivat tarkat vastuualueet, aiheuttivat sekavuutta

organisaation toimintaan. Tasta seurasi muun muassa paatoksenteon hidastumista.

Tama tukee hyvin teoriaosuutta, jossa roolien ja vastuiden epaselvyys nostettiin yhdeksi
yleisimmista  matriisiorganisaation  kompastuskivista. Teoriaosuudessa roolien
epaselvyys koettiin olevan etenkin haaste keskitason johtajille. Tassa tutkielmassa
haastatteluiden kohteena olivat juuri keskitason johtajat, mika saattaa osaltaan selittaa

taman haasteen vahvaa esille tulemista matriisiorganisation johtamisessa.
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4.2.2 Vallanjako ja kaytto

Vallan jakautuminen organisaatiossa koettiin aarimmaisen haastavaksi tilanteeksi. Yksi
haasteltavista sanoi, ettda ajaudutaan helposti suuntaan, jossa mietitaan, kenella on
valta paattaa. Tama synnyttaa ristiriitatilanteita, jonka seurauksena alaiset joutuvat

hankalaan tilanteeseen.

“Jos mietitdén, kenella on valta pééttaa, ollaan vaaréalla tiella.”

Vallan jakautuminen koettiin olevan rahallisissa asioissa huomattavasti selkeampi kuin
ihmisten johtamistilanteissa, joissa paatantavalta ei ollut selkea. Tama johtui siita, etta
rahallisille asioille on luotu selkeat toimintatavat, joiden mukaan toimitaan. Tasta heraa
kysymys, miksi ihnmisten johtamisessa ei oltu maaritelty selkeita toimintamalleja, joiden
pohjalta toimitaan? Tosin ihmisten johtamisen tilannesidonnaisuus ja konfliktitilanteiden
vaikea ennustettavuus ja hahmottaminen etukateen saattaa olla hyvinkin vaikeaa,
minka seurauksena ei ehka pystyta luomaan valmiiksi tiettyja toimintamalleja, joiden
pohjalta tulisi toimia. Roolien ja vastuiden selkeyttamisella voitaisiin kuitenkin luoda

hyva pohja naiden tilanteiden ratkomiseen ja konfliktitilanteiden ehkaisemiseen.

Konfliktitilanteiden ratkaisemisen koettiin vaativan paljon keskustelua ja neuvottelua.
Konfliktien ratkaisun tulisi perustua organisaation arvoihin ja toimenkuviin, kuten teoria-
osuudessakin todettiin. Konfliktien sanottiin synnyttavan helposti tilanteita, joissa
kukaan ei ota vastuuta. Nama tilanteet syntyvat sen seurauksena, kun ei ole maaritelty
tarkasti, kenelle vastuu kuuluisi. Tallaisen tilanteen sattuessa joudutaan eskaloimaan eli
siitdmaan asian ratkaisu ylospain hierarkiassa. Eskaloimista joudutaan kayttamaan
myo0s tilanteissa, joissa ei pystyta luomaan ratkaisua ongelmaan. Eras haastateltavista
vastasi, etta sen sijaan, etta eskaloitaisiin, voitaisiin kysya alaisilta heidan nakokulmiaan

ongelmaan.
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Paatoksenteon koettiin  monimutkaistuneen matriisiorganisaatiorakenteen mukana,
koska harvoja paatoksia pystyttin enaa tekemaan itse vaan, paatokset jouduttiin
tekemaan lahes aina yhteistydssa muiden johtajien kanssa. Monet johtajat myds
vaativat, ettd he saavat olla mukana paatoksenteossa. Erityisesti tilanteissa, joissa
asioista on erimielisyyksia eri osapuolten valilla, paatoksenteko on hankalaa. Myods

taipumus liialliseen keskusteluun saattoi hidastaa paatoksentekoa.

“Joissakin asioissa pé&éatintévalta ei ole selked, kun eri ulottuvuuksilla on eri

mielipiteet.”

4.2.3 Yhteistyo eri ulottuvuuksien valilla

Yhteistyd eri ulottuvuuksien valilla koettiin olevan yksi ratkaiseva tekija tehokkaan
toiminnan saavuttamiseksi. Sen koettiin vaativan erilaista kykya johtaa kuin
aikaisemmin, minka seurauksena se koettiin haasteelliseksi. Erityisen haasteellista siita
teki se, miten pystytdan saavuttamaan kaikkia osapuolia tyydyttavat ratkaisut eri
ulottuvuuksien valilla. Jos yhteisia ratkaisuja ei pystyta loytamaan, asiat jaavat helposti
roikkumaan, minka seurauksena paatoksenteko kestaa. Haasteeksi tassa syntyi myos
tavoitteiden yhtenaistaminen. Tavoitteiden eri ulottuvuuksien valilla tulisi olla
samansuuntaiset, jotta valtyttaisiin konfliktitilanteilta ja jotta organisaation toiminta olisi

tehokasta.

*Jos osapuolilla on eri tavoitteet, syntyy turhautumista.”
Teoriaosuudessakin  todettiin, etta paamaarien suuntaamisessa hankaluuksia
aiheuttavat muun muassa kilpailu ja konfliktit tavoitteissa eri matriisin ulottuvuuksien

valilla seka puutteellinen kommunikointi ja konsultointi eri matriisin ulottuvuuksien valilla.

Haastateltavat mainitsivat myos yhdeksi haasteeksi mittaustavoiteongelman.

Ongelmaksi syntyy se, miten varmistetaan, ettd kaikila on samat intressit eri
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ulottuvuuksissa. Mittarien mainittiin olevan tassa tapauksessa erittain tarkeita toiminnan

kannalta.

“Mittarit ovat hirveén térkeité, you get what you measure.”

Kun haastateltavilta kysyttiin, miten heidan organisaatiossaan pyritaan vastaamaan
naihin haasteisiin, nousi paallimmaisena esille ymmarryksen rakentaminen ja
parantaminen liittyen eri asioihin, jotka synnyttavat haasteita. Pyritaan selkeyttamaan
prosesseja, rooleja, vastuita ja tavoitteita. Tama tapahtuu jatkuvan kommunikoinnin
avulla. Etenkin johtajien valinen keskustelu todettiin olevan tarkeaa haasteiden
ratkomisen kannalta. Organisaatiossa pyrittiin siihen, etta eri asioihin liittyvat ongelmat
pyrittiin ratkomaan, ennen kuin naita asioita siirrettiin organisaatiossa eteenpain

tydntekijoille.

"Pyritaén siihen, etta konfliktit ratkotaan, ennen kuin ne on siirretty tyéntekijoille.”
Tama tukee myOs teoriassa esiintulleita kasityksia siita, miten haasteisiin voidaan
vastata. Haastatteluissa ei kuitenkaan noussut esille pyrkimysta vaikuttaa haasteisiin

jatkuvan koulutuksen avulla, mika sen sijaan todettiin teoriaosuudessa olevan osa

naiden ongelmien ratkaisua.

5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli etsia vastauksia siihen, minkalaista johtaminen on
matriisiorganisaatiossa ja minkalaisia haasteita matriisiorganisaatiorakenne luo

johtamiseen. Nain tutkielman tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

1. Millaista on johtaminen matriisiorganisaatiossa?

2. Kuinka johtajat kokevat matriisiorganisaation vaikutukset johtamisty6ssa?
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3. Minkalaisia haasteita matriisiorganisaatio synnyttaa johtamiseen?

Johtaminen matriisiorganisaatiossa koettiin haastavaksi, mutta samalla rakenteen
koettiin luovan herkkyytta havaita muutoksia seka kykya toimia muuttuvassa
ymparistdssa. Sen koettiin tuovan johtamiseen useita nakokulmia, joiden pohjalta
tarkastella eri tilanteita. Matriisiorganisaatiorakenteen koettin monimutkaistaneen
asioiden  kasittelya ja  paatoksentekoa, minka seurauksena johtaminen
matriisiorganisaatiossa vaatii paljon vuorovaikutusta ja kommunikointia eri osapuolten
valilla toimiakseen. Jotta johtaminen olisi mahdollista, tulee perusprosessien olla hyvin
maaritelty. Matriisirakenteen monimutkainen toimintamalli luo haasteet sen
toimivuudelle.  Matriisiorganisaatiorakenteen  luomiksi  haasteiksi  johtajuudelle
muodostuivat roolien ja vastuiden epaselvyys, vallanjako ja -kaytto seka yhteistyo eri
ulottuvuuksien valilla. Ratkaisu naiden haasteiden ylitsepaasemiseksi on jatkuva
kommunikointi eri osapuolien valilla seka asioiden selkeyttaminen ja ymmarryksen

lisdaminen.

Keskustelu ja kommunikointi ihmisten valilla nayttaa olevan avainasemassa
matriisiorganisaatiorakenteen tehokkaan toimivuuden kannalta. Se lisda avoimuutta,
informaation ja nakdkulmien jakautumista, synnyttda toiminnan kannalta tarkeaa
yhteistyota, lisaa ymmarrysta asioista, edistaa oppimista ja luo ympariston, joka reagoi
nopeasti muutoksiin. Keskustelulla on kuitenkin kaantdopuolensa. Jos asioista
keskustellaan liikaa, paatoksenteko karsii, minka seurauksena myos organisaation

tehokkuus laskee.

Tutkimustulokset tukevat hyvin teoriaa ja ovat sen kanssa samansuuntaiset.
Tutkimustulokset eivat taten poikenneet merkittavasti teoriaosuudessa esiin tulleista
haasteista johtamisessa matriisiorganisaatiossa. Samat haasteet olivat siis
tunnistettavissa empiirisessa osuudessa kuin teoriaosuudessakin. Suurin ero teorian ja

empirian valilla oli matriisinedunvalvojan puuttuminen seka omaan yksikkoon liittyvan
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liallisen uskollisuuden puuttuminen. Haastatteluista ei noussut esille matriisin
edunvalvojan puutteen aiheuttamaa haastetta, mutta sen voidaan olettaa kuitenkin
olevan yksi syy, joka aiheutta haasteita organisaatiossa. Haastatteluissa ei myodskaan
noussut esille, etta eri ulottuvuuksissa olisi liiallista uskollisuutta omaa yksikkoa
kohtaan, mutta tamakin on hyvin lahella empiriassa esiin tullutta haastetta, joka liittyi
yhteistyohon eri ulottuvuuksien valilla. Vaikka tutkimustulokset ovatkin hyvin lahella
teoriaosuudessa esiin tulleita asioita, on tutkimuksella kuitenkin onnistuttu kuvaamaan
hyvin tutkittavaa aihetta ja seka lisaamaan ymmarrysta siita. Tutkielma tukee myos

hyvin siita tehtya aikaisempaa tutkimusta.

Tutkimustulosten perusteella nayttaa silta, etta matriisiorganisaatiorakenne luo tietyt
yleistettavat haasteet johtamiseen, jotka pystytaan tunnistamaan etukateen.
Organisaatiot, jotka aikovat siirtya kayttamaan toiminnassaan
matriisiorganisaatiorakennetta, tulisi ottaa nama haasteet huomioon jo etukateen ja
suunnitella seka miettia, miten naihin haasteisiin pystyttaisiin valmistautumaan ennalta
ja sita kautta minimoimaan niista aiheutuvat seuraukset organisaation toiminnalle ja
johtamiselle. Tata kautta organisaatio pystyisi hyodyntamaan matriisirakennetta

paremmin ja valttyisi sen taipumukselta aiheuttaa sekavuutta toimintaan.

5.1 Jatkotutkimusmahdollisuuksia

Tutkimus antaa yhden nakokulman tutkittavaan aiheeseen. Tutkimuksen tulokset eivat
ole kuitenkaan taysin yleistettavia, koska tutkimuksen otanta on melko suppea ja
tutkimus on suoritettu vain yhdessa organisaatiossa. Mikali tutkimusongelmaan
haluttaisiin saada yleistettavampia vastauksia, tulisia aihetta tutkia useammassa eri

matriisiorganisaatiossa ja haastatella useampia johtajia.

Aihetta voisi tutkia myos lisaa tarkastelemalla sita eri nakokulmista, kuten esimerkiksi

ylimman johdon tai alaisina toimivien johtajien nakokulmasta. MyOs sita, miten nailta
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haasteilta voitaisiin valttya ja mita keinoja niiden ehkaisemiseksi voitaisiin kehittaa, olisi

yksi mahdollinen lisatutkimuksen kohde.
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LITTEET

Haastattelukysymykset

Johtaminen matriisiorganisaatiossa

1. Kuvaile organisaationne matriisirakennetta?

2. Kerro lyhyesti asemastasi organisaatiossa, mita kuuluu toimenkuvaan,

vastaat/vastuualueet?

3. Kuvaile esimiestytta/tehtavia matriisiorganisaatiossa?

4. Miten matriisirakenne on vaikuttanut johtamiseesi organisaatiossa?

Johtamisen haasteet matriisiorganisaatiossa

5. Miten koet vallan jakautumisen muiden johtajien kanssa?

6. Miten yhteistyd eri johtajien valilla on hoidettu? Miten se toimii?

7. Miten konfliktien ratkaisu toimii organisaatiossa?

8. Mitka ovat mielestasi rakenteen vahvuudet johtamisessa, enta haasteet?

mista

37



9. Miten vastaatte naihin haasteisiin?

10. Muita ajatuksia matriisiorganisaatiorakenteesta?
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