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Organisaatioiden siiloutuminen on monissa Yyhteyksissa todettu
haasteeksi, jopa kansalliseksi tuottavuusongelmaksi.
Organisaatiokulttuurin voimaan kiinnitetddn kasvavassa maarin huomiota
myoOs johtamistutkimuksessa. Taman tybén tavoitteena oli tutkia
organisaatioteorian eri lahestymistapojen kautta organisaatiokulttuuria ja
sen yhteytta yhtiostrategian toteuttamiseen asiantuntijaorganisaatiossa,
seka tarkentaa silloutumista tukevia ja toisaalta yhtenaisen
organisaatiokulttuurin kehittymiseen vaikuttavia tekijoita
elinkeinoyhtiokontekstissa.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena seudullisessa
elinkeinoyhtiossd. Tutkimusmenetelmand kaytettin  puolistrukturoitua
teemahaastattelua. Tutkimuksessa haastateltin kohdeorganisaation eri
yksikdt huomioiden asiakasrajapinnassa toimivaa henkilostoa, jolla on
keskeinen rooli yhtidstrategian kaytannon toteutuksessa.

Tutkimuksen tuloksina tunnistettiin asiantuntijaorganisaation sisaisiin
rajoihin  liittyvia haasteita ja siilomaiseen toimintaan johtavia
organisaatiokulttuurisia syitéa seka esitettiin keinoja siilojen poistamiseen.
Tutkimuksen tuloksena kiteytettiin myds organisaatiokulttuurisia aktioita,
joilla voidaan edistda strategian toteuttamista asiantuntijaorganisaatiossa.
Lisdksi  tutkimus antoi uutta tutkimuksellista tietoa  siiloista
tutkimuskohteena olleen elinkeinoyhtiébn toimintaympériston kautta.
Tutkimuksen perusteella elinkeinoyhtiokontekstin vaikutukset heijastuvat
organisaatiokulttuurissa siiloja ja siiloutumista vahvistavana keskeisimmin
kolmesta syysta, joita ovat: 1) julkiselle kehittAmisorganisaatiolle asetetut
laajat ja osin erisuuntaiset tehtavat, 2) kuntarahoittajien ja
yritysasiakkaiden asiakkuusroolien erilaisuus sekd 3) julkisella
hankerahoituksella toteutettavat projektit.
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The silo mentality of organisations has been found to be a challenge, and
even a national productivity problem, in many contexts. The impact of
organisational culture is also attracting more and more attention in
management research. The aim of this thesis was to study organisational
culture from the perspectives of different approaches to organisational
theory and to determine how organisational culture is connected to the
implementation of a company strategy within a specialist organisation.
Another aim was to further define the factors that support silo mentality
and affect the development of a uniform organisational culture in the
context of a business development company.

The study was conducted as a qualitative case study at a regional
business development company. A semi-structured theme interview was
used as the interview method. Individuals in the various departments of
the target organisation were interviewed during the study, with particular
attention paid to employees who work with customers and play a key role
in the practical implementation of the company strategy.

The results of the study included recognising challenges related to internal
boundaries within the specialist organisation, and reasons for the silo
mentality that are related to the organisational culture. The study also
outlined methods for removing the silo mentality, and summed up actions
related to the organisational culture that can be used to promote the
implementation of the strategy within the specialist organisation. The study
also provided new research data on silos, based on the operating
environment of the business development company that was the target of
the study. Based on the study, it is understood that the context of a
business development company has a reinforcing effect on the formation
of silos and silo mentality in organisational culture. This is due to three
main reasons: 1) the extensive and partly diverging tasks set for a public
development organisation, 2) the differences in customer roles between
providers of municipal funding and corporate customers, and 3) projects
carried out using public project funding.
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1. JOHDANTO

Tulevaisuus haastaa yrityksia kiinnittdmaan huomiota yrityskulttuuriin
aiempaa vahvemmin, jotta tyOyhteisbissd voidaan paremmin vastata
muuttuvan ympariston haasteisiin kestavaltd pohjalta. Kaynnistyneen
vuosikymmenen aikana tyéelaman muutos on voimakkaampaa kuin
pitkaan aikaan. Kuluttajakansalaisuus tulee vaistaméattd haastamaan
yrityksia, ja perinteinen johtaja-alainen -lahtokohta joudutaan arvioimaan
uudelleen. Tapoja yrityksen sisdagisen kommunikaation kasvattamiselle ja
parantamiselle on etsittdva ripeasti. (Halava & Pantsar 2013, 86-87)
Esimerkkeja uudenlaisesta johtamiskulttuurista on jo olemassa. Suomen ja
Euroopan parhaana tyopaikkana Great Place to Work -kilpailussa vuonna
2012 palkittu ohjelmistopalveluyritys Futurice on tastd oiva havainto.
Yhtiossa perinteisten johtaja-alaiskaytantbjen tilalle on kehitetty
johtamiskaytantdja, jotka ohjaavat kaikkia ymmartamaan toimintaa
kokonaisvaltaisesti ja tekem&an organisaation ja sen liiketoiminnan
kehittamista tukevia paatoksia. Liiketoiminnan asemointi on edelleen
johdon tehtavaan kuuluvaa. Sen sijaan liiketoiminnan kehittdmisen
nahdaan rakentuvan arjen tydssa ja asiakasrajapinnassa. Yhtion
toimintakulttuuriin liittyvat vahvasti ketteryys ja lapinakyvyyden kaytannot.
(Henry 2013, 43-44) Perinteisten johtaja-alaiskaytantdjen tilalle on
kehitettdva johtamiskaytantja, jotka ohjaavat organisaatiossa kaikkia
ymmartamaan toimintaa kokonaisvaltaisesti, ja tekeméaan paatoksia, jotka
edistdvat organisaation ja liiketoiminnan kehittymista sailyttden
herkkyyden toimintaympariston muutoksiin sekd asiakastarpeisiin. Siksi

organisaatiokulttuuriin osuva tutkimusaihe on erittain perusteltu.

Organisaatiot péarjasivdat menneet sata vuotta nimenomaan vahvasti
siiloihin nojautumalla. Nykyisin organisaatioissa tarvitaan sen sijaan
vahvaa yhteistyotd, jotta ne pystyvat vastaamaan tavoitteisiin,
palvelutasoon ja omistajien odotuksiin. (Baird 2013, 12) Organisaation
sisaistd kommunikaatiota voidaan tarkastella organisaation kulttuuriin

liittyv&na ilmiona. Siiloutuminen organisaatioissa on monissa yhteyksissa



todettu haasteeksi — jopa kansalliseksi tuottavuusongelmaksi. Kuitenkin
edelleen organisaatioiden yksikoityminen on tydyhteistjen arkea. Siilojen
yllapitaminen voi olla houkuttelevaa ja niiden syntyyn on voinut johtaa
monet eri tekijat. Yhtendisen organisaatiokulttuurin rakentuminen
vaihtoehtona kaipaa selventamista. Tata taustaa vasten organisaatioissa
iimenevéat siilot ovat ilmibnd mielenkiintoinen ja varsin ajankohtainen

tutkittavaksi.

Markkinatalouden ja julkisen vallan suhde on aina ollut monimutkainen.
Niiden valille on mahdotonta saada aikaan taydellista tasapainoa, etenkin
kun poliittinen, taloudellinen ja sosiaalinen ymparistd muuttuvat kaiken
aikaa. Julkisen toiminnan johtamisessa tulisi kuitenkin pyrkia lisddméaan
syvempada ymmarrystd niiden toiminnasta alati muuttuvassa globaalissa
toimintaymparistossa. (Roberge 2012, 421-422) Pitkalti verovaroin
rahoitettavien kuntien elinkeinopolitikan toteuttajaorganisaatioiden —
seudullisten kehittamisyhtididen — toiminnan tarkoituksenmukaisuutta
voidaan helposti kyseenalaistaa, mikali tehokkuutta ja tuloksellisuutta ei
voida osoittaa. Tasta syystd on tarkeaa lisdtd ymmarrysta
kehittamisyhtididen roolista, toiminnasta ja siihen liittyvistd haasteista

tuloksien esittelyn ohella.

Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:ssa yhdistyi alueen kolme aiempaa
elinkeinotoimijaa. LADEC aloitti toimintansa vuoden 2013 alusta. Muutos
pohjautui Lahden ja Orimattilan kaupunkien sekd Hollolan ja Nastolan
kuntien paatokseen organisoida uudelleen alueen elinkeinoyhtiot
vastaamaan paremmin tulevaisuuden haasteisiin. Osaltaan muutokseen
on vaikuttanut alueen pitkdaikainen ja poikkeuksellisen raju
rakennemuutos, jonka taklaamiseksi on paatetty panostaa alueen
vetovoimaan, kasvuun ja yritystoiminnan uudistamiseen. LADECIn tarkeéa
tehtdvd on monipuolistaa alueen elinkeinorakennetta sekd luoda
edellytykset uusien tydpaikkojen syntymiseen. Keskitetylla toimintamallilla
tiivistetdan yhteisty6ta, madalletaan siséisia raja-aitoja ja selkeytetdan

alueen elinkeinoelamadlle tarjottavaa palvelukokonaisuutta. (LADEC 2013)



Julkisen  sektorin  rakenteellisten uudistusten jatkuessa, monet
yrityselamasta lanseeratut uudistukset toteutuvat julkisissa
organisaatioissa kuitenkin hitaasti, ja yhteistyopyrkimykset muuttuvat
helposti kilpailuksi seka omien asemien puolustamiseksi. Aiemmin
asiantuntijapositiot ja rakenteet eivat ole edellyttdneet samalla tavalla
yhteistyon tekemistd kuin nykyisin. Uudistumispaine antaa tukea myos
vanhahtavien toimintakulttuurien kehittdamiseen. (M6nkkénen 2008, 538)
Julkiselle sektorille on luotu kovat paineet muutokselle. Perinteisesti
julkishallinnon  organisaatiot mielletdan hierarkkisiksi ja  jaykiksi
kokonaisuuksiksi, jotka eivdt koe muuttumista tai muutokseen
mukautumista tarpeellisena. (Santalainen & Huttunen 1993, 22) Nykyisin
myo6s julkishallinnon organisaatioille on valttamatonta pyrkia jatkuvan
muutoksen tilaan, jotta ne voivat elinkeinoelaman suunnanmaarittajina

toimia esimerkkina muille.

Organisaatiot  joutuvat alati sopeutumaan toimintaympéaristonsa
muutoksiin. Muutospaineet kohdistuvat niin organisaatioiden sisaisiin
rakenteisiin kuin ulkoisiin sidosryhmasuhteisiin. Ympaériston
muutospaineiden hahmottaminen ja tapa reagoida niihin, kuten uudet
tavat organisoida ja tehda tyota, vaikuttavat uudistusten omaksumiseen ja
sisdistamiseen (Temmes & Kiviniemi 1995; Juuti 1999). Muutos on haaste
myos LADECIlle; organisaatioiden yhdistyttya ja uuden yhtién strategian
tasmennyttyd tulisi nopeasti muovata toiminnot ja prosessit tehokkaiksi.
Rahoittajakaupunkien ja -kuntien suunnalta tuleva paine tulee
lisddntymaan. Yhtiéltd odotetaan tuloksia. Organisaation toimintamalleja
on syyta tarkastella uudelleen. Ei ole varaa sisdiseen reviiritaisteluun ja
osaoptimointiin yksikdiden valilla. Vahentyvat resurssit tulee hyddyntaa
aiempaa fokusoidummin, ja mahdolliset riskipanostukset tulee tehda
tiedostaen. Joka tapauksessa niukkeneviin resursseihin on varauduttava.
Yhtiossa tulisikin ratkaista se, miten toimia mahdollisimman tehokkaasti ja
tuloksellisesti, sekd samaan aikaan huolehtia uuden organisaation
kulttuurin luomisesta siten, ettd organisaatio onnistuu sille valttamattéman

ketteryyden saavuttamisessa alati muuttuvaan toimintaymparistoon



nahden. Lisdksi ymmarrys yhtion tavoitteista edellyttéa jatkuvaa
kirkastamista lapi organisaation. Edella kuvatut lahtékohdat ja taustat
huomioiden tassa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu
asiantuntijaorganisaation organisaatiokulttuurin ja erityisesti siilo-ilmion

tarkasteluun elinkeinoyhtitkontekstissa.

Tuoreinta tutkimusta henkiléstéjohtamisesta ja innovatiivisuudesta edustaa
Juutin ja Luoman (2013, 206) julkaisu, jonka mukaan organisaatioissa,
joissa innovatiivisuus on strateginen paamaara, on henkilostéjohtamisen
pyrittdva muuttamaan organisaatiokulttuuria ja rakennetta orgaaniseksi ja
asiakaskeskeiseksi. Organisaatiokulttuuri on alkanut nousta vahvasti esiin
johtamistutkimuksessa. Tutkija itse on tydsuhteessa tutkimuksen
kohdeorganisaatioon,  vastaten  hallinnollisten  tehtdvien  ohella
organisaation henkildston kehittamisasioista.

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tausta ja maaritellaan tutkimuksen
viitekehys seka tutkimusongelma tutkimuskysymyksineen. Lisaksi luvussa
kaydaan lapi tutkimuksen rajaukset ja esitelladn tiiviisti tutkimuksen

keskeiset kasitteet. Luvun lopussa kuvataan tyon rakenne.

1.1 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Organisaatiokulttuurin ~ tutkimus on saanut vaikutteita pé&aasiassa
kulttuuriantropologiasta sekd sosiologiasta ja se on noussut entistad
vahvemmin esille johtamistutkimuksen myo6ta. (Silén 1995, 15, 25)
Organisaatiokulttuurin merkitysta ja sen vaikutuksia on tutkittu runsaasti
(esim. Schein 2009; Hofstede 2001; Martin 2002; Chan ym.2004; Hatch &
Cunliffe  2013). Organisaatiokulttuuri toimii henkiléstdjohtamisen ja
organisaation suoritustason valisen yhteyden valittajana.
Organisaatiokulttuuri kohdentaa voimavaroja organisaation paaméarien
suuntaisten toimenpiteiden toteuttamiseksi mm. arvojen, rituaalien ja
johtamisjarjestelmien avulla. Vaikkei suoraa yhteyttd organisaation
tuottavuuteen todettu, kulttuuri on organisaatioille yksi keskeinen

resurssitekija. Laffin (2009, 16-17) mukaan organisaatiokulttuuriset tekijat



maarittdvat keskeisesti strategiaa, paamaaria ja toimintatapoja.
Organisaatiossa tyoskentelevélle asiantuntijalle kytkds strategioihin ja
yhteisiin toimintatapoihin voi usein jaada hamaraksi, mikd vaikuttaa
yhteisen organisaatiokulttuurin hahmottamisen vaikeuteen ja aitoon
sitoutumiseen. Perinteisesti organisaatiopsykologiassa siilot kuvataan
tietoisina, jarkiperaisina ja objektiivisina kokonaisuuksina. Esimerkiksi
Scheinin (1990, 123-124) mukaan organisaatioissa ilmenevat siilot voivat
perustua toimintoon, maantieteelliseen alueeseen, markkinoihin tai
tuotteisiin, ja naiden alayksikdiden taytyy selviytya erilaisten ulkoisten
ymparistojenséa kanssa. Sopeutuessaan ulkoisiin ympérist6ihin - ne
kehittavat uskomuksia ja oletuksia, jotka voivat poiketa organisaation
ydinoletuksista. Téllaisia alakulttuureja kutsutaan usein siiloiksi. Niiden
ymparilleen rakentamat rajat vaikeuttavat kommunikointia ja eri
pyrkimysten integrointia organisaatioissa. Cilliers & Greyvenstein (2012, 1-
3) viittaavat organisaation siiloilla kuitenkin tietoisten rakenteiden lisaksi
tiedostamattomiin, mielentilaan ja asenteisiin, jotka osaltaan vaikuttavat
siiloihin.  Sillomaisessa ajattelussa on taipumus rakentaa rajoja ja
vastakkainasettelua meidan ja muiden valille, mik& vaikeuttaa

luonnollisesti yhteisty6ta eri tiimien tai yksikdiden valilla.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa kahteen paateemaan:

organisaatiokulttuuriin sek& organisaation sisaisiin rajoihin, siiloihin ja
siloutumiseen, jotka linkittyvat toisiinsa tassa tutkimuksessa
elinkeinoyhtion asiakasrajapinnassa tapahtuvan tarkastelun kautta.
Kuvassa 1. on esitetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja
tutkimuskonteksti. Laajemmin valitut tutkimukseen valitut teoriat

kasitelldadn 2. ja 3. luvussa.



ORGANISAATIOKULTTUURI
TUTKIMUSKONTEKST!I:

Asiantuntija-
organisaatio

Moderni
nakokulma

Elinkeinoyhtio

ORGANISAATION SISAISET RAJAT

Symbolis- SIILOT - SILOUTUMINEN

tulkinnallinen Asiakasrajapinta
nakokulma

Postmoderni

nakokulma Yhtidstrategian

toteuttaminen

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimuskonteksti

1.2 Tavoite ja tutkimusongelma

Tulevaisuus haastaa yrityksia kiinnittdméan aiempaa vahvemmin
huomiota yrityskulttuuriin, jotta tydyhteisdissa voidaan paremmin vastata
muuttuvan ympariston haasteisiin kestavaltd pohjalta. Organisaation
sisdistda kommunikaatiota voidaan tarkastella organisaation kulttuuriin
littyvana ilmiona. Siiloutuminen organisaatioissa on monissa yhteyksisséa
todettu haasteeksi. Kuitenkin edelleen organisaatioiden yksikdityminen, eli
siiloutuminen, on tyoyhteisOjen arkea. Siilojen yll&pitaminen voi olla

houkuttelevaa ja niiden syntyyn on voinut johtaa monet eri tekijat.

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia organisaatioteorian eri
lahestymistapojen  kautta organisaatiokulttuuria ja sen yhteytta
yhtidstrategian toteuttamiseen asiantuntijaorganisaatiossa, seka tarkentaa
siiloutumista tukevia ja toisaalta yhtendisen organisaatiokulttuurin
kehittymiseen vaikuttavia tekijoita elinkeinoyhtiokontekstissa.



Tutkimuskysymykset ovat:

e Miten siiloutuminen ilmenee asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoiden
kokemana?

e Miten organisaatiokulttuurin keinoin voidaan vahvistaa yhtion

strategisten paamaarien saavutettavuutta?

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus kohdistuu asiantuntijaorganisaation organisaatiokulttuurin ja
erityisesti siilo-ilmién tutkimiseen elinkeinoyhtiokontekstissa. Tutkimus on
perusteltu paitsi kaytanndén tybelaman tarpeiden myds akateemisen
kirjallisuuden osalta. Aiemmassa tutkimuksessa siiloja ja siiloutumista on
tarkasteltu organisaation rajojen kautta (mm. Ashkenas ym. 2002; Carlile
2004; Diamond ym. 2004), ja toisaalta organisaatiokulttuurisena osana (mm.
Schein 2009; Cilliers & Greyvenstein 2012; Hatch & Cunliffe 2013). 1Imi6
edellyttaa kuitenkin edelleen syvemman ymmarryksen kasvattamista.
Aiemmassa siiloja koskevassa tutkimuksessa ei ole hyddynnetty
organisaatiokulttuurin  eri  nakdkulmia, jotka mahdollistavat ilmion
monipuolisemman tarkastelun myos tydelaman tarpeita ajatellen. Tarkemmin
tama tutkimus rajataan tarkastelemaan organisaatioteorian  eri
lahestymistapojen  kautta organisaatiokulttuuria ja sen  yhteytta
yhtidstrategian toteuttamiseen asiantuntijaorganisaatiossa, seka
tdasmentdmaan  siiloutumista  tukevia ja  toisaalta  yhtendisen
organisaatiokulttuurin kehittymiseen vaikuttavia tekijoita
elinkeinoyhtiokontekstissa. Tutkittavasta ilmiosta ei ole aiempaa tutkimusta
nimenomaisesti  elinkeinoyhtiokontekstissa toteutettuna. Nain ollen
kontekstin kautta on saatavissa uutta tutkimuksellista tietoa siiloista.
Tapaustutkimus on empiirista tutkimusta, joka tutkii ilmi6itd niiden
tosielamén kontekstissa, erityisesti silloin kun ilmion ja kontekstin raja ei
ole itsestaan selvd (Yin 2003,13). Tassa tutkimuksessa on kyse
tapaustutkimuksesta. Tutkimus rajataan tapaustutkimukseksi
elinkeinoyhtiokontekstiin. Tutkimuksen kohteena on Lahden Seudun
Kehitys LADEC Oy:n asiakasrajapintaa keskeisimmin edustava henkildsto,
joka kokee konkreettisesti organisaatiokulttuurin kautta havainnoitavat



yhtion siséiset rajat toteuttaessaan yhtiostrategiaa arkisessa tydssaan.
Tutkimuksen rajaamista  kohdeorganisaation liiketoimintakehittajiin
perustellaan silla, ettd he ovat avainasemassa organisaation
asiakaskokemukseen nahden, ja heidan avullaan voidaan hahmottaa
organisaatiokulttuuria ja yksikodiden valisia rajoja kaytannon toiminnassa.
Lisaksi tarkasteltaessa ilmidta tyontekijoiden nakokulmasta, voidaan
tutkimuksesta saada myods organisaation johdolle oivalluksia tydkulttuurin
kehittamiseen.

Kuvassa 2. on esitetty kootusti tutkimuksen rajaukset.

ORGANISAATIOKULTTUURI
SIILOT - SIILOUTMINEN

ASIAKASRAJA-
PINTA

Kuva 2. Tutkimuskohde ja rajaukset

1.4 Keskeiset kasitteet

Esiymmarrys tutkimuksen viitekehyksestd on muodostettu kaytettavissa
olevan tutkimusaineiston, aiemman tutkitun tiedon ja kokemuksen
perusteella. Tutkimuksen paakasitteiksi ovat muodostuneet:
organisaatiokulttuuri, siilot ja siiloutuminen organisaation sisaisina rajoina,
asiantuntijaorganisaatio ja elinkeinoyhtio.



1.4.1 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla viitataan yrityksen kayttaytymisnormien, arvojen,
toimintatapojen ja muiden vastaavien tekijéiden muodostamaan
kokonaisuuteen. Tallaisia tekijoitéa voivat olla esimerkiksi tervehtiminen,
puhuttelu, virallinen ja  epavirallinen hierarkia, johtamistapa,

kokouskaytannot, tiedotuspolitiikka ja monet muut asiat. (Jussila 2013, 81)

Useimmista organisaatiokulttuurin maaritelmistda voidaan loytaa samoja
perusperiaatteita. Organisaatiokulttuurissa on kyse organisaatiossa
yhteisesti jaetuista konkreettisista ja ei konkreettisista sisaistetyista
ajattelu- ja toimintamalleista. Nama ajattelu- ja toimintamallit, jotka ovat
suhteellisen pysyvid, ilmenevét organisaatiossa eri tavoin, kuten arvoina,
symboleina, rituaaleina. Ne ohjaavat organisaation toimintaa, ajattelua,
tavoitteita seka jasenten kayttaytymistd. Naiden mallien oppiminen
tapahtuu organisaation jasenyyden kautta. Organisaatiokulttuurissa on
siten kysymys ennen kaikkea sosiaalisesta, kollektiivisesta ilmi6sta, joka
rakentuu ja rakennetaan oppimisprosessien avulla. (Schein 1990; 1992;
2009; Hofstede 2001; Martin 2002)

Yrityskulttuuri- ja organisaatiokulttuuri-termeja kaytetaan
sattumanvaraisesti kuvaamaan samaa ilmiotd. Tassa tutkimuksessa
kaytetddn organisaatiokulttuuri-kasitettéa, jonka tutkija on maaritellyt

seuraavasti:

Organisaatiokulttuuri ilmentéaa sita, miten organisaatiossa tai sen tietyssa
yksikdssa tai ryhmassa on totuttu toimimaan. Se muodostuu niista
kayttaytymismalleista, perusoletuksista ja uskomuksista, joita yhteistn
jasenet ovat yleisesti omaksuneet. Se on myos yhteisnakemys yhteison

paamaarista, tavoitteista ja kaytettavista keinoista.

1.4.2 Siilot — siiloutuminen

Alakulttuurit ovat organisaation kannalta periaatteessa neutraali asia — ei

hyvastd eikd pahasta. Niiden arvo organisaation kannalta riippuu
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vaikutuksista. Alakulttuurit voivat kuitenkin heikentdad koordinaatiota ja
rajoittaa kommunikointia organisaatioiden osien valilla. Tata ongelmaa
nimitetaan siiloiksi. Talldin on kyse erittain vahvoista, itsendisyyteen
pyrkivistd organisaatioin osista, jotka heikentdvéat organisaation sisaista
yhteistyota ja sita kautta organisaation yhteisten tavoitteiden
saavuttamista. (Hatch & Cunliffe 2013, 161)

Cilliers & Greyvenstein (2012, 1-3) viittaavat organisaation siiloilla
tietoisten rakenteiden lisaksi tiedostamattomiin, mielentilaan ja asenteisiin,
jotka osaltaan vaikuttavat siiloihin. Siilomaisessa ajattelussa on taipumus
rakentaa rajoja ja vastakkainasettelua meidan ja muiden valille, mika

vaikeuttaa luonnollisesti yhteisty6téa eri tiimien tai yksikoiden valilla.

Organisaation jasenet useimmiten kayttavat siilomaisia
kuvausesimerkkeja, kun heitd pyydetaan kertomaan organisaation
toiminnoista. Joillekin tyontekijdille siilo sanana tuo mieleen tunteen
erityksissa olemisesta ja voimattomuudesta, kuin he olisivat syvalla siilojen
pohjalla. Toiset saattavat mainita, ettei vasen kasi ei tiedd mitd oikea
tekee, jolla kuvataan toimintojen irrallisuutta kokonaisuudesta. Monesti
silo-metaforaa kaytetddn korostettaessa pitkélle erikoistunutta tietoa ja
toimintaa korkeasti kouluttautuneiden asiantuntijoiden ryhmissa. TallGin
kyse on pitkélti uskosta siihen, ettei tyontekijoilla ole mahdollisuutta
ymmartaa toisen organisaation yksikdn asioita pitkalle viedyn

erikoistumisen johdosta. Diamond ym. (2004, 46-47)

Edella esitetyn pohjalta tédssé tutkimuksessa siilot tarkoittavat tiivistetysti
organisaatiossa olevaa ryhmaa, yksikkoa, systeemia, prosessia tai muuta
organisaation o0saa, joka toimii eristyksissd muista. Vastaavasti
siloutuminen voidaan maaritelld tassa tutkimuksessa asenteeksi, joka
iimenee jossain organisaatioissa ryhman tai yksikon haluttomuutena jakaa
tietoa ja olla vuorovaikutuksessa toisten vastaavien ryhmien yksildiden

kanssa samassa organisaatiossa.
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1.4.3 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijatoiminnalla tarkoitetaan yleensd sellaista toimintaa, jonka
harjoittaminen vaatii jatkuvaa uuden tiedon soveltamista seka kehittdmista.
Asiantuntijatydbhon liitetd&dn usein aineettomat tekijat. Organisaation
menestymisen katsotaankin riippuvan yha& enemma&n aineettoman

paaoman johtamisesta. (Lonnqvist et al. 2006, 26-27.)

Asiantuntijaorganisaatioita on kaikilla aloilla, niin julkisella kuin
yksityisellakin sektorilla, eivatkd ne ole mitenkddn selked toisista
organisaatioista erottuva ryhméa (Eklund 1992, 36). Maunula (1992, 9-10)
luonnehtii asiantuntijayhteisén organisaatioksi tai sen osaksi, jossa
johtaminen on epahierarkkista ja strategiat ja operaatiot muotoutuvat usein
esimiesten, asiantuntijoiden ja asiakkaiden yhteistyona. Sveiby (1990, 42-
44) puolestaan tekee jaon asiantuntijaorganisaation ja
asiantuntijayrityksen valilla siina, etta asiantuntijaorganisaation tavoitteena
ei ole tuottaa voittoa eika niilla useinkaan ole ulkopuolisia markkinoita tai
ongelmanratkaisusta maksavia asiakkaita. Naitd ovat esimerkiksi
viranomaiset, keskusvirastot, etujarjestdt ja eraat yritysten tai virastojen

osastot.

Tassa tutkimuksessa asiantuntijaorganisaatio kasitetddan nimenomaisesti
julkisella sektorilla toimivana voittoa tavoittelemattomana elinkeinoyhtiona,
jossa korkeasti koulutettu henkilostd muodostaa yhtion keskeisen

tuotannontekijan kompetenssinsa kautta.

1.4.4 Elinkeinoyhtid

Paikallinen elinkeinopolitikka on kunta- ja seututasolla tapahtuvaa eri
yhteiskuntaelaman alojen erilaisten intressiryhmien  p&amaarien,
strategioiden ja keinojen yhteensovittamista ja toiminnan koordinoimista
elinkeinotoiminnan edistamiseksi. Kunta- ja seututason
elinkeinopolitikasta  voidaan  kayttdd  yhteisnimitysta  paikallinen

elinkeinopolitiikka. (Ruotsalainen 2011; Sotarauta ja Linnamaa 1997)
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Seudullisilla elinkeinoyhtigilla — toisinaan elinkeinopolitikan moottoreiksi
kutsutuilla organisaatioilla on merkittéava elinkeinopolitikan koordinaattorin
ja toimeenpanijan rooli. Elinkeinoyhti6, jota voidaan kutsua myds
kehitysyhtioksi, vastaa kuntien elinkeinopolitiikan toteuttamisesta yhdessa

kuntien kanssa. (Sekes 2011a)

Eri puolilla Suomea on julkisin resurssein toteutettu elinkeinokehittamista
eri tavoin. Osassa seuduista toiminnot on keskitetty yhden organisaation
toteuttamaksi, osassa toimii useita erillisia yhtigita, ja jossain on paadytty

kuntaorganisaation sisdiseen malliin.

Elinkeinoyhtio maaritelladn tassa tutkimuksessa seuraavasti:

Elinkeinoyhtio on paaosin kuntaomisteinen seudullisen elinkeinopolitiikan
toimeenpanija ja seudun elinkeinoelaman kasvun edellytysten,
kilpailukyvyn ja vetovoimaisuuden vauhdittaja, jolla voi olla geneeristen

palvelujen ja tehtavien ohella erityisia kehittamisen painopistealoja.

1.5 Tutkielman rakenne

Johdantoluvussa esitellaan tutkimuksen tausta ja tavoitteet, asetetaan
tutkimuskysymykset seka maaritelladn rajaukset. Johdannon jalkeen
luvussa kaksi syvennytddn tarkemmin organisaatiokulttuurin maarittelyyn
ja tarkastellaan kulttuuria organisaatioteorian eri nakokulmien kautta.
Luvussa kolme Kkeskitytaan siiloihin ja siiloutumiseen organisaation
sisdisina rajoina, ja tarkennetaan lahdekirjallisuuden avulla siiloihin ja
siiloutumiseen vaikuttavia organisaatiokulttuurisia tekijoitéa. Luvussa nelja
esitelladn tutkimusmenetelmat, tutkimusstrategia, menetelman valita ja
aineistonkeruun toteutus seka tutkimuksen vaiheet. Viidennessa luvussa
esitellaan tutkimusaineiston analyysi. Luvussa kuusi peilataan tehdyn
tutkimuksen tuloksia teoreettiseen viitekehykseen seka kootaan
ehdotukset teorian ja havaintojen pohjalta. Lopuksi luvussa seitsemén
vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin, esitetdan johtopaatokset seka
pohditaan tutkimuksesta esiin nousseita potentiaalisia

jatkotutkimusaiheita.
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Kuvassa 3. on koottu tutkimuksen pé&ateemat ja kasittelyalueet

kirjallisuuskatsauksen seké empirian osalta.

PRO GRADU - TUTKIELMA

Siilot organisaatiokulttuurisena ilmentymanéa

konteksti: elinkeinoyhtid, funktio: asiakasrajapintaty, organisaatio: LADEC

KIRJALLISUUSKATSAUS

Organisaatiokulttuurin eri ndkokulmat Siilot - siiloutuminen organisaatiossa

EMPIRIA, HAASTATTELUT

Siilot organisaation haasteena QioanisaaloiuimoIa

strateﬁian toteutuksessa

Kuva 3. Tutkimuksen paateemat ja kasittelyalueet

Tassa luvussa kasiteltin yleiselld tasolla tutkimuksen teoreettinen
viitekehys sekd maariteltin tutkimusongelma, rajaukset ja keskeiset
kasitteet. Seuraavassa kahdessa luvussa perehdytddn tutkimuksen
teoreettisen viitekehykseen ja kéasitelldadn organisaatiokulttuuria seka

organisaation siiloja ja siiloutumista tarkemmin.
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2. ORGANISAATIOKULTTUURI

Tassa luvussa perehdytaan organisaatiokulttuurin tutkimuskenttdan ja
kasitteisiin  organisaatioteorian eri nakokulmien kautta. Alaluvuissa
kaydaan lapi eri nakokulmien keskeinen anti tutkimuksen kannalta.
Lopuksi tarkastellaan organisaatiokulttuurin vahvuutta ja alakulttuurien

merkitysta.

2.1 Organisaatiokulttuurin eri lahestymistavat

Mielenkiinto organisaatiokulttuuria kohtaan kasvoi 1970-luvun lopulla, kun
lansimaissa yritykset ja kouluttajat havahtuivat japanilaisyhtididen
synnyttamaan kilpailutilanteeseen. Aiemmat johtamisen tavat eivat
nayttaneet enda yhta toimivilta kuin aiemmin, joten uusia johtamismalleja
haettiin  japanilaisten yritysten menestyksen pohjalta. Teknisen
kilpailukyvyn ohella my6s organisaatioiden inhimillisiin tekijéihin alettiin
kiinnittda huomiota. (Mills ym. 2009, 57-58)

Mutta mitd organisaatiokulttuuri oikeastaan onkaan ja miten sita tulisi
lahestyd? Yhtdalta organisaatiokulttuuri on pysyvaa ja vaikeasti
muutettavaa, sen todetaan edustavan yhteisolle kertynyttd oppimista.
Toisaalta oleellisimmat kulttuurin osat ovat oikeastaan nakymattomia,
syvalla piilevia mentaalisia malleja, jotka ovat itsestddnselvyyksia
organisaation toimijoille. Yleisesti toimijat eivat kykene konkreettisesti
osoittamaan organisaatiokulttuuria. Merkittava havainto kuitenkin on, ettei
ole olemassa oikeaa tai vaaraa, toista parempaa tai huonompaa kulttuuria.
Kulttuurin onnistumisen ja toimivuuden voi maarittdd kulloinkin vain sen
l&hiymparistd. (Schein 2009, 36)

Viime vuosikymmenind organisaatiokulttuuria on pyritty maaritteleméaan
monin eri tavoin. Tutkijoilla on ollut erilaisia ndkemyksia siitd, mista
|ahtokohdista  organisaatiokulttuuria  tulisi  maaritella.  Tutkijoiden
keskuudessa ei ole mydskdan paasty yhteisymmarrykseen siita, onko
kulttuuri jotain sellaista, joka organisaatiolla on (engl. organization "has”)

kerrytettyna ominaispiirteend, vai onko kulttuuri ilmid, jonka organisaatio ja
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siina toimivat jasenet itsessaan ovat (engl. organization ”is”). (mm. Mauno
& Ruokolainen 2005; Mills ym. 2009)

Useimmista organisaatiokulttuurin maaritelmistéa voidaan I6ytad samoja
perusperiaatteita. Organisaatiokulttuurissa on kyse organisaatiossa
yhteisesti jaetuista konkreettisista ja ei konkreettisista sisdistetyista
ajattelu- ja toimintamalleista. Nama ajattelu- ja toimintamallit, jotka ovat
suhteellisen pysyvid, ilmenevat organisaatiossa eri tavoin, kuten arvoina,
symboleina, rituaaleina. Ne ohjaavat organisaation toimintaa, ajattelua,
tavoitteita seka jasenten kayttaytymistd. Naiden mallien oppiminen
tapahtuu organisaation jasenyyden kautta. Organisaatiokulttuurissa on
siten kysymys ennen kaikkea sosiaalisesta, kollektiivisesta ilmitsta, joka
rakentuu ja rakennetaan oppimisprosessien avulla. (Schein 1990; 1992;
2009; Hofstede 2001; Martin 2002)

Organisaatiokulttuuri- ja yrityskulttuuri-termeja kaytetaan eri lahteissa
kuvaamaan usein samaa ilmi6td. Halava & Pantzar (2010) jasentavat
tyokulttuurin - seuraavasti:  TyOkulttuurilla  tarkoitetaan  tydyhteison
kokonaisuutta, joka muodostuu kollektiivisista ja kirjoittamattomista oikean
ja vaaran sankaruuden ja antisankaruuden, oman kielen eli terminologian,
yhteisten juhlien ja perinteiden, artefaktien, symbolien seké arvotulkintojen
kokemuksista. Tyokulttuuri siirtyy uusille tyontekijoille vaivattomasti, ilman
erityisia toimenpiteitd, esimerkiksi perehdyttamistd. Samalla se on
tyontekijoitd voimakkaimmin ohjaava elementti. Yksittéinen tyontekija
tulkitsee ja rakentaa oman lahitydyhteison tyokulttuurin kautta suhdettaan

organisaatioonsa. (Halava & Pantzar 2010, 40-41)

Monista tunnetuista ja laajimmin k&ytetyistd organisaatioteorian
maaritelmista on loydettdvissd yhdensuuntaisia viittauksia siitd, miten
organisaatiokulttuuria méaaritetddn. Niiden mukaan organisaatiokuttuuria
tunnistetaan tietyn ryhman jasenten kesken jaetuilla merkityksilla,
uskomuksilla, oletuksilla, ymmarryksella, normeilla, arvoilla ja tiedolla.

(Hatch & Cunliffe 2013, 159) Tiivistetysti kyse on organisaation jasenten
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jakamasta merkitysjarjestelmasta, joka erottaa organisaation muista

organisaatioista.

Hatch & Cunliffe (2013, 163-184) jasentavat organisaatiokulttuurin

kolmeen tarkastelunakokulmaan:

Moderni perspektiivi; Kulttuuri on organisaation ominaisuus. Sen avulla
vaikutetaan organisaation jaseniin, jotta asetetut tavoitteet toteutuvat.
Symbolistulkinnallinen perspektiivi; Kontekstin merkittavyys ja tulkinta
korostuvat. Kulttuuri rakentuu sosiaalisen toiminnan kautta yhteisdssa.
Organisaatiokulttuuri on ainutlaatuista, kontekstiinsa ja toimijoihinsa
sidottua.

Postmoderni perspektiivi; Organisaatiokulttuuria  tarkastellaan
monitasoisesti. Organisaation jasenet voivat jakaa tai olla jakamatta
yhteisid arvoja. Niistda voidaan olla samaa tai eri mielta, tai
julkituoduista arvoista voidaan olla kokonaan tietaméattémia.
Kulttuurissa on yhtaaikaisesti lasnd konsensus, vastustus ja

hammennys.

Organisaatiokulttuurin merkitystd organisaatioteorian kentassa voidaan

hahmottaa taulukon 1. avulla. Siind hahmottuu eri nakdkulmien kautta

organisaatiokulttuurin keskeinen anti organisaatioteoriaan:
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Taulukko 1. Organisaatiokulttuurin eri nakokulmien vertailua

MODERNI

SYMBOLIS-
TULKINNALLINEN

POSTMODERNI

Todellisuus on:

ennalta mddirdtty

sosiaalisesti rakentunut
todellisuus

alati muuttuva ja
virtaava
moninaisuus

Tiedon tosiasioita ja tietoa | erityinen vdliaikaista/tilapdistd

uskotaan

olevan:

Tieto kehittyy | faktojen ja infon tarkoituksen ja tulkinnan | altistuksen ja

x:n kautta: kokemuksen

Tieto tulkitsijan koheesion/ epdjohdon-

tunnistetaan johdonmukaisuuden mukaisuuden,

x:n kautta: pirstoutumisen,
hajautumisen

Ilhmisten hierarkia yhteiséllisyys itsensd-

viliset mddrittdmisen keino

Suhteet:

Lépitunkeva ennakointi ja ymmdrrys vapaus

tavoite: kontrolli

A

U

U

1 kulttuurien
ulottuvuudet,
kansalliset erot
(Hofstede)

1 Sosiaalisten
prosesessien tutkimus
(Strauss)

1 intertekstuaalisuus/
tekstienvalisyys
tarinoissa (Kristeva)

2 organisaatio-
kulttuurin tasot /
ilmentymismuodot
(Schein)

2 yksilon arkielaman
sdannot (Garfinkel)

2 kulttuuri
fragmentaationa:
pirstaloitunut / alati
muuttuva kulttuuri
(Martin)

3 kontekstualisointi

3 kulttuurin
kontrollimekanismit,
kilpailevat arvot
(Cameron & Quinn)

4 tihed kuvaus (Geertz)

3 dekonstruktio:
kriittinen lukutapa

5 tarinat / kerronnallisuus

6 teatterimetafora

4 polyfoni ja dialogi

(mukaillen: Jussila 2013, 31; Hatch & Cunliffe 2013)

Organisaatiokulttuuria lahestytaan tassa tutkimuksessa eri nakokulmien

kautta. Modernista nakbkulmasta kasitella&n keskeisimmin Edgar Scheinin

(1990;

1992;

2009)

psykodynaamista

mallia,

jonka  mukaan
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organisaatiokulttuuri muodostuu kolmesta eri tasosta, joita ovat artefaktit,

arvot ja tiedostamattomat perusolettamukset. Malli on esitetty kuvassa 4.

Lisdksi osana modernia lahestymistapaa téssd tutkimuksessa
tarkastellaan organisaatiokulttuurin profiloinnin lahtokohta kulttuuristen
piirteiden kuvaamisessa. Kilpailevien arvojen malli (Cameron & Quinn
1999; 2005) edustaa tata organisaatiokulttuurin sekéd organisaatiossa
vallitsevien prosessien selittdmiseen ja tutkimiseen kaytettyd suuntausta.
Profilointi voidaan pitaé taloudellisena ja systemaattisena tapana kartoittaa
kulttuuria ja se soveltuu hyvin tutkimukseen, jossa arvioidaan kulttuurin
yhteyksia muihin organisaation ilmioihin, kuten esimerkiksi yksikoiden

valiseen yhteistyéhon. Malli on esitetty kuvassa 5.

Symbolistulkinnalliseen organisaatiokulttuurin  tarkasteluun kaytetddn
tassa tutkimuksessa Anselm Straussin (Strauss ym. 1963; 1964 )
sosiaaliset prosessit (engl. negotiated order) lahestymistapaa, jossa

keskeista on yhteisen ymmarryksen rakentaminen neuvottelun kautta.

Postmodernia nakokulmaa tassa tutkimuksessa edustaa keskeisimmin
Joanne Martinin (2002) nakemys pirstaloituneesta, alati muuttuvasta
kulttuurista.  Yhden  kulttuurin  sijaan  organisaatiossa voi olla

samanaikaisesti useampia organisaatiokulttuureita.

Eri ndkdkulmien ymmartaminen on tarkedd organisaatiokulttuurin
kasittamisessd ja erityisesti tavoiteltaessa organisaatiokulttuurin
kehittymist& ja sen onnistunutta johtamista. Jokaisessa nékokulmassa on
omat erityispiirteensd ja vahvuutensa, ja niiden taysimaardinen
hyoédyntaminen  tilanteisiin ~ suhteuttaen  riippuu  mielenkiinnosta,
ymmarryksestd ja kyvyista. Parhaillaan voimakkaasti muuttuvassa
toimintaymparistdssamme, monet organisaatiot ovat pohtimassa keinoja
tehokkuuden lisddmiseksi seka uusien liiketoimintamahdollisuuksien
loytdmiseksi. Toistaiseksi aika harvassa tyoyhteisossd on kuitenkaan

lahdetty rakentamaan muutosta organisaatiokulttuurin kautta.
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Taulukoon 2. on organisaatioteoriapohjalta tiivistetty eri nakokulmien
keskeisia vaikutuksia organisaatiokulttuuriin seka niiden valilla olevia
eroavaisuuksia. Taulukossa on huomioitu violetilla varilla tdssa tydssa

[ahemmin tarkasteltavat taustateoriat:
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Taulukko 2. Yhteenvetoa organisaatiokulttuurindkokulmien eroista

MODERNI

SYMBOLISTULKINNALLINEN

POSTMODERNI

1 huomion
kiinnittyminen
organisaatiokulttuuriin

1 toi sosiaalisten prosessien
ymmarrysta kenttatyon
pohjalle (Strauss)

1 tarinat koostuvat irrallisista
palasista; niin myos kulttuuri

2 organisaatiossa nakyva
ja kuuluva heijastaa
arvoja; kaikilla kohteilla
on symbolista arvoa.
Normit (Schein)

2 jokapaivdisen toiminnan
nakeminen saavutuksina

2 merkityksia tulkitaan alati
uudelleen; muuntuva
kasikirjoitus, osa tarinasta saa
muita enemman painoa
(Martin)

3 kulttuurin
kontrollimekanismit,
kilpailevat arvot
(Cameron & Quinn)

3 tilanteet ja paikat
vaikuttavat sisallon
ymmarrykseen

3 kriittista analyysia,
todellisuussimulaatiota: kuka
padsee madrittelemaan
kulttuurin, syrjiiko toisia?

4 pyrkimys ymmartaa pinnan
alla olevia symboolisia
merkityksia,
organisaatiokulttuurin
tekijoina

4 dialogi jatkuvaa ja
mahdollistaa
uudelleentulkinnan; pyrkimys
erilaisuuden esiinnostoon -
tasa-arvoon. Kuka, mita,
miksi?

5 kiinnostus
organisaatiokulttuurin
rakentumisesta tarinoiden
kautta

6 organisaatio voidaan nahda
nayttamona;
kasikirjoittaja/roolit

MUITA EROAVAISUUKSIA ERI LAHESTYM

ISTEN VALILLA:

metatarinat

paikalliset tarinat

kiistanalaiset tarinat

organisaation
identiteetti

tarkoituksen ja identiteettien
konteksti

pilkahdukset ja jakamattomat
tarkoitukset

organisaation tarinat ja
sankarit

useita tarinoita ja tulkintoja

tarinoiden irrallisuus

arvojen, normien
yhtenaisyys

tarkoituksen seitisto

valtataistelu ja pirstoutuminen

ja symbolien kautta

tarkoitukset

ja koheesio
komminikointi uudelleen pimentoon jadvat asiat ja
tarinoiden rakentuneet/tulkitut marginaaliryhmat

(mukaillen: Jussila 2013, 92)

Yleinen ndkemys on, etta kulttuurissa kyse on ihmisten valisista suhteista.

Useimmat

kulttuurin  arviointiin

tarkoitetuista kyselyista kasittelevat

seikkoja, kuten viestintaa, yhteisty6ta, esimies-alaissuhteita, tyontekijdiden
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kokeman itsendisyyden tai valtuutuksen maardd seka heidan
osoittamaansa innovatiivisuuden tai luovuuden tasoa. Naihin yleisiin
nakemyksiin perustuvissa kulttuurisissa luokitteluissa puhutaan mm.
siséisesta vs. ulkoisesta fokuksesta ja joustavuudesta vs. pysyvyydesta ja
hallinnasta. Kulttuurikasitysta ovat tarkemmin maaritelleet Cameron &
Quinn (1999). Vaikka naméa kulttuurikasitykset ovat oikeita, ovat ne
rajoittuneita.  Organisaatiokulttuuria onkin tarkedd tarkastella eri
nakokulmien kautta. (Schein 2009, 42-44)

2.1.1 Moderni tulkinta

Organisaatiokulttuurille on useita maaritelmid. Schein kuvaa sita
seuraavasti: Kulttuuri on perusoletusten malli, jonka jokin ryhm& on
keksinyt, loytanyt tai kehittdnyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen
yhdentymiseen liittyvia ongelmia. Tama malli on toiminut kyllin hyvin, jotta
sitd voidaan pitaa perusteltuna ja siksi opettaa ryhman uusille jasenille
ongelmia koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea. (Hatch & Cunliffe
2013, 160; Schein 1990, 111)

Organisaatiokulttuuri luo organisaation jasenille mahdollisuuden ymmartaa
ja siten arvioida kayttaytymistddn sekd antaa kasityksen organisaatiossa
saataville kokemuksille. Organisaatiokulttuuri on ikaan kuin nakyméatén
voima, joka saa ihmiset toimimaan tietylla tavalla. Schein (1990, 111)
maarittdd organisaatiokulttuurin  joukoksi perusoletuksia, jotka tietty
ihmisryhma on keksinyt ja kehittanyt oppiessaan sopeutumaan ulkoiseen
ymparistoonsd ja pyrkiessaan sailyttamaan sisdisen kiinteytensa.
Organisaatiokulttuurissa on kyse organisaation tai sen tietyn yksikdn tai
ryhman jaetuista ajattelu- tai toimintamalleista. Nama suhteellisen
pysyvina ohjaavat organisaation toimintaa, ajattelua, tavoitteita seka

jasenten kayttaytymista, ja ne opitaan organisaation jasenyyden kautta.

Menestyakseen organisaation taytyy kehittdd toteuttamiskelpoisia
oletuksia siitd, mitd tehda ja miten tehdéa se. Organisaation tulee nahda

itsensd myods suhteessa sen eri ymparistoihin. Jotta organisaatio voi
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menestyksekkaasti toteuttaa toiminta-ajatustaan, sen taytyy vastata
erilaisten  ymparistéjensa  vaatimuksiin  ja  niiden  tarjoamiin
mahdollisuuksiin. Organisaation johdon onkin hyva esittaa itselleen
kysymyksia, kuten: Mik& on organisaatiosi perimmainen toiminta-ajatus?
Mik& oikeuttaa yhtibn olemassa olon laajemmassa kontekstissa? Miten
organisaation strategia ja tavoitteet sopivat tdhan toiminta-ajatukseen?
(Schein 2009, 44-50)

Organisaatiokulttuurin tasot

Organisaatiokulttuurin  sisallollista  kasitehierarkiaa avataan tassa
tutkimuksessa kuvan 4. mukaisesti Scheinin (2009, 30) kulttuurin tasojen
pohjalta, jolloin kulttuurin  ilmentymistd tarkastellaan artefaktien,

toimintanormien ja arvojen kautta perususkomuksiin ja -olettamuksiin.

KULTTUURIN TASOT Esimerkkeja:
Nakyvat organisaation Organisaatiokaavio,
ARTEFAKTIT rakenteet ja prosessit tyokalut, ihmisten
(vaikeita tulkita) aikaansaannoksetym.

b

Strategiat, pdamaarat, Aukikirjatutarvot,
ILMAISTUT filosofiat normit, tavoitteetym.
ARVOT (ilmaistut perusteet

toiminnalle)

Vo

Tiedostamattomia, itsestdan Esim. kokemus siit,
POHJIMMAISET selvia uskomuksia, kasityksia, mita arvostetaan,
ajatuksiajatunteita asenteet

PERUSOLETUKSET

(arvojen ja toiminnan
perimmdinen Idhde)

Kuva 4. Organisaatiokulttuurin tasot (soveltaen Schein 2009, 30)

Kulttuuria ilmenee useilla eri tasoilla, joita olisi hyva ymmartaa. Artefakteja
voi havaita organisaatiossa nakyvasta kayttaytymisesta ja rakenteista.

MyGs organisaatioissa nakyvat riitit ja rituaalit sek& yhteinen ammattislangi
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kuuluvat artefakteihin. Sosiaalisissa tapahtumissa voi havaita, miten
paatokset syntyvat, miten ne tehdaan, keilla on kokouksissa puheenvuorot
ja miten erimielisyydet ratkotaan. Artefaktien taso on helpoiten
havaittavissa, koska se koostuu asioista, joita ndkee, kuulee ja tuntee, kun
tarkkailee ja havainnoi organisaation toimintaymparistod. Myos
organisaation kulttuuria ilmaisevat arvot ovat helposti havaittavissa.
yhteinen visio, arvot, yhti6- ja aluekehitysstrategiat ovat juuri Scheinin
mainitsemia ilmaistuja arvoja. Ilmaistujen arvojen antama informaatio on
kuitenkin pinnallista, jos tehdaan tulkintoja organisaatiokulttuurista.
Valtakulttuurista poikkeavat tyokulttuurit jaavat sellaisen tarkastelun
ulkopuolelle. Organisaatiokulttuurin tasot ovat osin nakymattémia, osin
nakyvissa arjen kaytannon tilanteissa. Ei siis riita, ettd tulkitaan ainoastaan
nakyvaa toimintaa, artefakteja ja organisaation rakenteita ja prosesseja.
Sen lisaksi on ymmarrettavd, mik& on arvojen ja niiden ilmenemisen
perimmainen lahde, olettamukset eli tiedostamattomat, itsestaan selvét
uskomukset, kasitykset, ajatukset ja tunteet. Jotta voidaan saavuttaa
jossain maarin realistinen kuva organisaatiokulttuurista, taytyy kyetéa
hahmottamaan yhteisia pohjimmaisia oletuksia. Tarkastelu kannattaa
aloittaa organisaation lahihistoriasta, ja Kiinnittdéa huomiota tilanteisiin,
joissa organisaatio on kohdannut erityistd menestysta tai tappioita seka
muutostilanteisiin, joissa yhtididen organisaatiot ja niiden kulttuurit
kohtaavat tai mahdollisesti jopa térmaavat toisiinsa. (Schein 2009, 30-36,
84)

Hatch & Cunliffe (2013, 188-189) kuvaavat yrityskulttuurin dynamiikkaa
prosessina, jossa ilmaistujen arvojen toteutuminen kaytannon toiminnassa
edellyttdaa jatkuvaa vuorovaikutussuhdetta yrityksen arvojen takana
olevien tekijoiden VaAlilla. Kun organisaatiossa konkretisoidaan
perusolettamusten julistaminen arvoiksi ja ne sen jalkeen tulkitaan
symbolien avulla, saadaan lopputulokseksi se, mitd yrityskulttuurista
organisaatiossa paallepain nakyy. Yrityskulttuurin dynamiikka on Scheinin
kulttuurin tasojen pohjalle rakennettu prosessi, jossa olettamusten,

arvojen, symbolien ja artefaktien valilla vallitsee jatkuva vuorovaikutus.
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Vuorovaikutuksen toimiessa voidaan olettaa, ettd prosessi tuo lisaarvoa
toiminnalle. Vuoropuhelu on Pitkdsen (2006, 37) mukaan rupattelua,

keskustelua, vaittelya tai dialogia, jota tulisi vuorovaikutuksessa tavoitella.

Scheinin  (1992) mukaan pohjimmaiset perusoletukset vaikuttavat
kayttaytymiseen huomattavasti enemman kuin artefaktit ja ilmaistut arvot.
Pohjimmaiset  perusoletukset vievat voiton tilanteessa, jossa
samanaikaisesti arvot seka artefaktit tukevat valittua toimintaa, mutta
ihmisten pohjimmaiset perusoletukset ovat siihen nahden ristiriidassa.
Eskerod & Skriver (2007, 118) ehdottavatkin, etta johto kiinnittdad huomion
organisaatiokulttuurinsa  pohjalla  oleviin perusoletuksiin.  Jotta
tiedonvaihtoa henkiloston valilla voidaan edistad, tulee johdon sitd ennen
huomioida muun muassa projektitoimintaan liittyvat organisointihaasteet
seka henkiloston kokemukset palkitsemiskaytanteista. Ainut tapa muuttaa
onnistuneesti vallalla olevia perusoletuksia on se, etta tilalle tarjoutuva
perusoletus synnyttda organisaatiossa kayttaytymistd, jonka vaikutukset

koetaan ylivoimaisen positiivisina.

Organisaatiokulttuuri yhdistetdan johtamiseen, ja yhtididen johtajat
rakentavat ja valittavat kulttuuria. Johto toimii moottorina, kun vuoropuhelu
organisaatiossa kaynnistyy, kun yhtiobn toiminnalle tarkea tieto lahtee
likkeelle ja kun vyhteisid pelisdantdja luodaan. Ihmettely, kyraily ja
kohtaamattomuus vahentavat keskinaista luottamusta ja lisaavat
vaarintulkintoja, turhautumista ja antipatioita keskinaisessa
kanssakaymisessa. Muutoksen nopeus ratkaisee monia asioita, mutta se
ei ole valttdmatta tarkein asia, kun katsotaan asioita riittdvan kauas. Kiire
suosii autoritaarista kayttaytymista ja omien reviirien puolustamista. Tiukka
kontrolli, hierarkiat ja virkavaltaisuus heikentavat organisaation
avainhenkildiden valtuutusta. Vuorovaikutuksen vaje johtaa tiedon
panttaamiseen ja kyseenalaistamiseen keskindisessa kanssakaymisessa.
Tarvitaankin  kokemusta ja ymmarrystda kulttuurien vaikutuksista
organisaatioon. Johdolla ja esimiehilla on kaytéssaan omat kokemuksensa

sekd henkilostoltd tullut palaute. Mitd kauempana johto on muusta
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henkilostostd, sitd enemman tieto suodattuu matkalla; johdolta voi jaada
ongelmat havaitsematta. (Pitkdnen 2006, 11-12) Riskind on, etta johto ja
asiakasrajapinnassa  toimiva 0sa  organisaatiosta elavat eri
todellisuuksissa, jolloin heille muodostuu erilaiset kulttuurit. (Hofstede &
Hofstede 2005, 303)

Schein (1990) toteaa kulttuurien ymmartamisen vaativan ponnisteluja. On
kyettadvd avartamaan omaa kasityskykya ja tutkittava omaa
ajatusprosessia, on hyvaksyttava myos muut tavat ajatella ja tehda asioita.
Kulttuurisen ndkemyksen avartuminen palkitsee nama ponnistelut. Sen
kautta poikkeukset ovat selitettavissa, ja jannitteet, ristiriidat ja konfliktit
ymmarrettavampia. Muutosvastarinta voi alkaa vaikuttamaan normaalilta.
Ja mika tarkeinta, oma noyryys alkaa kasvaa. Tasta noyryydesta loytyy se,

mitd sanotaan viisaudeksi.

Organisaatiokulttuurin arviointi

Ihmiset eivat paasaantoisesti tiedosta kulttuuriaan, jos sité ei haasteta, jos
ihmiset eivat koe muita kulttuureita, tai jos kulttuuria ei tehda nakyvaksi
esimerkiksi havainnollistavaa mallinnusta hyodyntden. Tasta syysta
Cameron & Quinn (2011, 19) paattelevat kulttuurin nousseen suhteellisen
myohaéan johtajien ja tutkijoiden agendalle. Reilun 25 vuoden kehityksen
jalkeen, organisaatiokulttuurin  perustasta on saatu jonkinlainen
konsensus. Vaikkei tutkijat olekaan taysin samaa mielta kulttuurin
maaritelmastda, on keskeisista organisaatiokulttuurin tekijoista |6ydetty
suhteellisen hyva yhteisymmarrys. N&ain ollen voidaan todeta, etta
organisaatiokulttuuria on olemassa. Se voi olla moniselitteinen, mutta
sellainen on uniikkina ja muovautuvana jokaisella instituutiolla.
Organisaatiokulttuuri on sosiaalisesti rakentuvaa, ja syntyy tietyn ryhman
ihmisten valisesséa vuorovaikutuksessa. Samalla kun organisaatiokulttuurin
kasite on kehittynyt, myos kulttuurin arviointiin on Idydetty metodeja. Viime
aikoina laadullisten ja maarallisten arviointien rinnakkaiskaytt6a on lisatty

niiden kautta saatavan rikkaamman arvioinnin vuoksi. (Bellot 2011, 36)
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Cameron & Quinn (2011, 19-20) ehdottavat kulttuuria kuvattavan Scheinin
tavoin eri tasojen ja ilmentymien kautta. Heiddn mukaan pohjimmaisena
ovat perustavat olettamukset, jotka maarittelevat ihmisen olemista ja
suhdetta ymparistoon. Naistd perusolettamuksista kumpuaa seuraavalla
tasolla ilmenevéat sopimukset ja normit, jotka ohjaavat ihmisten valista
vuorovaikutusta. Artefaktit ovat nakyvia ja julkinen osa kulttuuria, ja niita
iimentavat esimerkiksi rakennukset, kalusteet, logot, muodolliset tavoitteet
tai vaikkapa kaytdéssa olevat huomionosoitukset. Kuitenkin kaikkein
merkittavin  kulttuurin ilmentym& on kulttuuria edustavien jasenten
kayttaytyminen. Tata voidaan kuvata lausahduksella: "Nainhan meilla on

ollut tapana toimia taalla.”

Cameron & Quinn (2011, 25) vyhtyvat pitkdlti postmodernia
lAhestymistapaa késittelevan Martinin (1992) kasitykseen, ettd kulttuurin
kolme elementtia — integraatio, differentaatio, fragmentaatio — ovat lasna
organisaatiossa. Heidan mukaan kulttuurin valtatekijéiden (engl. power of
culture) avulla on kuitenkin mahdollista saattaa organisaation jasenet
yhteen, ja organisaation siten selviytyd fragmentaation ja Kkulttuurien

moninaisuuden haasteista.

Taman paivan tuloksia ja tehokkuutta korostavassa tydelamassa
organisaatiokulttuuria  koskevat = maaralliset luvut voivat tukea
kulttuurierojen nakyvaksi tekemistd. Kun asiat saadaan nakyviksi, ne
paatyvat myods helpommin johdon agendaan. Tata taustaa vasten
organisaatioissa tulisi:

- tunnistaa olemassa olevat alakulttuurit

- tarkastella istuuko kulttuuri valittuun strategiaan

- tunnistaa mahdolliset ristiriidat kulttuurien valilla, ja

- ottaa kayttoon vuosittainen kulttuurikartoitus.

On syytad huomioida, etta organisaatiokulttuuri ja alakulttuurit nayttaytyvat
melko erilaisina riippuen siitd, tarkastellaanko niitd johdon suunnalta vai
esimerkiksi asiakasrajapinnassa, jossa kaytannon ty¢ toteutuu. (Hofstede
& Hofstede 2005, 310)
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Organisaatiokulttuurin arvioimisessa voidaan kayttaa
”organisaatiokulttuurin arviointi -tyokalua” (engl. organizational culture
assessment instrument; Cameron & Quinn 1999), jonka Cameron & Quinn
kehittivat 1983. Se perustuu “kilpailevien arvojen viitekehykseen” (engl.
competing values framework), jossa hahmottuu nelja
organisaatiokulttuurityyppid: Klaani, Ad hoc, hierarkia, markkina. Ei ole
kuitenkaan olemassa yhtéa ja oikeata organisaation luokittelujarjestelmaa,
vaan viitekehyksen kautta voidaan arvioida jokaisen kulttuurityypin
iImentymisastetta organisaatiossa. Arvioinnissa kaytetaan yleisluonteisia
kysymyksi&, jolloin tyGkalu soveltuu kaytettavaksi hyvin erityyppisissa
organisaatioissa. (Bellot 2011, 34)

JOUSTAVUUDEN ARVOT
Oma harkinta

AD HOC
KLAANIKULTTUURI KULTTUURI
YHTENAISYYDEN ERILAISTUMISEN
ARVOT ARVOT
Sisainen fokus Ulkoinen fokus
HIERARKKINEN MARKKINA-
KULTTUURI KULTTUURI

KONTROLLIN ARVOT
Stabiliteetti

Kuva 5. Kilpailevat arvot (soveltaen Cameron & Quinn, 1999, s. 30)

Kuvassa 5. esitetty “kilpailevat arvot” (engl. competing values) -malli
perustuu oletukselle, ettd organisaatiokulttuureja pystytdan luonnehtimaan
kulttuuripiirteiden mukaan. Siina on kaksi ulottuvuutta, joissa molemmissa
aaripaat edustavat Kkilpailevia arvoja. Toisen ulottuvuuden &aaripdat ovat
muutos ja pysyvyys. Muutos korostaa joustavuutta, omaa harkintaa ja
spontaaniutta, pysyvyys kontrollia, jatkuvuutta ja jarjestysta. Toisen

ulottuvuuden aaripaat ovat: Sisainen fokus ja integraatio seka ulkoinen
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fokus ja erilaistaminen. Toisessa aaripdassa ovat yrityksen sosioteknisen
jarjestelman yhdentamistd ja yllapitoa edustavat arvot. Toisessa
aaripaassa taas ovat kilpailua edustavat arvot seka arvot, jotka liittyvat
yrityksen kanssakaymiseen ymparistonsa kanssa. (Cameron & Quinn
2011)

Kaksi ulottuvuutta rajaa nelja kulttuurityyppid, jotka on mallissa esitetty
korostetuin piirtein. Kulttuurityypit ovat ryhma-/klaanikulttuuri, Adhoc-
/innovatiivinen  kulttuuri, markkinakulttuuri ja hierarkkinen kulttuuri.
Kulttuurityypit eroavat toisistaan siind, mita arvoja ne pitavat tarkeimpina.
Ryhma-/klaanikulttuuri korostaa ihmisten valisia suhteita ja joustavuutta.
Sen keskeisimmat arvot ovat osallistuminen, yhteenkuuluvuus ja
luottamus. Se tahtdd yksildiden kykyjen kehittdmiseen ja jasenten
sitoutumiseen. Kulttuurissa korostuu myds herkkyys asiakkaiden
suuntaan. Ad hoc-/innovatiivinen kulttuuri korostaa ulkoista ymparistoa,
joustavuutta ja muutosta. Se on tulevaisuuteen suuntautunut, ja tahtaa
kasvuun, resurssien hankkimiseen, Iluovuuteen ja ymparistoon
sopeutumiseen. Markkinakulttuuri korostaa ulkoista ymparistda, kilpailua,
nopeaa paatoksentekoa, mutta toisaalta myds pysyvyyttd. Se keskittyy
tuottavuuteen, tehokkuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Hierarkkinen
kulttuuri korostaa organisaatiota ja pysyvyytta keskittyen jarjestykseen,

rutiineihin ja turvallisuuteen. (Cameron & Quinn 2011)

Neljgan ydinkulttuuriin viitaten, Ajmal & Koskinen. (2008, 12-13) toteavat
tehokkaan kommunikoinnin eri kulttuurien pohjalta olevan valttamatonta,
mikali suunnitelmille ja strategioille halutaan saada kattavasti hyvaksynta
organisaatiossa, ja samalla valttda vahingoittamasta kenenkaan
uskomuksia ja arvoja. Johdon ymmartaessa kulttuuriset eroavaisuudet,
organisaation on todenndkdisempaa valttyd toiminnan tuottavuutta
heikentavilta ristiriidoilta ja vaarinkasityksilta. Silloin voidaan myo6s lisata
luottamusta organisaatiossa. Rossin (2012, 93) mukaan luottamuksen
puute on vahvan yrityskulttuurin fundamentaalinen este. Johtamisessa

aivan keskeista on luottamuksen rakentaminen. liman luottamusta johtajan
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ei ole mahdollista innostaa alaisiaan. Innostavassa
organisaatiokulttuurissa saadaan yksinkertaisesti suurempi osa ihmisten

potentiaalista kayttoon.

Wiewiora ym. (2013) ovat tutkineet johtamisen roolia kulttuurisessa
muutoksessa projektiorganisaatiokontekstissa kayttaen Cameron &
Quinnin (2005) “kilpailevien arvojen viitekehystd” (engl. competing values
framework). On havaittu, ettd eri kulttuuriarvot vaikuttavat keskeisesti
tiedonjakokaytanteisiin organisaation sisalla. Erityisesti kulttuurit, joissa
korostuu markkina-tyyppiarvot, kuten kilpailuhenkisyys ja tulokset,
epardivat tiedonjakamista. Toisaalta klaani-tyyppiarvoja edustavat
kulttuurit, jotka perustuvat pitkéalti yhteistydhon ja vahaiseen kilpailuun,
ovat herkempia jakamaan tietoa myds epéaonnistumisista. Suosituksena
projektiorganisaatioille tutkijat ehdottavat arvioimaan organisaatiossa
voimakkaimmin vaikuttavan kulttuurityypin. (Wiewioran ym. 2013, 1171-
1172)

On helpompi ymmartdd organisaation eri kulttuurien vaikutusta, kun
parannetaan kulttuuri- ja organisaatioteoreettista ymmarrysta inhimillisen
toiminnan merkityksesta organisaatiolle. Kun kulttuurit kohtaavat ihmisten
toiminta ei ole useinkaan kovin rationaalista, vaan eri intressiryhmien
valistad taktista, joskus jopa kovaa pelia. Ristiriitoja ja jannitteitd syntyy
siitd, miten tavat ajatella organisaation ydintoimintaa, toimintaymparistoa,
tukijarjestelmia ja vuorovaikutusta poikkeavat organisaation sisalla.
Vuoropuhelun vaje organisaatiossa kiinnittdd jannitteet negatiivisiin
voimiin, jos ohjaus jattaa vuorovaikutukseen liittyvdn mahdollisuuden taka-
alalle. (Pitkénen 2006, 15)

2.1.2 Symbolistulkinnallinen l&hestyminen

Organisaatiokulttuuri voidaan n&hda muotoutuvan useasta eri ilmiosta,
kuten organisaation riiteista, kayttdytymisen normeista ja malleista,
symboleista, uskomuksista, arvoista sek& asenteista, eettisistd koodeista

ja organisaation yhteisesta historiasta. (Méki, 2011, 26) Oman
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nakemyksensa symbolistulkinnalliseen organisaatiokulttuurin tarkasteluun
on tuonut Anselm Strauss, joka 1960-luvulla loi tutkimustiiminsd kanssa
aineistolahtdisen teorian (engl. grounded theory) osana empiirista
tutkimusta. Sairaalakontekstissa toteutetuissa tutkimuksissa ilmeni, etta
sairaalahenkildsto ja potilaat neuvottelivat hoitomenetelmista ja siten loivat
yhdessa hoidolliset toimet, joita vastavuoroisesti yllapidettiin. Tutkijat ovat
myohemmin nimenneet tahan “neuvotelluksi jarjestykseksi” (engl.
negotiated order); vaikka saannot ja hierarkia tulee huomioida,
neuvotteluin saadaan tarkemmin huomioitua se, miten organisaatio
kaytanndssa toimii. (Strauss ym. 1963, 1964; Hatch & Cunliffe 2013,172)
Aiemmin johtamisajattelun pohjana on ollut pitkélti hierarkkinen ylhaalta
alas suunnittelu seka kontrollin  kautta johtaminen.  Yritysten
toimintaympariston  muutosten  johdosta  nykyisin  organisaatioilta
edellytetaan kuitenkin hyvin nopeaa reagointikykya. Tastd syystd monet
menestyvat yritykset ovat siirtyneet perinteisestéa yksikkdautonomiasta
verkostoyhteistyon seka organisaation sisdisten suhteiden
hyodyntamiseen, johon Straussin ehdottama neuvoteltu jarjestys tarjoaa
joustavan ja sujuvuutta lisdavan tavan toimia. (Parhankangas ym. 2005,
431-439)

Straussin (1978; 1993) mukaan kaikki sosiaalinen jarjestys on neuvoteltua.
Ymmartavan |&hestymistavan pyrkimyksend on ymmartaa ihmisen
subjektiivisia kokemuksia ja toiminnalleen antamia merkityksia, seka
tarkastella yksilon motivaatiota. Teorian mukaisten neuvotteluelementtien
avulla voidaan tarkastella myds organisaation rakenteita ja tydyhteisdisséa

tapahtuvaa vuorovaikutusta.

Kasitteen neuvottelu Strauss esittelee valjdssd merkityksessa. Se voi
iimentd& toisaalta yksildiden valisid vuorovaikutussuhteita ja toisaalta
laajoja yhteiskunnallisia neuvottelukonteksteja. Konfliktit ja erilaiset
ristiridat nahdad&n rakentavina ja eteenpéin vievina voimina. Yleisesti
ottaen tarvitaan asioita, joista ollaan eri mielta ja joista neuvotellaan. N&in

saadaan asiat sujumaan. Neuvotteluun littyy aina jonkinlaisten
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jannitteiden olemassa olo osapuolten valilla. Yksild ja yksilon tuottamat
merkityskokonaisuudet ovat keskeisia Straussin teoriassa. lhmiset
muokkaavat elaméaéansa omalla toiminnallaan ja elavat vuorovaikutuksessa
ymparistoonsa. Ristiriitatilanteet ndhdaan yhteisymmarryksen loppumisen
sijaan mahdollisuutena uudenlaiselle yhteisymmarrykselle. Valta ja
valtasuhteet ovat monesti lasna neuvotteluissa, etenkin tydelamassa.
Vaikka valtarakenteet jaavat Straussin teoriassa kapeasti tarkastelluiksi,
on ne hyva huomioida organisaatioiden sisaisen neuvottelun osana.
(Strauss 1978; 1993; Lampela 2004, 23-25)

Straussin teoria voidaan (Lampelan 2004) mukaan ndhda haasteena
vallitseville  funktionaalisille  organisaatioteorioille, jotka  pyrkivat
korostamaan sosiaalisten rakenteiden dominanssia suhteessa toimiviin ja
paattaviin yksildihin. Straussin tarkastelu lahtee yksilosubjektien suhteiden
tarkastelusta toisiin yksiloihin ja yksiléa lahimpiin sosiaalisiin rakenteisiin.
Nain ollen yksilokeskeisessa naktkulmassa voidaan tarkastella yksittaisen
ihmisen suhdetta toisiin yksil6ihin, viiteryhm&éan tai organisaatioin muihin
rakenteisiin. Osittain ehka tasta syysta neuvottelu on jaanyt johdolta
vahemmalle huomiolle etenkin isommissa yrityksissa. Neuvottelussa
arvostetaan spontaaniutta ja tilanteessa toimimista, jolloin ollaan avoimia
yhdessa tehtavélle tulevaisuudelle. Osapuolien tulee olla hyvin
motivoituneita ja joustavia, jotta voidaan toimia neuvottelemalla. Lisaksi
lahtbkohtana on, etta ihmisilla on mahdollisuus toimia itseohjautuvasti

yhteistyétilanteissa. (Parhankangas ym. 2005, 437)

Strauss ehdottaa viimeiseksi jddneessa teoksessaan (1993, 254), etta
termi  "neuvoteltu jarjestys” (engl. negotiated order) korvattaisiin
"prosessuaalinen jarjestys” (engl. processual ordering) -termillda. Talla
Strauss korostaa vuorovaikutuksen etenevdd seka luovaa ja rakentavaa
luonnetta. Myds Parhankangas ym. (2005, 439) nakevét linkityksen
luovuuteen ja uuden rakentamiseen. Ne yritykset, jotka ovat ottaneet
asiakkaat tiiviisti mukaan tuotteidensa ja palveluidensa prosesseihin, ovat

hyotyneet asiakkaan saamasta lisaarvosta myds itse.
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Maen (2011, 127) mukaan tyoOkulttuurien maarittely ei saisi olla
valtataistelua ja reviirien jakoa, vaan organisaatioissa tulisi mahdollistaa
tulkintafoorumit, joissa neuvotellaan keskeisista artefakteista tyon
sisaltdojen suhteen. Tulkintafoorumien ei tulisi olla kertaluonteisia, vaan

neuvottelun tulisi olla jatkuvasti lasna tydkulttuurissa.

2.1.3 Postmoderni tulkinta

Organisaatiokulttuurin postmodernia ndkdkulmaa edustava Joanne Martin
(1992) ehdottaa kolmea l&hestymistapaa kulttuuriin. Yht&alta integraatio
nakodkulmaa, jossa oletetaan kulttuurin olevan sitd, mita ihmiset keskenééan
jakavat tai toimintaa, joka sitoo ihmiset toisiinsa. Talloin organisaatiossa
on yhteisymmarrys siella olevasta kulttuurista. Toinen Martinin ehdottama
lahestymistapa tarkastelee kulttuuria differentaation, eli erilaistumisen
kautta, jolloin oletetaan kulttuurin muodostuvan eri organisaatioyksikdiden
kulttuureista, mika altistaa organisaatiokulttuurin eri intressiryhmien
vélisille ristiriidoille. Yhteinen nakemys organisaatiokulttuurista on vain
kuvitelmaa. Kolmas lahestymistapa katsoo kulttuuria frakmentaation, eli
pirstoutumisen nakokulmasta. Silloin  kulttuurin  oletetaan olevan
tulkinnanvaraista, vaikeasti ymmarrettavaa, eika sitd voi oikein tarkasti
edes tietaa. Kulttuuria ei talléin voida tasmallisesti kuvata maaritelmilla,
vaan kulttuuria kuvataan organisaation luontaisilla ominaisuuksilla.
Yksittaiset ihmiset muovaavat jatkuvasti organisaatiossa olevia

kulttuureita, eika yhtakaan kulttuuria voida todentaa.

Integraationdkdkulma korostaa yhdenmukaista kulttuuria eri ilmentymien
valilla. Kaikilla organisaatioiden jasenilla uskotaan olevan Il&hes
samanlaiset kasitykset kulttuurin keskeisista asioista: arvoista, normeista
ja kayttaytymissaannoista. Konsensus, ristiriitojen kieltaminen ja
johdonmukaisuus korostuvat; organisaatiossa kiinnitetdédn huomio vain
sellaisiin  seikkoihin, jotka tuovat yhtendisyytta organisaatiokulttuuriin.
(Makisalo 1998, 37)
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Differentaationdkdkulmassa  kyseenalaistetaan  organisaation laaja
sisdisen konsensus. Ala- ja osakulttuurit korostuvat. Vaikka yhteisia arvoja
ja normeja ei Kiistettaisi, niiden ilmentymat eivat ole valttamatta
johdonmukaisia keskenaan. Julkituodut arvot saattavat olla tosiasiallisten
arvojen kanssa ristiriidassa. Alakulttuurit voivat muodostua esimerkiksi
etnisten, ammatillisten, hierarkkisten, demografisten seka tydprosessien
valisten erojen pohjalle. Valtakulttuurin ja alakulttuurien valilla ei
tallaisessa organisaatiossa voi koskaan esiintya konsensusta. (Jurvansuu
1998, 58-59)

Fragmentaatio on nykyaikana vaistamaton ja lapikulkeva piirre
organisaatioissa. Yksilot voivat olla samojen nakdkulmien ja arvojen kautta
yhdistyneita joihinkin henkildihin tai ryhmittymiin mutta eivat valttamatta
koko organisaatioon tai osakulttuureihin. Yhtenaisyys ja epéayhtenaisyys
ovat samanaikaisesti ja tilannekohtaisesti vallitsevina organisaatiossa.
Nain ollen selkean rajan vetaminen valtakulttuurin ja alakulttuurin véalille on
vaikeaa. Ainoana jaettuna kokemuksena on epamaaraisyys. Tasta syysta
on merkityksellistd, miten tdmé& epamaaraisyyden tunne organisaatiossa
koetaan ja millaisia merkityksia sille annetaan. (Jurvansuu 1998, 60;
Makisalo 1998, 37-38)

Nykyisin organisaatioilta edellytetddn verkostoitumista ja hierarkian
madaltamista, mitka luovat fragmentaatiokulttuuria. Verkostoituminen
iimenee  talldin  organisaation  sisaisena  periaatteena, jossa
paatoksentekoa hajautetaan. Myds projektimaisuus lisaantyy, ja talon
parhaat osaajat kootaan kulloinkin vaadittaviin tyéryhmiin. N&in ollen
hankkeista tulee eripituisia, sosiaalistavia alakulttuureita, ja niiden kautta
muodostuu erilaisia tyokulttuureita organisaation sisdlle. (Aaltonen &
Wilenius 2002, 27.)

Maki (2011, 46) erottaa fragmentoituneesta organisaatiokulttuurista
mosaiikkimaisen kulttuurin. Kumpikin kuvaa organisaation kulttuurien

pirstaleisuutta, mutta mosaiikkimaisessa ké&sitteessa korostuu myos
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erilaisten ja kerroksisten osakulttuurien yhtenaisyys. Mosaiikkimainen
organisaatio voi parhaimmillaan hyddyntaa erilaisia yhteisgjaan ja
toimijoitaan. Organisaatio voi taata heille tarvittavan itsendisyyden, ja
samalla panostaa yhteisolliseen tyoskentelyyn mosaiikkien rajapinnassa.
Mahdollistava esimiestyd0 ja kannustaminen kollegiaaliseen osaamisen
jakamiseen ovat merkittavia keinoja tukea yhteisdllista toimintaa

eritaustaisissa asiantuntijaryhmissa.

Organisaatiokulttuurin tutkijat ovat havainneet, ettei
organisaatiokulttuurista tai sen alakulttuureista ole valttamatta aina
muodostettavissa selkedd kuvaa. Samanaikaisesti voi ilmetd useita
vaikeasti tulkittavia kulttuureita. Kulttuuri voidaan kokea
tulkinnanvaraisena, pirstaloituneena, ja vaikeasti kasitettavana varsinkin
isoja  muutoksia lapikayvissa organisaatioissa. Useat tutkijat ovat
kuvanneet nykyistd alati muuttuvaa tyOyhteisdjen todellisuutta
postmoderniksi maailmaksi, joka on moniuloitteinen, hajautunut, nopeasti
muuttuva ja vaikeasti ymmarrettava. Ei siis ole yllatys, ettda myos
organisaatiokulttuurin koetaan jatkuvasti muuttuvan. (Martin 2002; Holstein
& Gubrium 2000; Miller 2009) Nain ollen organisaation edustajat pyrkivat
hahmottamaan ja ymmartamaan organisaatiossa olevia erilaisia
tyOkulttuureja sen sijaan, ettd he edustaisivat puhtaasti yhta
organisaatiokulttuuria. He muodostavat kasitystaan
organisaatiokulttuurista sen mukaan, miten organisaatio toimii ja milta se
nayttaa tiettyna ajanhetkena. (Martin 2002; Mills ym. 2009, 63)

Postmodernissa organisaatiossa yhteisia arvoja on vaikea loytaa. Heikko
yhtendiskulttuuri ja arvojen monimuotoisuus voivat olla kuitenkin vahvuus
dynaamisuutta ja innovatiivisuutta korostavassa asiantuntijoiden
yhteistssa. Matalahierarkkinen,  joustava, toimintaymparistoltaan
epavarma ja muuttuva postmoderni organisaatio on haasteellinen yhteisen
arvopohjan luontiin. Siksi yhteisten arvojen loytaminen ei ole yhteison
kannalta Joensuun (2006, 184) mukaan edes valttamatonta tai

tavoiteltavaa.
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Alavin ym. (2006, 217) tutkimuksen mukaan organisaatioon vaikuttavien
erilaisten arvojen johdosta, tietoon liittyvia tydkaluja ja tietoa ylipaataan
kaytetaan monella eri tavoin. Erilaisten kulttuurien vuoksi organisaatiossa
tulee huolehtia seka formaalin etta orgaanisen, luonnostaan henkilostdsta
lahtevan, tiedonvdlitys- ja -hyddyntamiskaytanteiden rinnakkaisesta
kayttamisesta. Erityisen tarkeda olisi, etta johto tukisi yksikdiden valista
yhteisty6té ja rohkaisisi eri rajapinnoilla piilossa olevan osaamispaaoman

hyodyntamiseen.

Kulttuuria voidaan Martinin (2002) mukaan kuvata organisaation
tydymparistona. Organisaatiokulttuuria  tuleekin  tarkastella  eri
nakokulmista. Sen sijaan ettd kulttuuri néahtéisiin  organisaatiota
yhdistavana, organisaation sisdiset kulttuurit voivat olla pikemminkin
toisistaan poikkeavia. Yhdessd organisaatiossa voi olla samanaikaisesti
useita eri organisaatiokulttuureja, ja siksi kilpailevien kulttuurien

mahdollisuus syyta huomioida organisaatioiden arjessa.

2.2 Alakulttuurit ja organisaatiokulttuurin vahvuus

Kun Schein kasittdd organisaatiokulttuurin  koko organisaatiota
yhdistavana tekijana, nakevat toiset tutkijat (esim. Martin 2002; Joensuu
2006; Mills ym. 2009) organisaatiokulttuurin moninaisena joukkona eri
kulttuureja. Alakulttuurit voivat muodostaa organisaation sisalla hyvin
vahvoja yhteis6ja, joiden jasenet jakavat samat perusoletukset, arvot ja
symbolit. Usein alakulttuuri, jota toisinaan myds osakulttuuriksi kutsutaan,
sisaltaa valtakulttuurille vastakkaisia elementteja. Esimerkiksi yrityksen eri
ammattiryhmilla voi olla oma alakulttuurinsa. Joku organisaation
alakulttuureista voi hallita yrityksen johtoa. Esimerkiksi yrityksen johto voi
koostua lahinna insindoreista. Talldin yritysjohto voi olla sitoutunut
teknisen kehityksen ja innovaatioiden merkityksen korostamiseen.

Markkinointi voi talléin muodostaa yrityksessa oman ammattikulttuurinsa.

Organisaation alakulttuureja korostavia nakemyksia kutsutaan erottavaksi

otteeksi, Scheinin yhtendisyyttd korostavaa otetta taas kutsutaan


http://kauppakorkeakouluun.com/index.php/2009/03/19/organisaatiokulttuuri/
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yhdistavéksi otteeksi. Erottavan otteen mukaan alakulttuurit ovat
yhtendisia, mutta organisaation sisalla kulttuurit ovat yhteen
sovittamattomia. Tamé& haastaa jatkuvasti valtakulttuurin  arvoja,
uskomuksia, normeja ja odotuksia, jolloin organisaatiokulttuuri on
hajaantunut. On myds mahdollista, etta edes alakulttuurien tasolla kulttuuri
ei ole yhtenainen. Talloin puhutaan postmodernien tutkijoiden tavoin
pirstaleisesta kulttuurista. Pirstaleisuutta korostava nakokulma korostaa
sitd, ettd kulttuurinen yhtenaisyys on pikemminkin poikkeus kuin saanto.
Eri rynmat ja yksilot "neuvottelevat” organisaatiossa jatkuvasti asioiden
kulttuurisista merkityksista ja identiteeteistd. Yhtendisyys on mahdollista
vain hetkellisesti. (Hatch & Cunliffe 2013, 159-161)

Poliittinen nakokulma kulttuuriin luo koulutusorganisaatioita tutkineiden
Bolmanin ja Dealin (1991) mukaan kuvan organisaatiosta erilaisten
eturyhmien valisené kilpailuna niukoista resursseista. Jokaisella ryhmalla
on yhteisid seka omia tehtdvid sekda omat intressinsa organisaatiota
kohtaan. Naméa ryhmaét sosiaalistavat jasenid&n omiin alakulttuureihinsa,

jotka voivat olla ristiriidassa organisaation valtakulttuurin kanssa.

Alakulttuurien kehittymista edesauttaa se, ettei organisaatiossa ole vahvaa
ydinkulttuuria. Organisaation alakulttuurit eivat ole I&htokohtaisesti hyvéasta
tai pahasta. Alakulttuurien arvo organisaatiolle riippuu niiden
olemassaolon vaikutuksista. Vastakkaiset kulttuurit voivat parhaimmillaan
lisdtd organisaation luovuutta, mutta alakulttuurit voivat myds heikentaéa
koordinaatiota seka rajoittaa kommunikaatiota organisaation eri osien
valilla. Tata ilmiétad kutsutaan usein siiloutumiseksi. Vahvan kulttuurin
kasite auttaa selittamaan siilojen aiheuttamaa ongelmaa. Kulttuurin
vahvuutta voidaan tarkastella kahdella muuttujalla: mitd tietyssa
kulttuurissa arvostetaan ja kuinka vahvasti naita arvoja yllapidetaan.
Vahvassa kulttuurissa molemmat muuttujat ovat korostuneet. (Hatch &
Cunliffe 2013, 161)
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Kulttuurin voimaa on korostettu EVAn (Halava & Pantsar 2010, 40-41)
raportissa. Jos strategia ja tyokulttuuri ovat ristiridassa kesken&an,
tyokulttuuria noudatetaan ja strategia jaa toteutumatta. Tyokulttuurin
ohjaamisen valineistdé puuttuu suomalaisten esimiehien tydkalupakeista
lahinna siksi, ettéd tyOkulttuuria on pidetty liian monimutkaisena asiana
johdettavaksi. Yksildiden erilaisuuden kasvaessa tyOkulttuurin pitaa
tuottaa vahvempaa kollektiivista tukea kuljettaessa organisaation valittuun
suuntaan. Yrityksen arvojen tunnistaminen ja niiden julkiseksi tekeminen
ovat hyodyksi, mutta yrityksen arvojen maarittaminen ei yksin riita.
TyoOkulttuuri puolestaan nékyy nimenomaan valintatilanteissa seka niissa
tehdyissa valinnoissa, joita yrityksen johto ei ole valttaméatta edes
tunnistanut  valintatilanteiksi. Vahvassa kulttuurissa yksilot tietavat
paamaaraan ja tydskentelevat hyvin sitoutuneina tavoitetta kohti. Hatchin
& Cunliffen (2013) mukaan vahvat alakulttuurit haastavat organisaation
valtakulttuurin ~ johtaen  herkasti  heikkoon  kommunikaatioon ja
koordinaation puutteeseen organisaatiossa, mika lisda organisaation riskia

ajautua siiloiksi.

Eskerod & Skriver (2007) ehdottavat, ettd organisaation alakulttuureiden
kautta on selittdvissa projektitydtehtdvissa olevien tydntekijoiden
haluttomuus jakaa tietoa toistensa kanssa. Heidan tutkimuksensa pohjalta
voidaan todeta, etta projekteihin perustuvassa toiminnassa tiedonjako on
rajoittunutta  johtuen projektitoiminnan siilomaisesta luonteesta, ja

projektihenkildiden vahaisesta luottamuksesta muihin kollegoihinsa.

Erilaiset kulttuurit voivat edellyttda johdolta erilaista johtamisstrategiaa,
ehdottavat puolestaan Fong & Kwok (2009). Heidan mukaan tarvitaan
kuitenkin viela lisdtutkimusta organisaatiokulttuurien vaikutuksista tiedon
jakamiseen. De Longin & Faheyn (2000) mukaan kulttuurit, joissa
palkitaan yksildiden tiedonjakoa edistavaa kayttaytymista ja joissa
rohkaistaan kayttdmaan olemassa olevaa tietoa organisaation sisélla, ovat
luonteeltaan erilaisia verrattuna niihin kulttuureihin, joissa vastaavia

asioista ei tapahdu. Mikéli organisaation kulttuurissa korostuu
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tyontekijoiden valinen yhteistyd ja vuorovaikutus, myos tiedonvaihdosta

saadaan enemman tuloksia irti.

Kulttuurit ja erityisesti alakulttuurit vaikuttavat voimakkaasti siihen, mitka
asiat organisaatiossa koetaan tarkeiksi ja hyddyllisiksi. Kulttuuri muokkaa
ryhman maaritelméa siitdA mikd on relevanttia tietoa, ja se vaikuttaa
suoraan ryhman tietoja koskeviin valintoihin. Alakulttuureissa johtajilla on
taipumus vahvistaa jasentenséd muista ryhmista poikkeavaa kasitysta siita,
mikd on olennaista tietoa. Tastd johtuen on tarkeda ymmartaa
alakulttuurien vaikutus esimerkiksi konfliktien ratkaisemiseksi. (De Long &
Fahey 2000, 116-117)

Tassé luvussa tutustuttiin organisaatiokulttuuriin  organisaatioteorian eri
nakokulmien  kautta ja  tarkasteltin  alakulttuurien  vaikutusta
organisaatiokulttuurille. Seuraavassa luvussa perehdytddn organisaation
sisdisten rajojen kautta siiloihin ja siiloutumiseen ja tarkastellaan niiden

taustalla vaikuttavia tekijoita.
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3. ORGANISAATION SISAISET RAJAT - SIILOT JA SIILOUTUMINEN

Tassa luvussa tutustutaan siiloihin ja siiloutumiseen organisaation
sisdisina rajoina ja tarkastellaan siiloilmion taustalla vaikuttavia tekijoita.
Lopuksi perehdytddn aiemman tutkimuksen kautta organisaatiollisten

siilojen ja siiloutumisen purkamiseen.

Rajat ovat tarkeita ihmiselamalle, koska ne auttavat hahmottamaan
ympardivaa maailmaa. Toisinaan rajojen koetaan haittaavan ja estavan
toimintaa varsin arkisissa tilanteissa. Mutta miten sosiaalisesti,
kulttuurisesti ja organisaatiollisesti vaikuttavat rajat tulisikaan maéaaritella?
Kerosuon (2006, 4) mukaan perinteisesti organisaatio- ja
johtamisteorioissa organisaation rajat maaritellddn johdonmukaisina ja
objektiivisina rajaviivoina, jotka on tarkoitettu hallitsemaan organisaation ja
sitd ymparodivien asioiden erottelua. Tuoreemmassa tutkimuksessa
organisaation rajoja on tutkittu myos sosiaalisten ja asenteista johdettujen
nakokulmien kautta. (Hernes 2003, 37-41).

Tybelamassa rajoilla viitataan eroihin ja erotteluihin, jotka koskevat hyvin
erilaisia ilmidita, organisaatioita ja instituutioita. Organisaatiollisia rajoja on
tutkittu 1950-luvulta alkaen. Fyysisten rajojen ohella niita taydentavat
organisaatioissa vaikuttavat sosiaaliset rajat, kuten sd&anndt ja
roolikayttaytyminen. 1980-luvun lopulta alkaen tutkimushuomio on siirtynyt
organisaatiotasolta tyoyksikkotasolle, organisaation sisaisiin rajoihin.
(Kerosuo 2006, 71-74; Marschall 2003, 56) Hernesin (2003; 2004)
mukaan nykyinen teknologioihin ja globaaliin markkinakilpailuun perustuva
kehityssuunta edellyttda tarkastelemaan rajoja uudelleen. Jatkuva
muutoksen tila heijastuu vaistamatta myds organisaatioissa ilmeneviin

rajoihin.

Tassé tutkimuksessa keskitytddn organisaation sisdaisiin rajoihin, ja niiden
empiirinen tarkastelu tehdaan vyksittaisten tyontekijoiden kokemukseen
perustuen. Tavoitteena on selvittda organisaation sisdista toimintaa, jota

on mahdollista kehittdd reagoimaan ja vastaamaan nykyista paremmin
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toimintaympariston muuttuviin  haasteisiin. Jotta voidaan tarkastella
lahemmin siiloja ja siiloutumista organisaatiokontekstissa, on hyva ensin

kasitella organisaation sisaisia rajoja.

3.1 Organisaation sisaiset rajat

Ashkenas (1999) maarittelee organisaatiot kokonaisuuksiksi, joilla on tietyt
rajat. Ulkoisilla rajoilla organisaatiot erottuvat toimintaymparistostaan ja
sisaiset rajat maarittelevat organisaatiohierarkian tasot seka osastojen ja
yksikodiden rajat. Ashkenas ym. (2002, 2-10) mukaan organisaatiota
voidaan tyypillisesti maaritella kayttden naljaa eri rajaa, joita ovat:
vertikaalinen, horisontaalinen, ulkoinen ja maantieteellinen. Naista kahta
ensimmaista voidaan pitdd organisaation sisaisina rajoina. Horisontaaliset
rajat maarittavat osastojen ja yksikdiden tehtavaalueet, kun taas
vertikaaliset rajat ovat merkkina organisaatiohierarkiasta. Horisontaaliset
rajat tarkoittavat rajoja organisaation osastojen, yksikdiden seka ryhmien
valilla ja vertikaaliset rajat edustavat organisaation kerroksia el
valtasuhteita ja nimikkeitd. Molempia rajoja tarvitaan organisaation

maarittamisessa.

Abbott (1995) maarittelee rajat (engl. boundaries) tasmallisiksi rajauksiksi,
jotka erottavat toiminnan osat toisistaan. Rajat muodostavat elavia
kokonaisuuksia. Néaita rajoja yhdistelemalla luodaan kokonaisuuksia, kuten
organisaatioita. Rajat eivat ole fyysisesti nakyvia, eika ennalta paatettyja,
vaan ne muodostuvat ihmisten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. N&in
ollen organisaation voidaan ajatella muodostuvan myds joukosta
tapahtumia ja vuorovaikutussuhteita. Vaikka rajat eivat ole pysyvia, niilla
voidaan kuitenkin osoittaa erilaisuutta ja erottaa siten kokonaisuuksia
toisistaan. Kokonaisuudet kuvataan luonteeltaan pysyvammiksi, rajojen
luomiksi muodostelmiksi, jotka vaativat sisalloltdan yhtenaisyytta ja
itsenaisyytta. Jaykilla rajoilla suojataan kokonaisuutta lyhyella aikavalilla,
mutta ne tekevat sen haavoittuvaksi pidemman ajanjakson aikana. Rajoja

ei tule pitdd rajoittavina tekijoind. Niiden tehtdvand on antaa
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organisaatiolle sen muoto. Rajojen ylitykset ovat valttamattdmia toiminnan

joustavuuden varmistamiseksi.

Vertikaaliset rajat muodostavat organisaation hierarkian. Jonkinasteinen
hierarkia on organisaatiossa tarpeellista, silla toimintavastuut ja
paatosvaltuudet on pystyttava osoittamaan tyontekijdiden valilla. Esimies-
alais-suhde on luonteeltaan pysyva, eika sita ole edes tarpeellista poistaa.
Organisaation hierarkiatasoja tulee kuitenkin soveltaa joustavalla tavalla,

auktoriteettiasemia korostamatta. (Ashkenas ym. 2002, 37).

Vertikaalinen hierarkia voi aiheuttaa organisaatioon jaykkyyttd ja turhia
arvoluokituksia. Hierarkkisissa organisaatioissa yksikdiden ja toimintojen
valiset rajat ovat yleenséa vahvoja. Organisaation rajoja kuvataan usein
viivoilla, jotka erottavat sen osia toisistaan. Rajat ovat sindnsa tarkeitd,
koska niilla jasennetddn organisaatiota ja mahdollistetaan johtaminen
kaytannon arjessa. Rajat voivat olla luonteeltaan ja laadultaan hyvin
erilaisia. Niilla kuitenkin viitataan sis&- ja ulkopuolisen todellisuuden
epajatkuvuuteen ja erotteluun. (Kajamaa 2011, 375-376)

Ashkenasin ym. (2002, 43) mukaan organisaation liiallinen hierarkkisuus
nakyy sen toiminnassa ja voi oireilla esimerkiksi seuraavilla tavoilla:
reaktionopeus ja paatoksenteko hidastuvat, muutosvastaisuus lisdantyy,
innovatiivisuus vahenee ja valtuuttamisen puuttuminen aiheuttaa
turhautumista. Tastd johtuen organisaatioissa tulisi l6ytdd tasapaino
vapauden ja kontrollin valille. Tavoiteltavaa on, ettd informaatio liikkuu
organisaatiossa vapaasti ja tasapuolisesti, monenlaista osaamista
arvostetaan, paatdoksentekoa valtuutetaan myds organisaation alemmille

tasoille ja palkitseminen tapahtuu suoritusten, ei nimikkeen perusteella.

Jonkinasteinen hierarkia on tarpeellista. Organisaatiot tarvitsevat johtajia.
On kuitenkin osattava |0ytda tasapainoinen suhde johtajien auktoriteetin ja
organisaation ketteryyden vaélille. Vertikaalisten rajojen h&aviamiseen ja

hierarkian madaltumiseen voidaan vaikuttaa vastuuta ja johtajuutta



42

hajauttamalla organisaation alemmille tasoille. Paatoksentekoajat
lyhenevat, kun ratkaiseviakin paatoksia voidaan tehda alemmilla tasoilla.
(Ashkenas ym. 2002, 52) Pelkastaan hierarkiatasoja vahentamalla,
henkiloston koulutusta lisaamalla, paatoksentekoa hajauttamalla tai
palkitsemista  muuttamalla el  onnistuta tdysin  organisaation
rajattomuudessa. Ashkenas (1999, 5-10) Organisaation kulttuuritekijoilla

on ilmeinen osa muutosten lapiviennissa.

Horisontaaliset rajat muodostavat organisaation sisaisen rakenteen seka
erottavat osastot ja yksikot toisistaan niiden erikoisosaamisen perusteella.
Horisontaalisilla rajoilla maaritetdan eri toimintojen erikoisalueet eli sen,
mihin jokainen niista on erikoistunut. Ne jakavat ihmiset tiettyihin alueisiin
ja ryhmiin organisaation sisalla. Horisontaaliset rajat saattavat olla esteené
toimintayksikdiden valiselle vuorovaikutukselle organisaation sisalla.
Horisontaalisten rajojen liiallinen korostuneisuus voi nakya tyon
hidastumisena, oman reviirin suojelemisena, alatavoitteiden
korostamisena yli organisaation tavoitteiden seka sisaisena kilpailuna
(Ashkenas 1999). Pelko resurssien vahenemisesta ja paatdsvallan
karsimisesta saa erikoistuneet osastot ja yksikot suojelemaan ja
korostamaan itsedaan suhteessa muihin horisontaalisiin rajoihin ja
toimintoihin.  Toimintayksikdiden omien strategioiden ja tavoitteiden
korostaminen yli organisaation yhteisten tavoitteiden on myds oire liian
tiukoista horisontaalisista rajoista. Osastojen ja yksikoiden Kkilpaillessa
resursseista, valtaoikeuksista ja paatosvallasta, jakaa sisainen
kilpailutilanne henkilostda erillisiin osioihin, jolloin kaikkia ei ajatella yhden
organisaation toimijoina. Tama estdd synergian muodostumisen ja
menestymisen jatkuvasti muuttuvassa ymparistéssa. (Ashkenas ym. 2002,
112-117)

Ihmisten valiseen vuorovaikutukseen liittyen rajoista puhuttaessa on
perusteltua ymmartdd, miten ihmiset toimivat rajoja kohdatessaan, ja
miten he rajat kokemuksiinsa ndhden ymmartavat. Myds rajaobjektien,

kuten esimerkiksi kirjallisen ohjeistuksen, roolia tulee tarkastella kriittisesti,
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ja huomioida eri ndkokulmien odotukset ja vaikutukset niiden kaytossa.
Rajat voivat olla hyvin monimerkityksellisida. Rajoja ylittavassa toiminnassa
kaytavan dialogin ei ole tarkoituskaan johtaa siihen, etta alkujaan
monimuotoiset ja useat erilaiset lahtokohdat muuttuvat yhdenmukaisiksi,
vaan pikemminkin tavoitteena on |6ytdd keinot luoda yhteensopivaa
jatkuvuutta erilaisuuksien valilla. (Akkerman & Bakker 2011, 139-152)

Rajat ovat yleensa nakymattémia, eika niitd monesti tiedosteta, jollei niita
jostain syysta aleta kyseenalaistamaan. Kun rajoja ylittdvaa yhteistyota
kehitetd&n, voi organisaatiossa nousta erimielisyyksia. Esimerkiksi nain voi
tapahtua uudenlaisten tyokalujen ja toimintatapojen kayttéonotossa, niiden
tehdessa toimintoja aiempaa lapinakyvimmiksi.  (Toiviainen ym. 2009,
514, 521) Epavarmuutta ja uhkaa kokiessaan ihmisilla on taipumus hakea
turvaa rajoittamalla kayttaytymistddn Iluomalla psykologisia rajoja
ymparilleen, ja silla on usein haitallisia vaikutuksia yhteistytn sujuvuuteen
organisaatiossa. Myds lilan epaselvilla rajoilla on tydntekoa hankaloittava
vaikutus. Tarkoituksenmukaisten rajojen yllapitdminen organisaation ja

sen ympariston valilla on johdon tehtavakenttaa. (Hirschhorn 1988, 32, 38)

Rajojen ylittamista koulutuskontekstissa dialogisena ilmiona tutkineet
Akkerman & Bakker (2011) esittavat rajaa tulkittavan sosiokulttuurisena
erona, mika johtaa epdajatkuvuuteen toiminnassa tai vuorovaikutuksessa.
Toisaalta rajaa voidaan pitda jatkumiskohtana, johon liittyy kaksi tai
useampi toisilleen jollain tapaa merkityksellistd osapuolta. Sosiaalisessa
kontekstissa rajoilla ei tarkoiteta niink&&n selkeitd erottavia linjoja vaan ne
ovat pikemmin tulkinnanvaraisia rajoja, jotka ovat tilanteesta ja
asianosaisista riippuvia. Ylittdessddn naitd sosiaalisia rajoja ihmiset
joutuvat kosketuksiin erilaisten maailmojen kanssa, joutuen samalla
etaantymaan molemmista maailmoista. (Akkerman & Bakker 2011, 133-
137) Rajoilla tapahtuvassa kohtaamisessa eri tahoja edustavien jasenten
on mahdollista tehdd keskinédisid sopimuksia. Mikali rajakohtaamiset
muodostuvat kanssakaymisen tavaksi eri tahojen valilla, uusia toimivampia

kaytanteitda on mahdollista syntya eri toimijaryhmien valille. (Wenger
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1998,114) Rajaobjetit — jaetut artefaktit — voivat helpottaa toimintojen
valistd kanssakaymista tarjoamalla jaettuja viitekehyksia vuorovaikutuksen

ja yhteisten ty6tapojen tueksi. (Kajamaa 2011, 377-378)

Rakenteiden tarkeyttd korostava, perinteinen organisaatiomalli ei enda
vastaa jatkuvasti muuttuvan toimintaympariston vaatimuksiin. Keskustelua
kaydaan organisaation rajojen haviamisesta ja rajattomuudesta (mm.
Cross ym. 2000, Ashkenas 1999). Rajattomuudella viitataan Devannan &
Tichyn (1990, 455-456) mukaan organisaation ja o0sastojen,
hierarkiatasojen  sek& ulkoisten sidosryhmien vélisten rajojen
lapéaisevyyteen. MyOs rajattomassa organisaatiossa on erotettavissa
toimintayksikdita ja hierarkiatasoja, mutta ne eivat ole verkostomaisen
toiminnan esteena, vaan mahdollistavat tiedon ja resurssien jakamisen
joustavuudellaan. On siis hyva ymmartaa, ettd organisaation sisaiset rajat
vaikuttavat eri tasoilla. Diamond ym. (2004, 49) mukaan ihmisten
tiedostamaton ja tunteista lahteva toiminta muokkaavat merkittavasti myos
organisaation strategioita ja toimintaa. Ymmartamalla paremmin ihmisten
tiedostamatonta kayttaytymista organisaation rajoihin ja siiloihin nahden,
voidaan saavuttaa syvempi taso organisaation oppimisessa ja

muutoksessa.

3.2 Siilot ja siiloutuminen

Organisaation kasvamisen ja ikdantymisen myotd nousee esiin monia
uusia organisaatioita koskevia ilmiditd. Esimerkiksi syntyy vahvoja
alayksikoita, jotka voivat perustua toimintoon, maantieteelliseen
alueeseen, markkinoihin tai tuotteisiin, ja naiden alayksikoiden taytyy
selviytya erilaisten ulkoisten ymparistdjensd kanssa. Sopeutuessaan
ulkoisiin ymparistéihin ne kehittdvat uskomuksia ja oletuksia, jotka voivat
poiketa organisaation ydinoletuksista. Tallaisia alakulttuureja kutsutaan
usein siiloiksi. Niiden ympaérilleen rakentamat rajat vaikeuttavat
kommunikointia ja eri pyrkimysten integrointia organisaatioissa.

Alakulttuureja, organisaation sisaista siiloutumista, voi syntyd myo6s eri
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ammattiryhmien asiantuntijuuksien, kuten esimerkiksi johdon, tekniikan,
talouden sek& markkinoinnin valille. (Schein 2009, 123-124)

Hatchin & Cunliffen (2013, 161) mukaan alakulttuurit ovat organisaation
kannalta periaatteessa neutraali asia — ei hyvasta eikd pahasta. Niiden
arvo organisaation kannalta riippuu vaikutuksista. My6s he katsovat, etta
alakulttuurit voivat heikentaa koordinaatiota ja rajoittaa kommunikointia
organisaatioiden osien valilla, mika johtaa siiloihin. Niilla tarkoitetaan
erittdin  vahvoja, itsenaisyyteen pyrkivia organisaatioin osia, jotka
heikentavéat organisaation sisaista yhteisty6ta ja sita kautta organisaation
yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Cilliers & Greyvenstein (2012, 1-3)
viittaavat  organisaation  siiloilla  tietoisten  rakenteiden lisaksi
tiedostamattomiin, mielentilaan ja asenteisiin, jotka osaltaan vaikuttavat
siiloihin. Siilot ovat organisaation artefaktien ja suhteiden halkeilun tulosta,
ja ne vaikuttavat usein Kielteisesti ihmisten ja tiimien valisiin suhteisiin.
Oikeastaan siilot eivat nay fyysisesti organisaatiossa, vaan kyse on
pikemminkin  tyontekijoiden  ajatusten luomasta todellisuudesta.
Siilomaisessa  ajattelussa on taipumus rakentaa rajoja ja
vastakkainasettelua meidan ja muiden vdlille, mika vaikeuttaa
luonnollisesti yhteisty6ta eri tiimien tai yksikdiden valilla. Kuvassa 6. on

havainnollistettu yhdenlainen ndkemys organisaation siiloista.

Perinteisesti  organisaatiopsykologiassa siilot kuvataan tietoisina,
jarkiperaisind ja objektiivisina kokonaisuuksina. Mikali kuitenkin pyritdan
kattavasti ymmartamaan organisaatiollisia siiloja, edellyttaa se siiloihin
vaikuttavien tiedostamattomien voimien hyvéksymistd, sekd myos niiden
vaikutuksien huomiointia tiimi-identiteettiin. (Cilliers & Greyvenstein 2012,
1) Diamondin ym. (2004, 32) mukaan siilo-metafora kuvataan varsin
yleisesti organisaation jasenten kokemuksiin ja havaintoihin perustuviksi
organisaatiollisiksi rajoiksi. Kyse on nimenomaisesti organisaation
jasenten nakemyksestd, kuinka he kongnitiivisesti ja tunneperaisesti

hahmottavat omaa, usein varsin sirpaloitunutta ja rajoitettua,
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henkil6kohtaista suhdetta tydhon. Raja erottaa toisistaan kaksi aluetta, ja

siina tapahtuu ihmisten valista kohtaamista ja eroamista.

Organisaation jasenet useimmiten kayttavat siilomaisia
kuvausesimerkkeja, kun heitd pyydetaan kertomaan organisaation
toiminnoista. Monesti organisaatiokaaviot ovat myds siilomaisesti
rakentuneita. Joillekin tyontekijoille siilo sanana tuo mieleen tunteen
erityksissa olemisesta ja voimattomuudesta, kuin he olisivat syvalla siilojen
pohjalla. Toiset saattavat mainita, ettei vasen kasi tieda mita oikea tekee,
jolla kuvataan toimintojen irrallisuutta kokonaisuudesta. Jotkut saattavat
assosioida siilot yhteistyon, kollegiaalisuuden ja toisten kunnioittamisen
puutteiksi kertoen ihmisten valisesta vastakkainasettelusta siilojen valilla.
Monesti siilo-metaforaa kaytetddn korostettaessa pitkéalle erikoistunutta
tietoa ja toimintaa korkeasti kouluttautuneiden asiantuntijoiden ryhmissa.
Talldin kyse on pitkalti uskosta siihen, ettei tyontekijoilla ole mahdollisuutta
ymmartaa toisen organisaation yksikon asioita pitkalle viedyn
erikoistumisen johdosta. Yleisemmin siiloista puhuttaessa usein korostuu
sosiaalinen ja psykologinen "me vastaan muut” -ajattelumalli. Siilo-ajattelu
kasvattaa horisontaalista jakautumista omiin leireihin ja mustavalkoista
ajattelua organisaation osien vdlilla. Siiloutuminen organisaatiollisena
iimentyméana luo organisaation jasenille paradoksin. Toisaalta he voivat
tuntea sijoittuvansa johonkin siiloon. Mutta toisaalta he kokevat

tarvitsevansa siiloa suuremman todellisuuden. Diamond ym. (2004, 46-48)

Edella esitetyn pohjalta tadsséa tutkimuksessa siilot tarkoittavat tiivistetysti
organisaatiossa olevaa ryhmaa, yksikkoa, systeemid, prosessia tai muuta
organisaation o0saa, joka toimii eristyksissa muista. Vastaavasti
silloutuminen voidaan maaritella tdssa tutkimuksessa asenteeksi, joka
iimenee jossain organisaatioissa ryhman tai yksikon haluttomuutena jakaa
tietoa ja olla vuorovaikutuksessa toisten vastaavien ryhmien yksildiden

kanssa samassa organisaatiossa.
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3.2.1 Siilojen purkaminen

Menneet sata vuotta organisaatiot parjasivat nimenomaan vahvasti
siiloihin nojautumalla. Nykyisin organisaatioissa tarvitaan painvastoin
vahvaa yhteistyotd, jotta ne pystyvat vastaamaan tavoitteisiin,
palvelutasoon ja omistajien odotuksiin. Leadership-johtaminen ja hyvin
hoidettu hallinto ovat perusedellytyksia muutosten [&pivientiin. Siilot
hidastavat ja hankaloittavat organisaation synergiaa tavoittelevaa
toimintaa. Yhtend esimerkkind perinteisesta tavasta toimia on
organisaation kulujen vahentaminen, jolloin jokainen yksikko tarkastelee
saastoja omista lahtbkohdistaan; mahdollistaa rajoitetun hyddyn yhtion
kannalta. Sen sijaan kyettdessa katsomaan saasttja koko organisaation
vahvuuksien kautta, pystytddn saavuttamaan huomattavasti suurempi
kokonaishyoty. (Baird 2013, 18)

Yleensa organisaation horisontaalisten rajojen tiukkuuteen reagoidaan
muuttamalla organisaatiokaaviota, vaikka rakenteellisilla ratkaisuilla
saadaan harvoin onnistumisia ihmisten ja prosessien valisissad ongelmissa.
Tarkedmpéd on pyrkid ratkaisemaan ongelmat pureutumalla niiden
aiheuttajiin, kuin yrittdd korjata ongelmaa itseaan. (Ashkenas ym. 2002,
119) Horisontaalisia rajoja ei kannata taysin poistaa. Niita voi siirrella ja
muuttaa luomaan uudenlaisia, muuttuvia jakoja, jolloin organisaatio voi
toimia nopeammin ja joustavammin. Organisaation sisdisid resursseja
tulisi ennemmin yrittdd ajatella koko organisaation yhteisind. Talléin oman
reviirin suojeleminen on turhaa. (Ashkenas ym. 2002, 109) Vastuualuejaot
on silti ainakin osittain sailytettava, jotta ihmiset tietavat, mihin kuuluvat ja
mita tekevat.

Organisaation ryhmat ja yksittdiset jasenet vaikuttavat osaltaan
muutokseen. Mikali heilla on kyvykkyyttd katsoa asioita nykyisia
toimintojaan laajemmin seka mahdollisuus lisdtd kommunikaatiota yli
siilorajojen, lisdd se organisaation yhteisté ajattelua seka innovatiivisuutta.
Jakamalla hyvia kaytanteita eri prosesseihin lisatdan koko organisaation

tehokkuutta. Voidaankin sanoa, etta toimiva funktioiden vélinen tiedonjako
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on Kkriittinen tekija siilojen purkamisessa. Erityisesti huomioita tulee
kiinnittaa siihen, ettd oikeat ja riittavan kattavat tiedot ovat kaytettavissa
resursointia ja vahvuuksien johtamista koskevassa paatoksenteossa.
(Baird 2013, 19-20)

Verkostomaisella ajattelutavalla voidaan Gooldin ja Campbellin (2003)
mukaan ratkaista tarkkaan rajoitetun matriisiorganisaation ongelmia.
Verkostomaisesti toimivassa matriisiorganisaatiossa yksikot sailyttavat
itsendisen asemansa, mutta kykenevat samalla tekemdan laajaa
yhteisty6téd vapaaehtoisen verkottumisen avulla. Kukin tyontekijd on
vastuussa paitsi omasta tehtavastdaan ja menestymisestaan, myos
osallistumisesta toiminnan kokonaisuuteen. Verkostomaiset organisaatiot
pyrkivat win-win (voita auttamalla muut voittamaan) -toimintaan (Huttunen
1994, 41-42). Organisaatio on talldin suuressa méaarin itseohjautuva, mutta
samalla rakenne, prosessit ja hierarkia ovat riittavan tarkasti maaritelty
konsernistrategian koordinoinnin ja maastouttamisen mahdollistamiseksi.
Tavoitteena on synnyttdd keskindisista riippuvuussuhteista etuja, joiden
saavuttaminen on mahdollista ainoastaan matriisin yhteyksien avulla.
Samalla tulee pystya sailyttamaan yksikoiden valiset selkeat vastuualueet,
johdon aloite- ja ohjauskyky seka paatoksentekoprosessin nopeus. (Goold
& Campbell 2003)

Organisaation toiminta  kohti  rajattomuutta  siséltda  hierarkian

madaltamista, auktoriteetin vahentamista seka horisontaalisen yhteistyon

ja projektimaisuuden lisddmistd. Nykyista toimintaymparistda leimaa

jatkuvan muutoksen sekd innovaatioiden tarve, jolloin organisaatioiden

tulee olla joustavia selviytyakseen. Esimerkkeina muutoksista:

- vertikaaliset hierarkiat korvataan horisontaalisilla verkostoilla

- johtajat odottavat tyontekijoidensd sitoutuvan organisaation yhteisiin
tavoitteisiin tehtavasta tai nimikkeesta riippumatta

- tavoitellaan rajatonta organisaatiota, jossa yhteistyd on etusijalla.
(Hirschhorn & Gilmore 1992)
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Pyrittaessé eroon organisaation siiloutumisesta voi yhtena riskind olla
yritys tehda asiat liian nopeasti. Jokainen organisaatio on erilainen, joten
jokaisen kohdalla on syyta erikseen pohtia, kuinka paljon muutosta

voidaan kerralla sietda. (Baird 2013,18)

Tietynlaiset rajat organisaation sisélla tulevat aina olemaan valttamattomia
organisaation maarittamisen mahdollistamiseksi. Pyrkimys poistaa jaykat
rajanvedot on jarkevad, mutta organisaatiorajojen taydellinen eliminointi
on turhaa. (Ashkenas 1999, 7-10). Kun perinteiset toimintojen valiset ja
hierarkkiset rajat haviavat, uudenlaiset rajat muodostuvat tarkeiksi. Uudet
rajat ovat ennemmin psykologisia kuin organisaatioon liittyvid; ne ovat
piirtyneet organisaation jasenten mieliin, eivat organisaatiokaavioon. Rajat
muodostuvat lahinnd tydyhteison jasenten keskinaisen vuorovaikutuksen
kautta. Kun tyontekijat kykenevat samaistumaan moniin eri ryhmiin, on
mahdollista muodostua koko organisaation laajuinen me-henki, mika on
ensisijaisen tarkeaa rajattomassa organisaatiossa. (Hirschhorn & Gilmore
1992, 110-114)

Aiempi rajojen ylittAmistd koskeva tutkimus keskittyi pitkalti yhteistyon
kehittamiseen ja sailyttdmiseen systeemitasolla, kun Akkermanin & Eijckin
(2013, 62-63) mukaan tulisi keskittyd nimenomaisesti eri kontekstien
erilaisuuden huomiointin  ja aiempaa vahvemmin yksilGtasolla.
Pohdittaessa horisontaalisia rajoja ylittavaa yhteistyotd, on hyva tarkastella
myoOs sitd, mikd on raja sosiaalisissa suhteissa. Ylittaessaan sosiaalisia
rajoja ihmiset joutuvat kosketuksiin erilaisten maailmojen kanssa, joutuen
samalla etddntymé&&n molemmista maailmoista. Lisaéntyva ymmarrys voi
mahdollistaa sen, ettd opettajat — miksei myds esimiehet — pystyvét
lisdamaan huomattavasti keinoja, joilla saadaan kasvatettua osallistumista
ja motivaatiota muodollisten tehtavien ohella. (Akkermanin & Eijckin 2013,
70)

Carlile (2004, 555-560) esittdd ratkaistavaksi kolme erilaista
|Ahestymistapaa tiedonhallintaa  koskeviin  rajoihin, kun pyritaan
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innovatiiviseen toimintaan. 1) informaatioprosessi, joka ké&sittelee tietoa
hakemiseen ja muistamiseen perustuen 2) tulkinnallisuus, jossa
maaritelladn tiedon tarkeys ja yhteinen tarkoitus jaettavaksi toimijoiden
valilla ja 3) poliittinen [&ahestyminen, jossa tiedostetaan eri osapuolien
intressit estda tiedonjakoa. Keskeisina havaintoina rajoja ylittavassa
tiedonjaossa ja kayttbonotossa ovat: 1) yhteinen sanasto on tarpeellinen,
muttei valttamatta riittava rajoja ylittdvassa tiedonjaossa ja kayttdonotossa.
2) Yhteisen ymmarryksen aikaan saaminen tiedon jakamiseen ja kayttéon
rajoja ylittavassad toiminnassa edellyttdd usein uusien sopimuksien
tekemistd. 3) Yhteisen tavoitteen aikaansaaminen tiedon jakamisessa ja
kayttamisessa edellyttdd merkittavaa kaytanndn panostusta ja vahvaa

johtamista.

Siengthein ja Bechterin (2001, 45-52) mukaan organisaation hierarkkisuus
ja yksikoityminen estavat innovaatioita. Lisattdessa organisaatiossa seka
vertikaalista ettéd horisontaalista kommunikointia esimerkiksi intranetin tai
muun sisdisen viestimiskanavan keinoin, voidaan siiloutumista vahentaa.
Organisaation innovatiivisuus riippuu kuitenkin pitkalti siitd, miten
organisaatiossa luodaan tietoa ja osaamista. Juutin ja Luoman (2013, 9)
mukaan henkiléstojohtamisen kirjallisuudessa on puhuttu paljon siita,
kuinka saadaan sitoutettua henkilostd organisaation tavoitteisiin seka
paamaariin, ja kuinka voitaisiin saada aikaan yhteista naiden paamaarien
suuntaista ongelmanratkaisua seka kuinka voitaisiin lisatd joustavaa,
omaehtoista organisoitumista. Tutkimustulosten mukaan
henkilostojohtamisella on yhteys organisaation tulokseen. Kuitenkin
henkilostojohtamisen ja innovatiivisuuden valista yhteyttd on tutkittu

edelleen varsin vahan.

Tanad paivanad asiakaslahtbisyys on jo varsin yleinen Kkirjaus
yhtidstrategioissa. Organisaatioiden haasteena on kuitenkin niissa olevan
tiedon ja osaamisen siiloutuminen, mika estaa sisaisten rajojen ylittdmisen
kautta mahdollistuvat yhteiset tulokset, jotka toisivat juuri sen kaivatun

lisdarvon asiakkaille. Jotta asiakashuomiota saadaan yhtidissé
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vahvistettua ja toisaalta aiempaan toimintaan perustuvia siiloja poistettua,

ehdottaa Gulati (2007) seuraavia toimenpiteita tehtavaksi:

- Koordinaatiota; Tuetaan rakenteellisesti ja prosessien kautta
tyontekijoiden asiakasfokusta eri yksikoiden valisessa tiedonvaihdossa
ja toimenpiteissa.

- Yhteisty6td; Rohkaistaan koko henkilostoa kulttuurisin keinoin,
kannustimin ja valtuuttamalla tydskentelemaan yhdessa
asiakastarpeita vastaavasti.

- Kykyjen kehittamista; Varmistetaan henkiloston kyky asiakaslahtdisten
ratkaisujen tekemiseen, ja maaritelladn selkea kehityspolku niille, jotka
ovat avainhenkiloita asiakasrajapintaosaamisessa.

- Ulkoisia yhteyksia; Hydédynnetaan ulkoisia yhteistydkumppaneita
kustannustehokkaiden asiakasratkaisujen kehittAmisessa.

Kolme ensimmadistd toimenpidetta auttavat yhdessa asettamaan

asiakkaan edun etusijalle organisaatiossa. Neljas toimenpide lisaa

huomattavasti edellisten voimaa ja saavutettavuutta siirtdmalla huomioin
organisaation siilojen ylapuolelle. Yhdessad nailla toimenpiteilla
organisaatioiden on mahdollista paasta siilomaisen toiminnan haasteista

ja liséata asiakasarvoltaan parempien ratkaisujen syntymista. (Gulati 2007,

100-101)

Yhteistyd

Yhteistyd on noussut merkittdvaksi menestystekijaksi tydelamassa.
Moniammatilliselta ja perinteisten teollisuusalojen rajat ylittavalta
yhteistyoltd odotetaan ratkaisuja myos yhteiskunnallisiin ongelmiin ja
Suomen kilpailukykyyn. Yha useammissa tyotehtavissd edellytetdan
yhteistyokykyd. Tydelaman ristipaineissa on tarkeaa loytaa tasapaino
tulosten saavuttamisen ja resurssien kayton vdlille; etsia osapuolille
sopivaa yhteisty6ta. Asiantuntijatydssa yhteistyé on nykyaan ehdoton osa
tydarkea. Kuitenkin kielteisimmin yhteisty0 nayttaytyy tydaikaa tuhlaavana
rasitteena. Turhautumista voidaan kokea etenkin, jos yhteistyon ei koeta

tuottavan tuloksia. Toisaalta myonteisimmin yhteistyd koetaan oman ty6n
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kannalta ensiarvoisen téarkeana, ja silla voidaan saavuttaa tuloksia, joita

yksin ei olisi saavutettavissa kovallakaan tyodlla. (Aira 2012, 11, 128)

Merkittdvaa uudenlaisen tyon organisoinnin  seka tehtava- ja
roolijakorajapintojen kuvauksissa on huomio siitd, ettd yksilotasoisten
suoritusten ohella kollektiivisten suoritusten merkitys on tullut yha
tarkeammaksi yritysten taloudellisen menestymisen kannalta. Tehokkuutta
tavoittelevat organisaatiot kayttavat tasta syysta Parviaisen (2006, 263)
mukaan tiimeja. Asiantuntijatydtehtavissa kilpailu herkasti korostuu, jolloin
oman asiantuntijuuden vaaliminen syrjayttaa yhteiset tavoitteet. Kuitenkin
asiantuntijatydéssa usein tiimin ja tiimien vélinen yhteistyokyky ratkaisee
onnistumisen. Vaikka johdon nakokulmasta tarkasteltuna sisdinen
yrittédjyys voi nayttaytyd toimintaa tehostavana kilpailuna tyontekijoiden
valilla, sisaltéa se myos riskeja. Kaytannon kokemus on osoittanut, etta
elinkeinoyhtion sisalla henkilékohtaiset tulosmittarit voivat pahimmillaan
estaa jarjenmukaisen yhteistydn organisaation sisalla, jolloin yhteisty6
muuttuu mahdottomaksi yksittaisten henkildiden toimiessa vain omien

tavoitteidensa ohjaamina.

Tiimien nakdkulmasta toimiva tydelaman yhteisty6 edellyttaa tiimiytymisen
ohella hyvid vuorovaikutuskaytanteitd ja aktiivista johtamista. Tiimien
kannattaakin kiinnittdd huomiota vuorovaikutuskaytanteisiinsa, eli mista ja
miten asioista puhutaan, miten viestintavalineita kaytetaan, ja milloin
ollaan yhteydessa ja miten nopeasti vastataan. Kaytéanteista sopiminen voi
auttaa  keskittym&an tavoitteiden kannalta olennaisiin  asioihin.
Asiantuntijatytéssd tama asettaa johtamiselle haasteita etenkin, kun
yhteistyotd tehddan hajautetussa mallissa — tiimien rajojen yli. Vaikea
tavoitettavuus ja viesteihin vastaamattomuus on yksi keskeinen
esimiestoimintaa kohtaan esitetyista tyytymattomyyden aiheuttajista. (Aira
2012, 129-130)

Star and Giesemer (1989) ovat esitelleet rajaobjekti -kasitteen ihmisten

valisessd vuorovaikutuksessa. Heidan mukaan rajaobjektit ovat
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artefakteja, jotka ovat toisaalta riittavan joustavia mukautumaan erilaisten
prosessiin osallistuvien ryhmien tulkintoihin, toisaalta tarpeeksi kestavia
sdilyttadkseen yhteisen merkityksen erilaisissa ihmisten valisissa
tilanteissa. Rajaobjekti voi olla esimerkiksi huoltomanuaali tai toimintaohje,
joita kaytetddn kommunikoinnin vélineina. (Holtta, 2013, 21)

Tyontekijalahtoisesti toteutuva organisaation sisaisten rajojen ylittAminen
voi edesauttaa uusien avausten seka kaytdnteiden syntymista. Siinakin
mielessa tyontekijalahtoisesti toteutuvalla rajoja ylittavalla toiminnalla on
suuri potentiaali organisaation muutoksen sek& uuden oppimisen suhteen.
Jotta rajoja ylittdva yhteistyd saadaan kestavalle pohjalle, edellyttaa se
rajaobjektien, toimijoiden kesken yhteisesti jaettujen artefaktien, kautta
tehtavan ankkuroinnin lisdksi my6s johdon vahvaa tukea. On erityisen
tarkeaa, ettd muutoksien lapiviennista ja seurannasta vastaava johto ottaa
aidosti huomioon tyontekijatasolta tulevat ehdotukset, jotta oppimista voi
toteutua koko organisaatiotasolla. (Kajamaa 2011, 389) Kerosuo &
Toiviainen (2011, 53-54) ovat analysoineet organisaation rajojen
ylittamisessa piilevaa oppimispotentiaalia. Tarkastelun kohteina on
kaytetty laadultaan erilaisia rajoja verkostomaisessa oppimisyhteistssa, ja
havaintojen mukaan organisaation sisaisen, pitkallisen oppimisprosessin
tuloksena voidaan saavuttaa myos kestdvaa organisaation kehittymista.
Organisaatioilmapiirida tutkineen Virolaisen (2010, 179-181) mukaan
organisaation eri tiimien valinen yhteistyd ja kommunikaatio nousi yhdeksi
keskeisimmaksi kehittamisen aiheeksi. Merkittavaa timien valisen
yhteistydbn syntymiselle naytti olevan eri tiimeissa toimivien ihmisten

tunteminen seka yhteistyon koordinointi.

Luottamus

Yhteistyd toteutuu osapuolten valisessa vuorovaikutuksessa. Niinpa
toimiva yhteistyd edellyttdd riittdvan maaran vuorovaikutusta tarpeeksi
usein. Yhteistyotd tehdessd&n ihmiset muodostavat seka yllapitavat
vuorovaikutussuhteita, tiimeja ja verkostoja. Tiivein ja tuloksellisin

yhteisty6 toteutuu kahden valisissa vuorovaikutussuhteissa, mutta samalla
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ne myos vievét eniten resursseja. Luottamus on keskeinen tekija toimivalle
yhteistyélle. (Aira 2012, 132-133)

Asioiden johtamisen korostuminen on juurtunut vahvasti yritysten
kulttuuriin.  Vaikka perusedellytys luottamuksen syntyyn onkin, etta
asioiden johtamien on kunnossa, kasvattaa mahdollistava ja osallistuva —
inhimillinen johtaminen — luottamusta yhtion johtoon. (Pitkanen 2006, 181).
Kotterin (1996, 21-27) mukaan asioiden johtajat eivat ymmarra ihmisten
johtamisen eivatka eri organisaatiotasoilla olevien ihmisten arvoa. Heilla
on tapana tukahduttaa innovatiivisuus ja aloitteellisuus. He kayttaytyvéat
keskitetysti ja byrokraattisesti. Johtamisen kannalta kulttuurinen
tarkastelutapa merkitsee, ettd johtamisen ydin on merkitysten johtamista.
Nain ollen tehokkain tapa johtaa ei olekaan tiukka tavoitteiden asettelu,
maaraysten anto ja mitattavien tulosten kontrolli, vaan perusolettamusten
kautta  syntyva ryhman  sisainen  tiedostamaton  kulttuurinen
itseohjautuvuus. Tata ihmisten arvoa korostavaa kulttuuria tukee ihmisten

johtaminen ja aito vuoropuhelu. (Pitk&nen 2006, 191)

Organisaatioiden osien vdlisen yhteistydn onnistumiseksi keskeista on
keskinaisen kilpailun hallinta seka yhteistydon eri osapuolten erilaisuuden
hyddyntdminen suunnittelusta toteutukseen. Yhteistydssa onnistutaan
parhaiten silloin, kun osapuolet kykenevat kertomaan toisilleen avoimesti
omista ja oman organisaationsa tavoitteista, taustoista ja rajoituksista.
Haasteellista on usein yhteisymmarryksen ldytaminen, mika edellyttaa
toistuvaa ja jatkuvaa vuorovaikutusta sekd usein myds rakentavaa
erimielisyyksien kasittelyd. (Aira 2012, 139-142) Kuvassa 6. on esitetty

yksi ndkdkulma siilojen purkamiseen.
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Kuva 6. Nakokulma siilojen purkamiseen (Gulati 2007, 99 julkaisussa:

Harvard Business Review)

Avoimuuteen ja joustavuuteen perustuva organisaatiorakenne vaatii myos
johtamiselta uudistumista. Auktoriteettiin  perustuva ja kontrolloiva
johtamistyyli ei enda toimi. Johtajuutta tarvitaan edelleen. Osallistamisen,
yhteistydn ja valtuuttamisen onnistumisen edellytyksenda on rakentava
johtajuus. (Hirschhorn & Gilmore 1992)

Pitkasen (2006, 180) mukaan luottamuksen syntyminen on monivaiheinen

prosessi. Se edellyttdd aina ja varsinkin erilaisissa muutostilanteissa

seuraavia asioita:

- kulttuurin huomioon ottamista, jolloin yrityksen arvot ja niiden takana
olevat perusolettamukset kirkastuvat

- yrityksen johdolta vuoropuhelun jarjestamista kaikille organisaatiossa
toimiville henkil6ille, jolloin tapa ajatella yhtion toiminnasta ja

tavoitteista kirkastuu
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- pelisdannoista sopimista ja kohtaamistilanteisiin liittyvien jannitteiden
seka ilmididen hallitsemista, jolloin rationaalinen toiminta ja asiakas
otetaan organisoinnissa huomioon

- asiakaspalvelun jarjestamista siten, etta asiakas tarpeineen otetaan
huomioon, tukijarjestelmien hyvaksikayttoa siten, etta jarjestelmat

auttavat yhdensuuntaisen ja yhteisen toimintatavan syntymista.

Hamelin (2007, 80-81) mukaan tulevaisuudessa tarvitaan “korkeinta
osaamistasoa” eli ennen muuta intohimoa, luovuuta ja aloitteellisuuta.
Menestyvien yhteis6jen yksi tunnusmerkki on vahva sosiaalinen padoma.
Sosiaalisen paaoman avainsana on luottamus, joka voi syntya ja elaa vain
avoimessa, vuorovaikutteisessa, tasa-arvoisessa seka yhteistyota ja
toisten auttamista arvostavassa yhteisossa. Vahva sosiaalinen paaoma
kehittaa keskindiseen auttamiseen perustuvaa tyokulttuuria. Laajemmassa
perspektiivissa innovatiivisuutta ruokkiva ympéristd nahdaan valttamatonta
myos kansakunnan menestykselle. Jatkossa yrityksen menestyksen
kulmakivi ei ole pelkastdén operatiivinen tehokkuus, vaan se kuinka
saumattomasti ja sujuvasti eri toiminnot pelaavat yhteen ja miten tama
realisoituu  asiakasrajapinnassa. On kuitenkin  muistettava, etté
organisaatiot osaavat harvoin hyddyntdd taysin osaamispadomaansa.
Siksi tulisikin panostaa enemman systeemien ymmartamiseen ja
luovuuden kehittdmiseen (Quinn ym. 2005, 78-94). Toisaalta korkeasti
koulutuetuissa asiantuntijaorganisaatioissa huomiota tulisi kiinnittdd myos
informaatiotarpeen korostumiseen; saadun informaation laatu on

yhteydessa suorituksen tasoon. (Chan ym. 2004, 18-29)

Tassa luvussa tutustuttiin siiloihin ja siiloutumiseen organisaation sisdisina
rajoina, seka tarkasteltin siiloilmion taustalla vaikuttavia tekijoita.
Seuraavassa luvussa esitellaan tutkimuksessa kaytetty
tutkimusmenetelma, kuvataan tutkimusaineiston keruu ja analyysi

vaiheineen.


http://fi.wikipedia.org/wiki/Sosiaalinen_p%C3%A4%C3%A4oma
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kasitelladn tutkimuksessa kaytetty tutkimusmenetelma,
kuvataan tutkimusaineiston keruu ja analysointi seka esitellaén

tutkimuksen vaiheet.

Tutkimus muodostuu neljdsta vaiheesta, jotka etenevat teoreettisen
viitekehyksen tarkastelun, Kkirjallisuuskatsauksen ja kasitteiden kautta
haastattelun teemojen valintaan seké analyysikysymysten hahmotteluun.
Seuraavassa vaiheessa tutkimusaineisto Kkasitellddn, jolloin my0s
tarkennetaan analyysissd kaytettavia kysymyksid. Lopuksi péadytaéan
ensimmaisessa vaiheessa tehdyn viitekehyksen ja tutkimusaineiston
vuoropuheluun. Ensimmaisessa vaiheessa on tavoitteena maarittaa
tutkimusongelma ja  tutkimuskysymykset tutkimuksen  rajaukset
huomioiden. Toisessa vaiheessa on tavoitteena muodostaa ensimmaisen
vaiheen tietojen pohjalta haastattelukysymykset aineiston keruuta varten.
Kolmannessa vaiheessa on tavoitteena suorittaa haastatteluin keratyn
aineiston koodaus ja teemoittelu sekd tarkentaa analyysikysymyksia
tutkimusaineiston analyysid varten. Viimeisessa vaiheessa on tavoitteena
vastata asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tehda tutkimukselliset

johtopaatdkset. Tutkimuksen vaiheet on esitetty kuvassa 7.

VAIHE 1.

Teoreettisen
viitekehyksen

VAIHE 2.

Haastattelun
paateemojen ja

VAIHE 3.

Tutkimusaineiston
kasittely

VAIHE 4.

Tutkimusaineiston
ja viitekehyksen
vuoropuhelu

tarkastelu,
kirjallisuuskatsaus

analyysi-
kysymysten
hahmottelu

* Tavoite: * Tavoite: * Tavoite: * Tavoite:

tutkimus- haastattelu- aineiston tutkimus-
ongelman ja kysymysten koodaus, kysymyksiin
kysymysten maarittely teemoittelu ja vastaaminen ja
maarittely analyysikysy- johtopaatokset
mysten

tasmennys

Kuva 7. Tutkimuksen vaiheet
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4.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiat voidaan tyypillisesti jaotella kolmeen paakategoriaan:
kokeelliseen tutkimukseen, survey-tutkimukseen ja tapaustutkimukseen.
Tapaustutkimuksessa on pyrkimys ymmartaa ja kuvailla tutkimuskohdetta
tai iImiotd kokonaisvaltaisesti. Tapaus itsessdan voi olla lahes mika
tahansa: yksilo, ryhma, yritys tai yhteis6. Tapaustutkimus eli niin sanottu
case-tutkimus koskee yhden tapauksen tutkimista, kohdistuen esimerkiksi
yhteen organisaatioon. Talléin tutkitaan jotakin ilmiéta luonnollisessa
ymparistossaan kayttaen hyvaksi monenlaista empiiristd aineistoa.
Tavoitteena on  mahdollisimman  monipuolinen  kokonaisuuden
hahmottaminen. Keskeistda on myds pyrkid ymmartamaan tutkittavien
henkildiden omia kasityksia. Tapaustutkimuksen luotettavuus voi olla hyva
itse tutkittuun tapaukseen nahden, johtuen keratyn tietomaaréan
suuruudesta. P&atelméat sen sijaan voivat olla subjektiivisia ja tulosten
yleistettavyys vaikeaa. (Jarvenpaa & Kosonen 2003, 19-20; Hirsjarvi,
Sajavaara & Remes 2008, 130; Metsdamuuronen, 2008, 16-17)

Tassa tutkimuksessa tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus, eli
siiloja tarkastellaan organisaatiokulttuurisena iImiona
elinkeinoyhtiokontekstissa.  Tapaustutkimus  soveltuu  tutkimuksen
tutkimusstrategiaksi, koska tavoitteena on kerata yksityiskohtaista tietoa
organisaatiokulttuurisista tekijoista yhtidstrategian toteuttamisen
vahvistamiseksi. Tapaustutkimuksen valintaa tutkimusstrategiana tukee
myds se, ettd organisaation siiloutuminen on akuutti haaste
tutkimuskohteessa, jolloin iImi6 edellyttdd syvemman ymmarryksen
kasvattamista. Tutkittavasta ilmiostd ei ole myodskdan aiempaa
tutkimustietoa saatavilla nimenomaisesti elinkeinoyhtiokontekstissa
toteutettuna.

Tapaustutkimuksen teoreettisen viitekehyksen valinnan -
organisaatiokulttuuri ja organisaation sisaiset rajat, siilot ja siiloutuminen -
lisdksi  tutkimuskohdetta on lahestytty tutkimuksessa kaytettyjen
kasitteiden kautta. Harisalon ym. (2002, 14-21) mukaan vahva
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kasitteellistaminen tasoittaa tietd kaytanndn toimenpiteille. Etenkin
kaytantod palvelevissa tutkimuksissa kasitteet tarjoavat hyvan
lAhtokohdan tutkimuksen kasitteellisille valinnoille. Kasitteiden avulla
pystytddn hallitsemaan  monimutkaista todellisuutta.  Huolellinen
kasitteellistaminen minimoi sattumanvaraisuuden ja epaselvyyksien

todennakoisyyden.

4.1.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimukseen on Harisalon ym. (2002, 23) mukaan valittava sellaiset
menetelmat, jotka ovat yhteensopivia tutkimusongelman analyysissa ja
teoreettisissa perusteissa tehtyjen valintojen kanssa. Laadullinen tutkimus
on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Siina aineisto kootaan
tyypillisesti luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tutkimusote suosii
ihmista tiedon keruun instrumenttina, ja tutkija luottaa omiin havaintoihinsa
enemman kuin mittausvalineilla hankittuun tietoon. Tutkijan pyrkimyksena
on tyypillisesti paljastaa odottamattomia seikkoja. Tastd syysta
tutkimuksen lahtokohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen
tarkastelu hypoteesien ja teorioiden testaamisen sijaan. (Hirsjarvi ym.
2008, 160.) Koska tassa tutkimuksessa pyritddn havainnoimaan ja
ymmartamaan siiloja organisaatiokulttuurisena iImiona seka
tarkastelemaan organisaatiokulttuurin vaikutuksia strategian
toteuttamiseen, soveltuu laadullinen tutkimus edella esitetyn mé&aritelméan

mukaisesti hyvin tutkimuksen tarkoituksiin.

Kysely- ja haastattelumenetelmat ovat varsin  kayttokelpoisia
kayttaytymistieteellisessad tutkimuksessa. Niilla voidaan tutkia muun
muassa  tyontekijoiden  mielipiteitd tai arvioita tyostdan tai
tyoymparistostaan. Haastattelua voidaan kayttdd menetelmana silloin, kun
hankitaan yleista tietoa tutkimuskohteesta. Haastattelulla voidaan myds
tarkentaa muilla menetelmilla kerattya aineistoa. Haastattelu voi olla
strukturoitu, jolloin  tutkija on laatinut kysymykset etukateen,
puolistrukturoitu tai strukturoimaton, eli niin sanottu teemahaastattelu.

Teemahaastattelu koskee tiettya aihetta, mutta siind kysymyksia ei ole
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laadittu  tarkasti etukateen. Haastattelu on joustava menetelm4;
haastattelija voi samalla tehd&a havaintoja ymparistosta tai haastateltavan
toiminnasta. Lisaksi haastattelijalla on valta kontrolloida tutkimustilannetta.
Riskina on toisaalta se, ettéa haastattelija saattaa vaikuttaa tuloksiin omalla
toiminnallaan ja kayttaytymisellaan. (Jarvenpdd & Kosonen 2003, 24)
Tassa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelména kaytetdédn haastattelua,
koska tutkimuksen tarkoituksena on tutkia organisaatiokulttuuria ja sen
yhteytta yhtiostrategian toteuttamiseen asiantuntijaorganisaatiossa, seka
tarkentaa siilloutumista tukevia ja toisaalta yhtenaisen
organisaatiokulttuurin kehittymiseen vaikuttavia tekijoita
elinkeinoyhtiokontekstissa. Haastattelun avulla on mahdollista saada esille
haasteltavien kokemuksia nimenomaisesti asiakasrajapinnasta kasin
tarkasteltuna. Naiden tietojen saaminen muuta kautta olisi erittain
haastavaa, ellei jopa mahdotonta. Haastattelijan omat nakemykset on
pyritty  pitamaan tietoisesti erilldaan  haastattelutilanteissa, jotta
haastattelijan vaikutus saatuihin vastauksiin olisi mahdollisimman
vahainen. Haasteltavien valinnassa on otettu huomioon
kohdeorganisaation kaikki viisi toiminto- ja palvelukokonaisuutta. Lisaksi
haastateltavat valinnassa huomioitiin tarkoituksella my6s aiempien
elinkeino-organisaatioiden edustus mahdollisimman rikkaan
kokonaiskuvan muodostamiseksi, mik&d on ensiarvoisen tarkeda uutta
iImidta tutkittaessa. Pyrkimyksend on ollut mahdollisimman edustavan
haastattelujoukon kayttaminen. Jotta tutkittavasta ilmidsta saataisiin
toisaalta mahdollisimman kattava, mutta samalla nakokulmien keskinaisen
vertailuun soveltuva, valittin kohdejoukko haastateltavien ty6tehtavan ja
sitd kuvaava tehtavanimikkeen perusteella. Kaikki haastateltavat toimivat
yrityksen  asiakasrajapinnassa liiketoimintakehittajina.  Haastattelut

suoritettiin valikoiduille henkildille teemahaastattelun muodossa.

Teemahaastattelua kaytettdessa on suunnitteluvaiheen tarkeimpia
tehtdvid haastatteluteemojen valinta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66)
Teemahaastattelu on tarkkaan maéaritellyn lomakehaastattelun ja taysin

avoimen haastattelun valimuoto. Puolistrukturoidulle teemahaastattelulle



61

on tyypillista, etta siin& on selkeat kasiteltava aihe-alueet eli teemat, mutta
kysymysten tarkkaa muotoa tai jarjestysta ei valttdmatta ole maaritelty.
Teemahaastatteluissa edetddn ennakkoon valittujen teemojen ja
tarkentavien kysymysten varassa. (Hirsjarvi ym. 2008, 203; Sarajarvi &
Tuomi 2009, 75.) Tahan tutkimukseen valittu haastattelurunko rakentuu
tutkimusongelmasta ja tutkimuksen viitekehyksesta johdettujen teemojen
varaan, ja sen tarkoituksena on ohjata keskustelua oikeaan suuntaan
antamatta haastateltavalle kuitenkaan valmiita vastausvaihtoehtoja.
Haastateltavan vastauksen laajuus teeman mukaiseen paakysymykseen
vaikuttaa tarvittavien lisakysymysten maaraan ja siihen, mita haastattelijan
kannattaa loogisesti kysya seuraavana teemojen alla olevista
kysymyksista. Tarvittaessa kysymysten uudelleen esittamisella tai
kysymyksen tarkentamisella ohjataan vastaajaa oikeaan suuntaan.
Tutkimuksen haastattelutilanteista pyrittin - edella todetuin  keinoin
saamaan mahdollisimman sujuva ja riittavan keskustelunomainen antaen
haastatelluille mahdollisuus omien aitojen nakemysten esiin saamiseen.
Edella esitetyn perusteella voidaan todeta, etta laadullinen tutkimus
teemahaastatteluna toteutettuna tarjoaa mahdollisuuden vastata taman
tutkimuksen asettamiin tutkimuskysymyksiin monipuolisesti ja tutkimuksen

tavoitteita vastaavasti.

4.1.2 Aineistonkeruumenetelma ja otos

Tyypillisend lahtékohtana laadulliselle tutkimukselle pidetaan aiemmin
todetusti aineiston monitahoista ja yksityiskohtaista tarkastelua
hypoteesien ja teorioiden testaamisen sijaan. Laadullisella tutkimuksella ei
myoskaan pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Sen sijaan tavoitteena on usein
iimibn kuvaaminen, ja sen teoreettinen tulkitseminen. Tasta johtuen
haastateltavien omat kokemukset tutkittavasta ilmiostd ovat ensiarvoisen
tarkeitéa. (Hirsjarvi ym 2008, 160; Sarajarvi & Tuomi 2009, 85) Tahéan
tutkimukseen on valittu haastateltavien kohdejoukko edella oleva
huomioiden; haastateltavat edustavat kohdeorganisaation
asiakasrajapinnassa toimivina ja ailemmasta kokemuksestaan johtuen

kattavasti hyvin erilaisia nakokulmia tutkittavaan ilmioon ndhden, jolloin
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tapahtumien kohteena olevasta elinkeinoyhtibkontekstista saadaan
todennakoisesti varsin kattava ja hyva kuva. Siilojen tarkastelu
organisaatiokulttuurisena iimiéna elinkeinoyhtiokontekstissa ja
organisaatiokulttuurin ~ vaikutus  yhtiostrategian toteuttamiseen on
tutkimuskohteena varsin tuore. Ja vaikka kohdeorganisaatiossa
organisaatiokulttuurista seké siiloista on viimeisen vuoden aikana jonkin
verran kayty keskustelua, voidaan olettaa haastatelluilla olevan
kohtuullisen vdhan ennakkotietoa tutkimuksen teoreettisista lahtokohdista,
mika toisaalta lisdé tutkimuksen arvoa todellisten kaytanndon kokemuksien

esiin nostamisessa.

Haastateltavien valinnassa on tassa tutkimuksessa kaytetty eliittiotantaa;
valitaan haastateltaviksi sellaiset henkilét, joilta oletetaan saavan
parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiosta. (Sarajarvi & Tuomi, 2009, 86.)
Lahtokohtaisesti talla tutkimuksella pyritdéan kuvaaman tutkittavaa ja
kasvattamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiésta kohdeorganisaation
asiakasrajapinnan todellisuuden kautta, mikd nahdaan tarkeaksi myos
organisaation johtamisen kannalta. Vaikka organisaatiokulttuurin tekijoista
ja yksikodiden valisesta yhteistyostd kaydaadn kohdeorganisaation
johtoryhmatasolla keskustelua, lisda tama tutkimus ymmarrysta siita
todellisuudesta, jota yhtibn asiakasrajapinnassa eletaan. Tastad johtuen
yhteinen nimittdja haastattelujoukon valintaan on ollut haastateltavien
henkiléiden tyotehtava organisaation asiakasrajapinnassa
liketoimintakehittajand. Johtoryhméan jasenet seka esimiesasemassa
olevat haluttiin  tietoisesti rajata haastattelujoukon ulkopuolelle.
Haasteltavien valinnassa on otettu huomioon kohdeorganisaation kaikki
viisi toiminto- ja palvelukokonaisuutta seka aiempien elinkeino-
organisaatioiden edustus. Lisaksi haastateltavat edustavat eri
tutkintotaustoja, jakautuen miehiin ja naisiin seka eri ikédryhmien edustajiin

— myo0s tydyhteisdian osalta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu toiminnan ja pé&éatdsten

joustavuus ja avoimuus tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Tama koskee
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myOs haastateltavien valintaa. Kohdejoukko vaikuttaa siihen, miten
haastattelua kaytetdaan ja ketd haastatellaan. Haastateltavien maaréa
riippuu aina tutkimuksen tarkoituksesta. Kaytannossa haastatellaan niin
monta, kuin on valttAméatonta tarvittavan tiedon saamiseksi. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 58) Tassa tutkimuksessa haastateltava kohdejoukko
maariteltin  kokonaisuudessaan etukéteen kohdeorganisaation koko ja
joukon edustavuus huomioiden. Eliittiotannan perusteella kohdejoukko
maarittyi lopulta kymmeneen (10) haastateltavaan henkil66n. Johtuen
kohdeorganisaation suhteellisen pienesta koosta, haastateltavien
taustatietoja ei tarkenneta edelld kuvattua tdsmallisemmin anonymiteetin

varmistamiseksi.

4.2 Aineiston kerdaminen

Ennen varsinaista haastattelua péaatettin haastattelun ajankohdasta,
paikasta, likimaaraisesta kestosta ja haastattelun valineistosta ja
tallennuksesta. Haastatteluaikaa sovittaessa huomioitiin haastateltavan
lahtbkohdat. Haastattelupaikan valinnassa kiinnitettin  huomiota tilan
rauhallisuuteen. Lisaksi suoritettiin yksi koehaastattelu, jonka pohjalta
voitiin arvioida haastattelun todellista kestoa, teemahaastattelurungon
toimivuutta seka haastattelun tukimateriaalin tarpeellisuutta, ja tehtiin

tarvittavia tdsmennyksia haastattelun sujuvuuden varmistamiseksi.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Kaikkia
haastateltavia lahestyttin sédhkdpostitse noin kahta viikkoa ennen
suunniteltua haastattelujen alkamisajankohtaa. S&hkoposti  sisélsi
haastattelijan laatiman saatteen, jolla toteutettava tutkimus linkitettiin
osaksi kohdeorganisaation tyokulttuurin kehittamistoimenpiteita.
Haastatteluun  kutsuttavalta  toivottin  suostumusta  haastatteluun
sahkopostitse vastaamalla. Kopio sadhkodpostikutsun sisallostd on taman

tutkimuksen liitteena. (Liite 1.)
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Suostumukset saatuaan, tutkija sopi henkilokohtaiset 1,5 tunnin
haastatteluajat haastateltavien kanssa 3.-14.2.2014 vdliselle ajalle.

Haastatteluajat varmistettiin sahkoisin kalenterikutsuin.

Teemahaastattelun runko pohjautuu tutkimuksen analyysissa kaytettyyn
kasittelyjarjestykseen. Teemahaastattelurunko on tadmén tutkimuksen
litteend. (Liite 2.) Ensimmaisessa teemassa tarkastellaan haastateltavan
kokemuksia kohdeorganisaation sisdisista rajoista ja siiloutumisesta.
Toisessa paateemassa tarkastellaan organisaatiokulttuurin vaikutuksia ja
keinoja yhtibstrategian toteuttamiseen. Jokaisen haastattelun alussa
haastateltavalle taustoitettiin tutkimuksen tarkoitus seka kaytiin lapi
haastattelun teemat ja niissd kaytetyt paakasitteet. Lisaksi
haastattelutilanteessa oli  kaytettdvissd muistin  tukena tulosteet
kohdeorganisaation strategiasta ja arvoista. Talla tavoin pyrittiin

sujuvoittamaan haastattelutilannetta.

Haastattelun runko, teemat ja kysymykset olivat kaikille haastateltaville
samanlaiset. Tarkentavia kysymyksia esitettiin haastateltaville vaihdellen
sen mukaan, miten tasmallisesti he olivat haastatteluteemoihin
vastanneet. Tavoitteena oli saada riittavan kattava ja syvallinen kasitys
tutkittavasta ilmiostéa. Kaikki haastattelut toteutettin ennalta sovittuna
ajankohtana henkilokohtaisissa tapaamisissa ja kukin niista vietiin lapi

yhden tapaamisen aikana.

Tutkimusaineisto kerattin haastattelemalla kymmenen (10) henkil6a.
Kaikki haastattelut toteutettin  suunnitellusti 3.-14.2.2014 aikana.
Haastattelut kestivat keskiméarin 1 tuntia 8 minuuttia. Lyhin haastattelu 53
minuuttia ja pisin 1 tuntia 38 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja
litteroitiin koko haastattelun osalta. Kooste litteroiduista haastatteluluista
on jatetty tarkoituksella tdman tutkimuksen liitteista pois, koska sen
kokonaispituus on 146 sivua. Tutkija sitoutuu luovuttamaan litteroidut
haastattelut pyydettdessa ainoastaan tutkimuksen tieteellista tarkastamista

varten.
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Tutkimuksessa kaytettavistd haastatteluista tehdyistd lainauksista on
poistettu taytesanat seka ilmeisimmaét haastattelijan tunnistettavuustekijat,
kuten persoonapronominien murremuodot ja oman tiiminimen maininnat.
Kaikkien tutkimuksessa julkaistavien haastattelulainauksien osalta tutkija

on saanut haastatelluilta hyvaksynnan etukateen.

4.3 Analysointia edeltavat toimet

Tutkimuksessa kaytetyn haastattelurungon pohjautuessa tutkimuksen
rajauksiin ja teoreettiseen viitekehyksen asettamiin teemoihin, oli myo6s
aineiston analyysi loogista toteuttaa naiden samojen teemojen pohjalta.
Paateemoja tutkimuksessa on kaksi: 1) siilot - siiloutuminen
organisaatiossa ja 2) organisaatiokulttuurin vaikutus ja keinot
yhtibstrategian  toteuttamiseen. Alateemojen kautta tarkastellaan
paateemoihin kytkeytyvia havaintoja aineistosta. Alateemoja kasitellaan
syvemmin erillisia analyysikysymyksia hyvéaksikayttaen. Kuvassa 8. on
esitelty teemoihin kytkeytyvien havaintojen ja analyysikysymysten suhde
tyon teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuskysymyksiin.

ANALYYSI- TUTKIMUS-
KYSYMYKSET KYSYMYKSET

PAATEEMA

Miten siiloutuminen

S"IOt Analyysikysymykset ilmenee
o . vs. alateeman asiantuntijaorganisaa-
siiloutuminen mukaiset havainnot tiossa tyontekijoiden
kokemana?
Miten
Al Kset organisaatiokulttuurin
i To nalyysikysymykse keinoin voidaan
Or?(amsaa-t 10 vs. alateeman vahvistaa yhtion
el mukaiset havainnot strategisten
paamadrien
saavutettavuutta?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

s EE s EE RS ISR R I SRR EE R EEE A EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEAEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESE -

Kuva 8. Tutkimusaineiston analyysi
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Tutkimusaineiston analyysissa kaytettiin teoriaohjaavaa analyysia ja
abduktiivista paattelya. Siséllén analyysi toteutettiin kasittelemalla litteroitu
aineisto haastattelurungon teemojen ohjaamana ja hyoddyntden tukena
analyysikysymyksia. Teoriaohjaavassa analyysissa aikaisemmalla tiedolla
autetaan tai ohjataan analyysid. Siin& on tunnistettavissa aikaisemman
tiedon vaikutus. Aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan
pikemminkin uusia ajatuksia esiin nostava. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 96-
97)

Tutkimusaineiston kasittely noudatti seuraavia vaiheita:

1. Aineiston litterointi ja haastattelukohtainen koodaaminen

2. Aineiston luokittelu alateemojen mukaisiin luokkiin 1-7; kirjaukset
Excel-taulukkoon erillisille valilehdille.

3. Aineiston kasittely alateemaluokkien pohjalta

4. Aineiston tarkastelu alateemaluokkien sisalla analyysikysymyksia
hyodyntaen

5. Havaintoja tukevien haastattelusitaattien poiminta

Aineiston kasittelyssda ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli tehda
haastatteluaineistosta helpommin késiteltdvd. Toisessa vaiheessa
haastatteluaineistosta valitut alateemat numeroitiin luokkiin 1-7, ja niiden
mukaiset alateemaotsikot kirjattin  Excel-taulukkoon kukin omalle

valilehdelleen. Kuvassa 9. on esitetty otsikkotasolla tutkimuksessa kaytetyt

paa- ja alateemat.

» Kokemus (1)
* Elinkeinoyhtidkonteksti (2)
+ Johtaminen (3)

PAATEEMA: * Artefaktit (4)
- Normit (5
ORGANISAATIO- . Ag;’:t'eét)@)
KULTTUURI .
* Keinot (7)

Kuva 9. Tutkimuksen paa- ja alateemat
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Aineiston kasittelyn kolmannessa  vaiheessa eri kohdissa
haastatteluaineistoa olleet alateemaluokkien mukaiset vastaukset siirrettiin
Excel-taulukon valilehdille. Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikilta
haastatelluilta kysyttiin haastattelukysymykset samassa jarjestyksessa.
Haastattelujen edetessd haastateltavat kuitenkin esittivat havaintoja
haastattelussa aiemmin tehtyihin kysymyksiin. Tastd syysta aineistojen
tarkemman luokittelun yhteydessa oli tarkeda siirtdd vastauksia teemojen
valilla analyysin huolellisen suorittamisen onnistumiseksi. Tutkimusaineisto
jaettin  seitsemdan  alaluokkaan.  Nain  analyysissa  pystyttiin
perusteellisemmin tarkastelemaan kaikkia havaintoja alateemaluokkiin

perustuen.

Neljannessa vaiheessa alateemaluokkien alle siirrettyja vastauksia
tarkasteltiin tutkimukseen valittujen analyysikysymysten avulla. Niiden
tarkoituksena oli syventdd alateemojen merkitystd paateemoihin
huomioiden samalla tutkimuksen tavoitteet. Analyysikysymysten tuella
aineistosta pyrittin  [0ytam&&n tutkimuksen kannalta merkitykselliset

havainnot.

Viidennessa ja viimeisessd vaiheessa aineistosta analyysikysymysten
kautta nousseet havainnot yhdistettiin ja aineistosta valittiin havaintoja
tukevat haastattelusitaatit, jotta aineisto voitiin esittdd tiiviind ja

tarkoituksenmukaisena.

Tasséd luvussa kasiteltiin tutkimusmenetelmien valintaan ja aineiston

keruuseen liittyvat asiat. Seuraavassa luvussa esitellaan tutkimustulokset.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen aineisto, joka pohjautuu
teemahaastatteluihin. Aineisto kaydaan lapi luvussa 4. Kkuvattujen
alateemaluokkien mukaisessa jarjestyksessd. Aineiston esittelyssa
edetaan siten, ettd jokaisen osion alussa esitelladn kéasiteltdva teema,
alateema seka analyysikysymykset tiivistetysti taulukkona. Analyysisséa
pyritddn kuvaamaan aineisto kattavasti. Aineiston analysoinnissa
annetaan mahdollisuus eri n&akdkulmien esilletulon alateemaluokkiin

kohdistettujen analyysikysymysten kautta.

5.1 Tutkimusaineiston lahestyminen

Tahan tutkimukseen liittyvd kasitteistd on esitelty yhteenvetona
johdannossa. Tutkimuksen kohdeorganisaatio ja sitd maarittava
kasitteistd6 — asiantuntijaorganisaatio seka elinkeinoyhtié — esitellaan

tarkemmin seuraavissa alaluvuissa ennen aineiston esittelya ja analyysia.

5.1.1 Asiantuntijaorganisaation erityispiirteet

Asiantuntijaorganisaatioita on kaikilla aloilla, niin julkisella kuin

yksityisellakin sektorilla, eivatkd ne ole mitenkddn selkea toisista

organisaatioista erottuva ryhma (Eklund 1992, 36).

Asiantuntijaorganisaatiot vaihtelevat keskenaan myos rakenteeltaan, milla

on vaikutusta muun muassa toiminnan joustavuuteen (Hynninen 2005,

82). Asiantuntijaorganisaatioita kuvaavat kuitenkin seuraavat yhteiset

tunnuspiirteet:

- organisaatio tuottaa uutta tai olennaisesti jalostettua tietoa ja uusia
ratkaisuja

- organisaation antamat neuvot ja ohjeet ovat standardoimattomia ja
asiakkaan tarpeisiin sopeutettuja

- organisaation henkilostdsta keskeinen osa on professionaaleja

- tyohon liittyy runsaasti analysointia, monimutkaista ongelmanratkaisua

ja suunnittelua

henkildston osaamistaso ja peruskoulutustaso ovat yleensa korkeita ja

asiantuntijatehtavien maara suhteessa muihin tehtéaviin on suuri
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- organisaation henkildstomenot ovat paaomamenoja huomattavasti
suuremmat

- organisaation riippuvuus henkilostéstd on suuri ja henkildiden
korvaaminen on vaikeaa (Eklund 1992, 63-65; Sipila 1991, 23; Sveiby
1997, 19.)

Asiantuntijatoiminnalla tarkoitetaan yleensd sellaista toimintaa, jonka
harjoittaminen vaatii jatkuvaa uuden tiedon soveltamista seka kehittdmista.
Asiantuntijatybhon liitetd&n usein aineettomat tekijat. Organisaation
menestymisen katsotaankin riippuvan yh& enemman aineettoman
padaoman johtamisesta. (Lonngvist ym. 2006, 26-27.) Aineettomalla
paaomalla tarkoitetaan sellaisia tekijoitd, jotka ovat vaikeasti havaittavissa,
mutta vaikuttavat olennaisesti yrityksen menestykseen ja kilpailukykyyn.
Aineeton paaoma - kasitettd on kaytetty paljon ja sen kuvaavuus on varsin
epamaarainen. Eri yrityksille aineettoman paaoman tekijat muodostuvat
erilaisista tekijoista, kuten henkilostd ja osaaminen, suhteet sidosryhmiin
seka imago. Aineettoman p&&oman johtaminen on muuttunut
tarkedmmaksi yritysten kilpailukyvyn sailyttamiselle, vaikkakin keinot seka

kohteiden hallittavuus ovat vaikeita toteuttaa. (L6nngvist ym. 2010, 101.)

Maunula (1992, 9-10) luonnehtii asiantuntijayhteisdon organisaatioksi tai
sen osaksi, jossa johtaminen on epahierarkkista ja strategiat ja operaatiot
muotoutuvat usein esimiesten, asiantuntijoiden ja asiakkaiden yhteistyona.

Kontaktipinta asiakkaisiin on asiantuntijayhteisossa perinteista laajempi;

asiakkaat voivat olla seké yhteison sisé- ettd ulkopuolella ja tulokset eli

ongelmien ratkaisut saavutetaan asiakkaiden kanssa yhteisty0ssa.

Asiantuntijayhteistt voidaan jakaa kahteen paatyyppiin:

1. tiedon Iluomiseen, yhdistamiseen, valittdmiseen ja jakeluun
erikoistuneet yhteisot kuten korkeakoulut, lakiasiaintoimistot, isojen
liittojen ja yhdistysten toimistot ja tutkimus- ja tuotekehitysyksikot

2. elamyksellisia  asiantuntijapalveluita  tarjoavat yhteis6t kuten

konsultointiyritykset, mainostoimistot ja teatterit.
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Sveiby (1990, 42-44) puolestaan tekee jaon asiantuntijaorganisaation ja
asiantuntijayrityksen valilla siina, etta asiantuntijaorganisaation tavoitteena
ei ole tuottaa voittoa eika niilla useinkaan ole ulkopuolisia markkinoita tai
ongelmanratkaisusta maksavia asiakkaita. Naita ovat esimerkiksi
viranomaiset, keskusvirastot, etujarjestodt ja eraat yritysten tai virastojen
osastot. Asiantuntijaorganisaation muodostavat asiantuntijat, esimiehet ja
infrastruktuurista huolehtiva tukihenkilostd seka tilanteiden mukaan myos
ulkopuoliset tahot kuten liittolaiset, yhteistybkumppanit ja asiakkaat
(Maunula 1992, 11). Tukihenkilostda ovat organisaatiossa asiantuntijoita
ja esimiehia avustavat toimihenkilét kuten Kkirjanpitdjat, assistentit,
keskuksenhoitajat ja vahtimestarit (Sveiby 1990, 65-66).

Asiantuntijaty0 korostaa tyontekijoiden asemaa keskeisena
tuotannontekijanad. Asiantuntijoissa ovat organisaation kompetenssit eli
tiedot ja taidot. Oivan (2007, 168-171) mukaan kyvykkyydet perustuvat eri
paaomatekijoiden integraatioon, ei yksittaisiin resursseihin, ja ne
edellyttavat johtamista. Arvonmuodostuskyky ei vahvistu itsestaan, ilman
kaikkien  organisaatiotasojen  esimiesten vahvaa johtamisotetta.
Kyvykkyyksien johtamisen edellyttda  sisdisten  prosessien ja
kokonaisuuksien johtamista. Vaikka ihmisten johtaminen sinallaan,
erillisend, ei luo arvoa, on ihmisten johtaminen organisaation kyvykkyyden
johtamisen kivijalka. Kaytantdjen tulee olla strategian suuntaisia, linkitetty

organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tassa tutkimuksessa asiantuntijaorganisaatio kasitetddn nimenomaisesti
julkisella sektorilla toimivana voittoa tavoittelemattomana elinkeinoyhtiona,
jossa korkeasti koulutettu henkilostdé muodostaa yhtion keskeisen

tuotannontekijan kompetenssinsa kautta.

5.1.2 Elinkeinoyhtid tutkimuskohteena

Seudullisilla elinkeinoyhtiéilla - toisinaan elinkeinopolitikan moottoreiksi
kutsutuilla  organisaatioilla - on  merkittdvd elinkeinopolitiikan

koordinaattorin ja toimeenpanijan rooli. Elinkeinoyhti6, jota voidaan kutsua
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myoOs kehitysyhtioksi, vastaa kuntien elinkeinopolitikan toteuttamisesta

yhdessa kuntien kanssa. (Sekes 2011a)

Kuntien elinkeinopolitikka on monisyinen asia. Ei ole olemassa yhta ja
ainoaa oikeaa elinkeinopolitikkaa tai organisaatiota sen toteuttajaksi.
Oikea tapa toimia riippuu monista ymparistoon ja tilanteeseen liittyvista
tekijoista. Ruotsalaisen (2011, 14-15) mukaan tdma monimutkaisuus
nakyy siind, ettd kuntien elinkeinopolitikalla on yhtyméakohtia eri
tieteenaloihin, kuten kansantaloustieteeseen, aluetaloustieteeseen,
maantieteeseen, liketaloustieteeseen, oikeustieteeseen ja
hallintotieteisiin. Elinkeinopolitiikka-termia kaytetaan politiikka-
kantasanansa  tapaan useissa  eri  yhteyksissa. Suomessa
elinkeinopolitikka maaritelladn yleenséa sellaisiksi kunnan toimenpiteiksi,
joilla pyritddn  elinkeinojen  edistamiseen  kunnan  verotulojen
kasvattamiseksi ja sitd kautta tarjotaan kuntalaisille parempia palveluja.
Kasitteen maarittely on yleensa vaihdellut sen mukaan, mikda on ollut

tutkimuksen paatavoite.

Tassa tutkimuksessa elinkeinopolitikasta kaytetdan Sotaraudan ja
Linnamaan (1997,  40-42; 1998) maaritelmaa: "Paikallinen
elinkeinopolitikka on nykyddn kunta- ja seututasolla tapahtuvaa eri
yhteiskuntaelaman alojen erilaisten intressiryhmien  p&amaarien,
strategioiden ja keinojen yhteensovittamista ja toiminnan koordinoimista
elinkeinotoiminnan edistamiseksi.” Toiminnassa korostuu eri sidosryhmien
valinen elinkeinopoliittinen yhteistoiminta. Tama tarkoittaa sitd, etta eri
aluetasojen valiset erot ovat hdmartymassa, ja toiminta organisoituu yha
useammin yhteisten teemojen ymparille eikd perustu puhtaan
institutionaalisiin  |&htdkohtiin.  Elinkeinopolitikka  voidaan  tulkita
monisyiseksi toimijoiden verkostoksi, joka toimii elinkeinoeldman
edistamiseksi. Kunta- ja seututason elinkeinopolitikasta voidaan kayttaa

yhteisnimitysta paikallinen elinkeinopolitiikka. (Ruotsalainen 2011, 15-16)
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Eri puolilla Suomea on julkisin resurssein toteutettu elinkeinokehittdmista
eri tavoin. Osassa seuduista toiminnot on keskitetty yhden organisaation
toteuttamaksi, osassa toimii useita erillisia yhtioita, ja jossain on paadytty
kuntaorganisaation sisadiseen malliin. Muutosta tapahtuu kaiken aikaa
ympéari maata, eikd yhta suuntausta voida yleistaen pitaa valttamatta muita
parempana — ainakaan kaikille seuduille yhteisesti sopivana mallina. On
huomioitava seutujen ja alueiden erilaiset olosuhteet; kuntarakenne,
koulutus- ja yliopistosektori, kehittamistoiminnan resurssit seka toimijoiden
aiemmat roolit kullakin seudulla. Kuvassa 10. on hahmotettu tata

toimijakenttaa.

Asema toimijakentassa
77777777777777777777777 EU, EURADA
Kehitys O
ys Uy SEKES Edusk_unta,
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aiemmin myds
Kunnat ] 7 TEKEL
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keskus Oy
Elinkeinoel.
: = jarjestot
e Uusyritys- 1&S
keskus Tekes, Sitra,
VIT
Seudulliset ja iRV
alueelliset toimijat |
i S Finpro, Invest
TOIm{NfG: Elinkeinoyhtiét kansallinen in Finland
ympdristé & aluetoimijat verkosto

Kuva 10. Elinkeinoyhtididen asema toimijakentdssa (mukaillen Sekes
2011b)

Ruotsalainen (2011, 43) on koonnut aiemmista tutkimuksista havaintoja
elinkeinoyhtidistd.  Niiden mukaan elinkeinoyhtiobn  etuina  ovat
paatbksenteon nopeus, toiminnan joustavuus, rahoitusmahdollisuuksien
monipuolisuus, tulostavoitteiden ja vastuualueiden selkeys seké
henkilostopolitikan joustavuus. Haittoina ovat ohjaus-, koordinointi- ja
seurantajarjestelman puutteellisuus, yhtion ja kunnan intressien
ristiritaisuus, tiedottaminen sek& toiminnan epademokratisoituminen.

Mahdollisuuksina ovat paremmat yhteistyoedellytykset yksityissektorin ja
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eri tahojen kanssa, tehokkaampi ja taloudellisempi toiminta sek& kunnan
taloudellisen likkumavaran laajentaminen. Uhkia ovat yhtididen
ajautuminen eri linjoille kunnan tavoitteiden kanssa, demokraattisen
kontrollin  ja  ohjauksen heikkeneminen ja kunnan talouden

kokonaistilanteen hamartyminen.

Elinkeinoyhtio maaritellaan tassa tutkimuksessa seuraavasti:

Elinkeinoyhtid on p&aaosin kuntaomisteinen seudullisen elinkeinopolitiikan
toimeenpanija ja seudun elinkeinoelaman kasvun edellytysten,
kilpailukyvyn ja vetovoimaisuuden vauhdittaja, jolla voi olla geneeristen

palvelujen ja tehtavien ohella erityisia kehittamisen painopistealoja.

Tama tutkimus kohdistuu tapaustutkimuksena Lahden seudulla toimivaan
elinkeinoyhtiodn Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:00n, jossa yhdistyi
vuoden 2013 alussa alueen kolme aiempaa elinkeinotoimijaa: Lahden
tiede- ja yrityspuisto Oy:n, pdaaosan Lahden Alueen Kehittamisyhtié Oy:n
LAKESIin ja Lahden alueen uusyrityskeskus ry:n toiminnoista. Uusi
toimintamalli syntyi siten, ettd Lahden tiede- ja yrityspuisto osti pdédosan
Lahden Alueen Kehittamisyhtio Oy LAKESIn liiketoiminnasta ja Lahden
alueen uusyrityskeskuksen liiketoiminnan kokonaisuudessaan. LADECin

toiminnan kaynnistyessa henkildston kokonaismééara oli 75. (LADEC 2013)

Muutosten taustalla vaikutti Lahden ja Orimattilan kaupunkien seké
Hollolan ja Nastolan kuntien paatds organisoida uudelleen alueen
elinkeinoyhtiot, jotta seutu pystyisi paremmin vastaamaan tulevaisuuden
haasteisiin. Lahden seudun pitkaaikaiseen ja poikkeuksellisen rajuun
rakennemuutokseen vastataan panostamalla alueen vetovoimaan,

kasvuun ja yritystoiminnan uudistamiseen.

LADECIn tehtavana on kehittdd Lahden seudun elinkeinoelamén kasvun
edellytyksid, kilpailukykyd ja vetovoimaisuutta. LADEC tarjoaa yrityksille
monipuolisia yrittajyys-, sijoittumis- seka kasvu- ja kehittdmispalveluita,

jotka kattavat yrityksen elinkaaren eri vaiheet. Seudun kilpailukyky- ja
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elinkeinostrategian mukaisia osaamiskéarkia ovat cleantech, teollinen
muotoilu ja kaytantdlahtdinen innovaatiotoiminta. Lisdksi yhtiolla on laaja
kansainvalinen yhteisty6verkosto erityisesti cleantech- ja

kasvurahoitussektoreilla.

Lahti, Hollola, Orimattila ja Nastola kattaa noin 75 prosenttia Paijat-
Hameen asukasmaarastd. Omistajakaupunkien ja -kuntien valisen
yhteistyon ja elinkeinoelamalle tarjottavien palveluiden keskittdminen on
nahty tarkeaksi, jotta alueen liiketoiminnan kasvun edistaminen olisi
mahdollisimman tehokasta. Keskitetylla toimintamallilla tiivistetaan
yhteisty6td, madalletaan sisdisia raja-aitoja ja selkeytetddn alueen
elinkeinoelamalle tarjottavaa palvelukokonaisuutta. (LADEC 2013)

Kuvassa 11. on esitetty LADECin organisaatio vuoden 2014 alussa.

‘ Toimitusjohtaja ‘

e HR ja johd
Taloushallinto } } Jajondon

(ADEC— | _-—_

Strategiset Kasviz ja Yrittsjyys- Sijoittumis-
| | karkiosaamisalat, kehittamis- palvelut palvelut
Cleantech ja Design palvelut

Strategiset ohjelmat ja
=1 sidosryhmasuhteet

Kuva 11. Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n organisaatiokaavio
(LADEC 2014)

5.2 Aineiston esittely ja analyysi

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella asiantuntijaorganisaation kulttuurin
ja yhtiéstrategian toteuttamisen valista yhteytta seka tarkentaa

siloutumiseen ja toisaalta yhtenaiseen organisaatiokulttuuriin vaikuttavia
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tekijoita elinkeinoyhtiokontekstissa. Tutkimuksella haluttiin ~ selvittaa
nimenomaisesti kokemuksia yhtion asiakasrajapinnassa, jolloin tarkkaan
valitun kohdejoukon kootut nakemykset ovat paljon tarkeampia kuin tieto
siitd, kenen yksittdisen henkilon mielipiteestéd kulloinkin on kysymys.
Eliittiotannalla valittin haastateltaviksi kohdeorganisaatiosta kymmenen
(10) liiketoimintakehittdjaa siten, etta tutkimusjoukko kattoi organisaation
kaikki yksikot. Lisaksi otannassa huomioitiin yhti6fuusiota edeltdneet
kolme aiempaa organisaatiota; mukana edustus jokaisesta aiemmasta

organisaatiosta.

Aineisto  siséltdd haastateltavien henkilokohtaisia mielipiteita ja
nakemyksia tutkittavasta ilmiostd. Tastd syysta tekstissd olevissa
sitaateissa ei kayteta lahdemerkintdd; nain voidaan turvata vastaajien
anonymiteetti. Sitaatteja on pyritty esittamaan tasaisesti kaikilta

kymmenelta (10) haastatellulta henkil6lta.

Seuraavissa alaluvuissa on esitelty aineistoanalyysi kahden p&&teeman
mukaisessa jarjestyksessa. Ensimmaisena kasitellaan siilot - siiloutuminen

ja toisena organisaatiokulttuuri.

5.2.1 Organisaation sisaiset rajat, siilot - siilloutuminen

Ensimmaisessa paateemassa kasiteltiin organisaation rajoja ja siilojen
iimentymista kohdeorganisaatiossa. Teeman tavoitteena oli kuvata
organisaation sisaisia rajoja seka tasmentaa siilo- ja siiloutumisen ilmiéta
asiantuntijaorganisaation asiakasrajapinnassa toimivien
liketoimintakehittajien kokemana elinkeinoyhtidkontekstissa. Santalaisen
& Huttusen (1993, 22) mukaan erityisesti julkisella sektorilla muutokselle
on luotu kovat paineet. Perinteisesti ne mielletaan hierarkkisiksi ja jaykiksi
organisaatioiksi, jotka eivat koe muuttumista tarpeellisena. Jotta
elinkeinoyhtiot voivat toimia elinkeinoelam&n suunnan nayttajing, niille on
valttaméatonta pyrkia jatkuvan muutoksen tilaan. Organisaation siiloilla
viitataan tietoisten rakenteiden liséksi tiedostamattomiin, mielentilaan ja

asenteisiin, jotka osaltaan vaikuttavat siiloihin. Siilomaisessa ajattelussa
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on taipumus rakentaa rajoja ja vastakkainasettelua meidan ja muiden
valille, mika vaikeuttaa luonnollisesti yhteistyota eri yksikdiden valilla.
(Cilliers & Greyvenstein 2012,1-3)

Ensimmadainen alateema (taulukko 3.) tarkasteli haastateltavan
kokemuksia yksikoiden valisista rajoista. Analyysikysymysten avulla
haettiin vastauksia siihen, milla tavalla haastateltava kokee organisaation
yksikdiden valiset rajat seka yksikdiden valisen  yhteistyon
asiakasrajapinnassa. Lisaksi tarkasteltiin, minkalaisia esteita yksikoiden

valiselle yhteistyolle esiintyy.

Taulukko 3. Siilot - siiloutuminen, Alateema 1

Paateema Alateema 1 Analyysikysymykset

Siilot Kokemus Millaisina yksikéiden valiset rajat koetaan?
Siiloutuminen Minkalaisia yhteistydn esteité esiintyy?

Analyysin perusteella  organisaation sisdiset  rajat  koetaan
kohdeorganisaatiossa vahvoiksi ja yksikdiden toiminta monilta osin hyvin
silomaiseksi, mika ilmenee yksikoiden valisena kilpailuna resursseista ja
reviireistd, organisaatiota koskevan tiedonjaon ja asiantuntijuuden
kohtaamisen haasteina sekd erilaisten  tyokulttuurien  valisind

nakemyseroina.

Jokainen haastateltu kuvasi organisaatiossa ilmenevan yksikéiden valilla
rajoja, jotka useimmat tasmensivat tiedonkulun ja yhteistydn haasteiksi.
Yleisesti haastateltava kokivat siiloja ja siiloutumista olevan
organisaatiossa. Osa haastatelluista koki siilot enemmankin yksittaisten

ihmisten valilla, kuin kokonaista yksikkda koskevana.

"Véhén niinku Berliininmuuri tai Kiinanmuuri ja vield piikkilanka-aidat. Kylla se kuvaa, et
ollaan niinku Fazerin myllyn siiloissa. Eikd vaihdoskuvio mitd&n auttanut. Jos et ole ite

aktiivinen, pyorit omassa tiimissa, ja vaikka olisit aktiivinen, et valttdméattd saa toisesta
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tiimista tai palikoista vastakaikua. Ja se erilainen viesti mika tulee ylemmalta tasolta, se
vaan aiheuttaa hdmmennysta, ja mun mielestd ruokkii enemman siiloutumista ja sita

asennetta.”

"Meille piirretty organisaatiokaavio, ja sen sisélla yksikoita ja timeja. Big tiimien sisalla
pikkutiimejé. (...) Tiimien vélilla tieto liikkuu erittdin heikosti jos ollenkaan. lhan sattumalta
saattaa saada tietoa sitten toisen tiimin tekemisista. (...) Sieltd pitaisi tulla syottetta eri
yritysten tarpeista.”

“Tavallaan on sellaisia organisaation osia, ryhmié, joista ei tieda, mitéa tekee. Joidenkin
kanssa yhteistyon tekeminen hankalaa. Valttaméatta ei koske kaikkia yksil6itd ryhmissa,
joidenkin kanssa helpompaa. Kylla aika pitkalti menee organisaatiorakenteen mukaan, et
yksi palikka toimii itsekseen. Jotenkin sekin et piirretdén organisaatiorakenne, se tukee,

et boksi ja boksi. Ja pienet viivat ovat vaan raportointiviivoja.”

"Aika nékyvia ja selkeitd ollut, mitd nyt vuoden kokemuksella. Ja historia eri yhtidista.
Loppuvuodesta, kun uus organisaatio tuli, on paasty eteenpdin huomattavasti, mutta ei

vielédkaan ole tdysin saumatonta yhteistyé.”

"Mé néén ensisijaisesti henkilbiden vélilla, henkilbityy. Mutta tiettyjen ihmisten aseman
takia, nakyy yksikdiden valisind. Enemman siiloja yksittéisten ihmisten ympaérilld, kuin

organisaation, vaikka ehké liikaa niin néyttaytyy.”

Yksikoiden valinen kilpailu resursseista ja reviireistd nousi aineistosta
esiin, joskin myds osa haastatelluista néki sen olevan vahaista eika

suuremmin yhteistyota estavaa.

"Sitten ndmé Kilpaileekin keskenéén. Saattaa hankkeista kilpailla, et saatais rahaa télle
porukalle.”

“Ei pahasti mustasukkaisia, et ei vois tehdé yhteisty6ta.”

“Jonkin verran reviiriajattelua tdélld. Se on inhimillista, mutta en ole varma. Osa ihmisista

koettaa nostaa itsednsd korkeammalle.”

"Joskus tuntuu, et tiimivetéjilléakin kilpailu keskendén. Pantataan tietoa, ei kerro toinen

toisilleen.”
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Organisaatiossa esimiehilla, yksikon ja tiimien vetgjilla nahtiin olevan
merkittava rooli siiloutumiseen. Useampi haastateltu totesi esimiesten
asettavan esteita asiantuntijoiden valiseen yhteisty6hon. Oman tiimin rooli

my0Os korostui organisaation yhteisen tekemisen sijaan.

"T&élla ei puhuta niinkddn meidén — tarkoittaisi koko taloa, vaan aika moni puhuu minun

organisaatiosta, joka vallalla.”

"Néen ensinnékin, et kateus, ja kuka siitd hommasta saa kunnian. M& kokisin, et vois olla
yks semmoinen asia, et t4d on meidadn porukan kehittdmé juttu. Me halutaan tésté

kunnia.”

*Jos ihmisten aikaa pitaisi kdyttéda, panostaa, tieddn esimiehelta tulevan estetta.”

“Yhteistybn esteend usein hyvdksymisprosessit, et katotaan voiko edetd. (...) On
sellainen fiilis, et vois luottaa enemman alaisten omaan harkintakykyyn resursoinnissa

jne. kuin mité se talla hetkelld on.”

Asiakasrajapinnassa néhtiin suureksi haasteeksi se, ettei henkilost6 tieda
ja tunne tarpeeksi toisiaan ja toistensa tydtehtavid, mika johtuu osittain
suhteellisen tuoreesta organisaatioiden yhdistymisesta. Asiakastydssa
toivottiin lisattavan eri asiantuntijoiden osaamisen hyddyntamista nykyista
laajemmin. Toinen toistensa tunteminen nahtiin edellytykseksi yhteistyolle
eri yksikbiden mutta myds saman tiimin yksildiden valilla. Yhteistyon

sujuvuuden nahtiin monilta osin henkildityvan.

"Télléd hetkelld suurin haaste, on se, ettei tiedetd, mitd kukin tdallé tekee. Tahéan liittyy se,

ettei tiedeta, mitd hankkeissa tehdaéan.”

“Jotkut tyypit tiedén, niin tunnen ne, joten helpommin kéytén niité, joiden taustat tunnen.

En kayta niita, joiden jélkeen en luota.”

“Tiedén, et jotkut ihmiset hoitavat hommansa. Joidenkin kohdalla tiedén jo, ettd helpompi
melkein tehd& itse kuin yrittdd niitd mukaan. On meilld ihan onnistunutta. Tehd&an

kaikkien tiimien kanssa, mutta personoituu.”
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"Oikeastaan siit lahtenyt, et jollain joku yrityskeissi, tai itsella ollut, johon joku muu vois

tuoda lisédkontribuutiota osaamisellaan.”

"Mé& olen sanonutkin, ettd kuntayhteyshenkilbn mukana pitéisi olla joku asiantuntija

mukana kertomassa oikeasti, mitd meidan tekemiset ovat.”

"Pistaisin kuitenkin Johannan piikkiin, on avoin ja miettii oman ympyréé laajemmalta. Siis

yksittéisten ihmisten kautta yhteistyoté tulee.”

Useammassa haastattelussa lahimpid kollegoja kehuttiin. Joissakin
haastateltujen kommenteissa oli ndhtavissa erilaisten tyokulttuurien —
markkinakulttuurin ja klaanikulttuurin — valisia nakemyseroja. Lisaksi
aineistosta oli havaittavissa yhteistyon esteisiin liittyvaa epamaaraisyytta;

aina syita ei sanottu &aneen.

"Must taa on silleen tosi janna tyépaikka, mun mielesta yksildtasolla kun juttelee ja tekee,
niin mulla ei ole oikeastaan mitdan negatiivista sanottavaa. Tosi mahtavia ihmisia toissa,

ja myés tehddén asioita. Tavallaan sielld ei esteitd, mutta jossain on esteita.”

“Luodaanko kulttuuria, et palvellaan sisdisesti toinen toisiamme ja kannustetaan siihen ja

kerrotaan kuinka térkeda se on, jolloin se voi nakertaa sen tiimin tulosta.”

Toinen alateema (taulukko 4.) hahmotti haastateltavan kokemuksia
kohdeorganisaation toimintaympariston  vaikutuksista organisaation
sisdisiin rajoihin. Analyysikysymysten avulla haettiin vastauksia siihen,
mita erityispiirteita organisaation sisaisiin rajoihin liittyy
elinkeinoyhtiokontekstissa ja toisaalta, minkalainen vaikutus julkisella

hankerahoituksella on siiloihin.

Taulukko 4. Siilot - siloutuminen, Alateema 2

Paateema Alateema 2 Analyysikysymykset

Siilot Elinkeinoyhtio- Mité& erityispiirteita liittyy elinkeinoyhtidkontekstiin?
Siiloutuminen konteksti Miten hankerahoitus liittyy siiloihin?
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Analyysin perusteella kohdeorganisaation toimintaan elinkeinoyhtiona
heijastuvat selvimmin kolme asiaa: julkiselle kehittdmisorganisaatiolle
asetetut laajat ja osin erisuuntaiset tehtdvat, kuntarahoittajien ja
yritysasiakkaiden asiakkuusroolien erilaisuus, seka aineistosta vahvimmin
esiin nouseva julkinen hankerahoitus. Naista kolmesta hankerahoituksen
koetaan liittyvdn organisaation siiloutumiseen. Kuntien omistaman
elinkeinoyhtion hyvin erityyppiset tehtavat, esimerkiksi
perustamisneuvonta ja aluemarkkinointi, itsessaan voi aiheuttaa
organisaation sisalla eriytymista. Tama asia ei kuitenkaan noussut esiin

kovin monen haastatellun vastauksissa.

“No siinéd tulee varmaan ainakin semmoinen ajatus mieleen, et Ladecin tehtavia on niin
moninaisia, (...) siind ehkd véistdmaéttd tulee jonkinmoista siiloutumista. Et joku tiimi
hoitaa tiettyd paikkaa tdstd eikd kaikkia palikoita (...) siind ainakin hyvd evéaat

siiloutumiselle.”

"En nde mitddn yhteistd meissd. Me vaan ollaan niin erilaisissa jobeissa. Se on niin

kaukana. Niinku sanoin, et td4 on sekatavarakauppa.”

Useammat haastatellut mainitsivat yhtena ihmisten toimintaan
vaikuttavana tekijana yhtion toimintaa rahoittavien kuntien seka palveluita
kayttavien yritysten valisen haasteen; osa henkilostosta keskittyy yritysten
palveluun, kun osa henkilostostd kokee myos kunnat yhtion asiakkaiksi.
Tama rahoituksen ja asiakkuuksien erityispiirre saattaa liittya

nimenomaisesti kuntaomisteisiin elinkeinoyhtidihin.

"Siis haastavahan toi joka tapauksessa on. Kun sé palvelet yrityksia, niin se ei vélttdmatta
ole sitd mitd omistajat haluu, ei aina kohtaa. (...) Varmaan on henkilbité, jotka katsovat
palvelevansa enemman kuntia ja niitd jotka keskittyvat yrityksiin. Kylla se vaikuttaa

ihmisten prioriteetteihin.”

*Jos ajatellaan et palvellaan niit kuntia tai niit yrityksid ja molempia, eri tyyppisia.
Mahdollistaa, ett ne jotka toimii kuntaan tai yrityksiin pdain, ajatusmaailma voi olla

erilainen.”
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Haastatellut  kokivat hankerahoituksen liittyvdn  hyvin  vahvasti
organisaation siiloutumiseen. Toisaalta projektit ohjaavat ihmisten
toimintaa ja yhteistydmahdollisuuksia projekteille asetettujen tavoitteiden
johdosta, toisaalta projektin rahoitus on ohjaava tekija hankerahoituksen

muodostaessa merkittdvan osan organisaation toiminnan resursseista.

"Projektit tekee sen niin hankalaks ainakin viela talla hetkelld. (...) Tiimiss& ihmisillé eri

hankkeet, joissa kussakin omat tavoitteet ja tekeminen. Se pirstoo sen kentdn aika lailla.”

"Organisaatiossa on niin erilaisilla alueilla toimivia, osa yli maan rajojen toimivia,

kansallisia. Hankkeet néyttéytyy omaa eldmaa eldvdnda.”

“Tulee mieleen toimialarajaukset hankkeissa, esimerkiks mites meidén Vendéja.. No se on

se vesi-Vendja? ei kdykdéan. Hankkeet on niin rajattuja.”

"Rahoittajilla omat tavoitteensa, ja onko ne aina yhdenmukaisia omistajien tavoitteiden

kanssa. (...) Omistajat odottaisivat suoraviivaisempaa ja tuloksia. Eivét synkronissa.”

“Tietenkin hanke, se resurssi itsessddn voi asettaa myods jonkinnakdisia hidasteita

matkalle.”
“Toisena mistd maksetaan. Eli mista kustannukset katetaan, voi rajoittaa.”

"Neh&n on yksi siilojen syntysyy, sanoisin suorastaan. Et kun toimitaan tietyssé
hankkeessa, tietylla budjetilla, niin silloinhan siind tehdaan hyvin pitkalti just sen
hankkeen juttuja. Jolloin saattaa olla, ettd yksi siiloutumisen syy tai yhteistydn este;

resurssi ohjaa.”

Kolmas ja viimeinen siilot — siiloutuminen -alateema (taulukko 5.)
tarkasteli haastateltavan kokemuksia johtamisen vaikutuksista yksikoiden
valisiin rajoihin ja organisaation siiloutumiseen. Analyysikysymysten kautta
pyrittiin  selvittdmaan, minkalainen yhteys johtamisjarjestelmilla ja

johtamiskulttuurilla on siiloihin.
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Taulukko 5. Siilot - siiloutuminen, Alateema 3

Paateema Alateema 3 Analyysikysymykset

Minké&lainen yhteys johtamisjarjestelmilla
Johtaminen on siiloutumiseen?
Miten johtamiskulttuuri vaikuttaa siiloutumiseen?

Siilot
Siiloutuminen

Analyysissa aineistosta erottuu johtamisjarjestelmien ja johtamiskulttuurien
vaikutukset siiloutumiseen. Johtamiseen ja sen uudistumiseen kohdistuu
paljon odotuksia kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaation lahihistoria
heijastui  haastateltujen  vastauksissa. Vaikkei  organisaatioiden
yhdistyminen ollut tasséa tutkimuksessa varsinaisen tarkastelun kohteena,
ei sitd voi taysin sivuuttaa. Kohdeorganisaatio muodostettiin aiemmin
erilladn toimineista elinkeinoyhtidista, ja se on osaltaan vaikuttanut

henkiloston kokemuksiin yhdistymisen jalkeisina kuukausina.

"Tassa pistetty kolme erillistd. organisaatiota nippuun. Ja on pitkélti olemassa olleiden
tekemisten pdadlle jouduttu tama organisaatio tekemaan. Siina ei tavallaan ollut
mahdollisuutta sekoittaa pakkaa niin paljon kuin olisi ehka ollut tarvetta. (...) Piti saada

foiminta jatkumaan. Se oli alusta alkaen omiaan edesauttamaan siiloja.”

"Mun mielesté tdé koko organisaatio olis pitényt réjéyttdd kokonaan, ja uudet johtajat
palikoihin. (...) Ihminen tiedostamattaan, luonteeltaan mukavuuden haluinen ja toimii

kuten on Kuvitellut toimivan kymmen vuotta, mut se ei ehké toimi nyt.”

*Jos johdon suunnalta tietylld tavalla painotetaan jotain osaamisalaa, niinku meilléd oli
Cleantech aiemmin, se ehdottomasti aiheuttaa tammostda. Joku putki kokee tuntee
olevansa muita ylempénd, ja toisin pdin. (...) Sen tyyppinen johtaminen on omiaan

siiloutumiselle.”

Johtamisjarjestelmien yhteydessad haastatteluaineistosta nousi esiin
paatoksenteon keskittyminen, yhteistyota edistavien prosessien vahaisyys

seka yhteistytta tukevien tavoitteiden puuttuminen.
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"Ehk& meiddn paéatéksenteko on loppupeleissé aika keskittynyttd. Meillé ihmisia, jotka
aika pienissakin asioissa haluaa sanansa sanoa. Eli valta. Asiat seisoo sen takia, et siella

tasolla ihmisillad ei 16ydy ndkemysta, mita asioille tehdéaén.”

"Miké& on se tiimi, joka léhtee hoitamaan esim. jotain kriisiyritystd. Ketké ldhtee niitd

hoitamaan, ja ketd muita ulkopuolisia siihen otetaan mukaan?”

"Jos ei ole ladpindkyvdd hankevalmisteluprosessia, ettd saatais vaikuttaa. Jos téllaista
prosessia ei ole, niin se siiloaa porukkaa, kun ei tiedetd mitd kaikkea on tarjolla. Mun

mielesta sellaista valmisteluprosessia ei ole.”

“Eihdn meilld ole mitdén kannusteita, mitkd ajaisi niistd pois.(...) Tavoitteet tietysti pitais
asettaa siten, et tukee kaikkia sektoreita, mik& mahdollistaisi siiloutumisella tavoitteeseen

padsemisen. Tavoitteet pitéis olla niin, et edellyttda yhteistydn tekoa.”

Johtamiskulttuurin osalta aineiston analyysisséa korostuivat toimitusjohtajan
johtamismallin sekd yhtendisen viestinnan merkitys. Johdolta odotettava
luottamus henkilost6d kohtaan tuli vahvasti esiin. Lisdksi erilaisten
kulttuurien olemassaolo ja hyvaksynta nahtiin tarkedné osana johtamista.
Kohdeorganisaation  johtamisen kuvattin  vahvistaneen  siiloja.
Organisaatiossa ilmenee erilaisia johtamiskulttuureja, ja toimitusjohtajan
esimerkkid yhteisty6tda, avoimuutta ja rentoutta lisddvan johtamismallin

vahvistajana kaivattiin.

"Johtamisella todellakin edesautettu siiloutumista; uusi organisaatio muodostunut. Ja

Jjohtamisella on suuri merkitys sen vdhentémiseen. Meilla lisétty siiloutumista.”

"T&élla erilaisia kulttuureja johtamisessa. Vois sanoa, et ristedd, mut valitettavasti aika
pahasti myds tormaa. Semmonen vahan vanhempi malli, ja sitten uudempi perustuen
avoimuuteen ja tehdaan yhdessa, et tieto ja kaikki tippuu joustavammin ja vapaammin.
Koska tyylit niin erilaiset eri yksikdissd, menee ihan tydntekijatasolle. Tullaan just tahan,

et tekee mielummin niiden kanssa, jotka ajattelee samoin.”

“Toimitusjohtajan esimerkilld pitédisi nyt enemménkin [6ytyy yhteistyébn siemenié
yksikoiden valilla. Ehka se, meilla tavallaan kohtalaisen byrokraattinen johtamisilmapiiri ja
organisaation hakeminen yksikdissa on varsin putkessa. Pitdis saada enemman yhteista.
Sekin, ett hankevalmistelu yhdessa. Oon kuullut et sitd tehdéén jossain. Et jos tehdaan

ylétasolla, pitais saada ihmiset mukaan.”
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“Ihmisten jokapdivdinen keskustelu on se fiiliksen luoja. Kyl se vaan niin menee, et
kaskyilla vaan murentaa. Pitda lahtea Ihmisten omasta tahdosta vaikuttaa asioihin. Ei
kdskemélla. Se lyttaa kaiken. (...) Johtoportaalta vois enemmén toivoa ldhestyttavyytta,

rentoutta.”

Siiloutumisen ehkaisyssa ja siilojen poistamisessa korostui yhtenaisen
viestinndn merkitys. Linjaorganisaatio koettiin  nykyisellaan siiloja
vahvistavana. Yhtendisen viestin saamiseksi haastatellut toivoivat
toimitusjohtajan osallistumista nykyista vahvemmin organisaation arkeen,
milla nahtiin  olevan myods yhteistyotd lisddva vaikutus. Lisaksi
organisaation sisaista tiedonvaihtoa toivottiin lisattavan koko johtoryhmén

tuella.

"Johtamisessa johdonmukaisesti kdytetddn linjaorganisaatiota. Se on omiaan lujittamaan
siiloja. (...) Organisaatio tuppaa ryhtyy toimimaan ylimmdn johdon mukaan. Jos
siiloutuneesti, niin organisaatio mukana. Mutta jos ylin johto osallistuu laaja-alaisesti,

menee sinne ja sotkeentuu, tuollahan toi ja tuolla toi resurssi, ndyttéda esimerkilléén.”

"Olisko toimitusjohtajan asia kdydéa kaikissa tiimeissé kertomassa sama asia, jotta tulis

kaikille samana, jottei tule synergisesti keskenaan erilaisia tulkintoja.”

"Nykypéivédné kaikki kehittdmistyd ja yritystoimintakin pitéis olla toiminnan rajat ylittédvéaa,
eri teemoja yhdistavaa. Kaytannodssa hyvin moni uusi yritystoiminta yhdistaa eri alalta
tulevia elementteja. Taddhan jaa kokonaan meidan organisaatiossa tekemattd, jos eletdéan
siiloissa. Hyvatkin yritysaihiot, tai jonkun yrityksen auttaminen ja&, kun ei tiedeta mita

toinen olisi siihen voinut tuoda.”
"Sité vois edelleen lisété ja kertoa johdon taholta, mitéd muissa tiimeisséa tehdaan.”

“Johtoryhmé&ssé rakennettaisiin yleinen paketti, jonka jokainen vie omaan tiimiinsé
tiedoksi, nice to know tai sitten onko tiimilla jotain annettavaa. Edellyttad, etta johtaja

aidosti valittaa tietoa; menossa ja valmistelussa. Et olis yleinen kédyténté.”

Haastatteluissa korostettiin valtuutuksen ja luottamuksen merkitysta
asiantuntijaorganisaation sisdisen yhteistydn vahvistamisessa. Myo6s

henkil6ston omaa vastuuta luottamuksen suhteen pidettiin téarke&na.
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"Mun mielesta tammadses tydssa pitaisi olla mahdollisimman vapaata ja luottamus, et
asiantuntijoilla omassa tyésséén ja tehtévissaéan pitéis olla aika vapaata. (...) Luottamus
vahentdd siiloutumista, ja se liittyy siihen samaan asiaan. Jos pystytdan puhumaan
asioista piilottelematta ja luotetaan, et tehd&één yhteistydssa eikd kukaan niinku varasta
tai kayta selan takana hyodyksi. Jos tarvii pelaté jotain ajatuksia tydyhteisossé, se johtaa

vaistamatta siiloihin.”

"Tavallaan sellainen tietynlainen luottamus. Mé& luulen et tés jengis on keskimaarin
sellaista porukkaa, joka kohtuullisen vastuullista, ja ne
haluu lahtdkohtaisesti vaikuttaa. Jos niille antais vastuuta enemman, ettei tulis tarkkaa

kéaskitysté alaspéin.”

"Mun mielestd tén tyén pitéis luottamukseen perustua. Jos luottamus menee, tulee
jonkinlaisia sanktioita, joku valvoo sua tarkemmin. (...) Luottamus koskee sun projektia,
tyOaikaa, kalenteria. Kalentereissa olisi hyva olla tieto, et onko tavattavissa. Se lisais
luottamusta, ei paase kytemaéan epailykset, et aha toi padsee noin ja ma teen nain. Ma
ndan monessa asiassa lapindkyvyyden, et meidéan tarvis kaikkien tehda sen eteen

hommia.”

Erilaisten tydkulttuurien olemassaolo ja hyvaksynta nahtiin tarkeana osana
johtamista. Kohdeorganisaatiossa vahvimmin edustetut Kkulttuurityypit
heijastuivat myds johtamiskulttuuria koskevaan aineistoon. Johdolta ja
esimiehiltéa nahtiin tarvittavan tuki kaikkia kulttuureja kohtaan, mika voi olla

haasteellista muuttuvassa toimintaymparistossa.

"Selkedsti otettu tavoitteeksi, et yritykset keskidssa. Molemmissa aiemmissa yhtidissa
ollut enemman yleishyddyllistéa, ei valttamatta tuloksiin johtavaa. Yritysten osalta myos

toimintaympériston kehittdminen térke&é. ”

“Tiettyjé& hankkeita, jotka aiemmin k&ynnistynyt, niitd tavoitteita ei kaytanntssa enaa
tueta. Pakko kuitenkin hoitaa se hanke. Yhtion tuki puuttuu. Taakin on tietyst se, et
vaihtumisvydhykkeen ongelma. Maailma ja yhtid muuttunut. Se on ongelma tietyiltd osin.
Esimiestuki pitdis siitd huolimatta olla. Kaikelle tekemiselle mitd talossa tehdaan pitéis

olla tuki esimiehilta.”

”.. et ne hyvét asiantuntijat sais olla t4éllé téissé. Et saatais monistettavaa rahoitusta, et
Ladecin tyontekijat voivat kayttdd. Sitten toisen palikan johtaja voi sanoa, et alkaa
kayttéko aikaa sellaisen rahoituksen hakuun (...) Sellainen ristiriitainen viesti vaan ruokkii

sité tilannetta.”
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5.2.2 Organisaatiokulttuurin ja strategian vélinen yhteys

Toisessa péaateemassa kasiteltin  organisaatiokulttuurin  yhteytta
yhtidstrategian toteuttamiseen kohdeorganisaatiossa. Teeman tavoitteena
oli hahmottaa asiakasrajapinnassa koetun organisaatiokulttuurin
merkitystd elinkeinoyhtibkontekstissa toimivan asiantuntijaorganisaation
yhtidstrategian toteuttamiseen. Monkkdsen (2008, 538) mukaan julkisen
sektorin rakenteelliset uudistukset jatkuvat. Samalla monet yrityselaméasta
lanseeratut muutokset toteutuvat julkisissa organisaatioissa kuitenkin
hitaasti. Rossi (2012) muistuttaa yritysten strategiatyon haasteiden liittyvan
edelleen strategian toteuttamiseen. Onnistuessaan johdon ja henkiloston
valinen dialogi luo pohjan kulttuurin ja strategian yhdistymiseen.
Organisaatiokulttuurissa on kyse ennen kaikkea sosiaalisesta ja
kollektiivisesta ilmiostd, joka rakentuu ja rakennetaan oppimisprosessien
kautta. (mm. Schein 1990; 2009; Hofstede 2001; Martin 2002)

Neljas alateema (taulukko 6.) tarkasteli haastateltavan kokemuksia
kohdeorganisaation rakenteiden, prosessien ja johtamisjarjestelmien
vaikutuksista yhtiostrategian toteuttamiseen. Analyysikysymysten avulla
pyrittiin selvittdmaan, miten nakyvat rakenteet, prosessit ja jarjestelmat
vaikuttavat yhtiostrategian toteuttamiseen, ja toisaalta minkélaisia esteita

niista aiheutuu strategian toteuttamiselle.

Taulukko 6. Organisaatiokulttuuri, Alateema 4

Paateema Alateema 4 Analyysikysymykset

Miten nakyvét rakenteet, prosessit ja jarjestelmat
Organisaatio- . vaikuttavat yhtidstrategian toteuttamiseen?
- Artefaktit o " . .
kulttuuri Minkéalaisia esteita rakenteista, prosesseista
ja jarjestelmista aiheutuu?

Analyysin perusteella kohdeorganisaation yhtiostrategian toteuttamiseen
vaikuttavat nékyvina, mutta vaikeasti tulkittavina olevat artefaktit —
rakenteet, johtamisjarjestelmat ja prosessit. Niiden merkitys ei ole

kuitenkaan erityisen  korostunut aineiston mukaan. Strategian



87

toteuttamisen suhteen ndhdaan esteita lahinna yksikodiden rajoissa seka

hankerahoituksen ohjaavuudella.

Haastatteluaineistossa todettiin  rakenteellisina  esteina  joidenkin
yksikoiden véliset rajat keinotekoisina ja yhteisty6téa hankaloittavina. Myos
hankerahoituspohjainen toiminnan resursointi nousi vastauksissa selkeasti

esiin.

"Meilld organisaatiokaavio on keinotekoinen; Kake ja Osaamiskérjet, ja ne télld hetkella

todella erilladn. Jos meilla tarkoitus vahentéa rajoja, se ei toteudu talld hetkella.”

"Hankkeilla yhtién johtaminen vaikeuttaa strategian toteuttamista. Meille on annettu
hienot strategia ja visio, mut onks meille annettu parhaat tyokalut toteuttaa, ni ei. Taalt

tulee vastaan hankkeet.”

Kohdeorganisaatiossa johtamisjarjestelmia tai prosesseja pidettiin
olemattomina tai epaméaaraisina. Taustalla voi osin vaikuttaa organisaation
lyhyt yhteinen historia, ja toisaalta erilaiset johtamiskulttuurit. Osa
haastatelluista pohti keinoja lisata prosessimaista toimintaa selkiyttdmaan
yhtendisempééa toimintakulttuuria organisaatiossa. Tassa yhteydessa
nousi uudelleen esiin organisaation palvelut, jotka osittain vield

tasmentymatta.

"Kahvipbytdkeskustelusta muiden kanssa, ne kokeneet p&é&tbksentekoprosessin outona.
Itse ollut sen alan asiantuntijana, mut paatds tullut ylhaalta, et tdd menee nain. Eika

kysytty lainkaan asiantuntijalta.”

“Johtamisjérjestelmd, en mielld et meilld on. Se on epdmé&érdinen. Meilld on paljon

asioita, joista en tiedé, kuka niisté lopulta tekee p&étdksen.”

“Prosesseja ei hirveesti taalla ole. Toisaalta niité olis haastava olla, kun on moninaista
hommaa ja hankkeita, joissa omat. Hankeprosessia ei ole, asiakasprosessia ei ole, mitka

tukisi ja ohjaisi tekemista.”

"Pitéé olla tila jokaisen tehdd omalla tavallaan, mut olis hyvé olla asioita, joita tsekataan,
ei tseklist mut joku. Ehka siltd kannalta, ett tulisi kdytya lapi tietyt tarvealueet, et voitais

16ytéé ne osaamiset mité téélléa on. Et osataan tarjota, ja edes selvittda.”
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"Ai noi onkin meidan palvelut. Olisi ollut prosessina parempi, jos tiimit olis tehnyt ne. Ne

olisi siséistetty paremmin. Vaikea siséistééa sellaisia.”

“En ite kartuta mitdén tiukkoja prosesseja, mutta se tietylld tavalla selkiyttdis esimerkiksi

uusien hankkeiden valmistelua. Nyt sanotaan, et johtoryhméén ja se ainoa mité on.”

Viides alateema (taulukko 7.) tarkasteli haastateltavan kokemuksia
ihmisten vélisen vuorovaikutuksen roolista kohdeorganisaation strategian
toteuttamisessa. Analyysikysymysten avulla haettiin vastauksia siihen,
miten ihmisten toiminta ja vuorovaikutus heijastuvat yhtidstrategian
toteuttamiseen. Lisaksi pyrittin - hahmottamaan kohdeorganisaation

arvojen ja toimintatapojen ohjausvaikutusta yhtidstrategiaan nahden.

Taulukko 7. Organisaatiokulttuuri, Alateema 5

Paateema Alateema 5 Analyysikysymykset
Miten ihmisten toiminta ja vuorovaikutus
Organisaatio- Arvot heijastuvat yhtidstrategian toteuttamiseen?
kulttuuri Normit Milla tavalla yhtién arvot ja toimintatavat

ohjaavat strategian toteutusta?

Analyysin perusteella ihmisten toiminnalla ja vuorovaikutuksella on
keskeinen osuus organisaation strategian toteuttamisessa. Analyysissa
korostuivat ihmisten tuntemisen merkitys, johtamisndkokulma seké
erilaisten tyokulttuurien vaikutukset. Kohdeorganisaatiossa yhtion arvoja ei
viela tunnisteta ja yhtiostrategian tulkintaa edellytetddn. Myos

toimintatavoissa on tdsmentamisen varaa.

Haastateltujen liiketoimintakehittdjien nakemyksen mukaan arjen
toiminnassa asemasta riippumattomalla kollegoiden tuntemisella on suuri

merkitys.

"Kun oppii tuntemaan paremmin toiset. Ei ne otsikot ja tittelit, vaan se kun tuntee.”

“Organisaatiotasolla se jos, et tunne mitd muut tekee, vaikea asettaa itsedkdan

kokonaisuuteen ja tuoda omaa osaamista ja organisaation osaamista esiin. Jos et tunne
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muita, ei nekddn varmaan sua, ja arvostaminen vaikeaa. Organisaation sisaisen

dynamiikan kannalta vaikuttavaa. Myds suoraan yhteishenkeen vaikuttaa.”

“Suurin osa noista tiimien yli menevisté asioista tulee kdytdvékeskusteluista, et mites t4a?
Tulee ihan muuten kuin virallista kautta suurimmaksi osaksi. Se edellyttaa, et tietdd mita
toi kaveri tos vieressa tekee, et voit taputtaa sitd olkap&&éhén. Niinku sit on sykroo

muutenkin. Ei niin virallista.”

Johtamisnakotkulmassa haastatellut korostivat tilanteen edellyttavaa
nopeutta, lapinakyvyyden merkitystéd seka tapaa olla vuorovaikutuksessa

toisten kanssa.

“Tulee vélilld sellainen mielikuva, ettd se vied&ddn jonnekin, kun ei saa vastausta. (...) Ei

joka asiaan tarvita linjausta. Tilanne menee jo ohi. Téllaista tapahtuu.”

"Jos johtaminen selke&a, lapindkyvaa, tieto kulkee, tiimit toimii enemman yhdessa, sehén
vaikuttaa positiivisesti. Nyt vaikuttaa siltd, ettd joku juttu lahtee kasvamaan henkiloston

kesken. Ei véalttamatta ole oikeaa tietoa.”

"N&éa on asioita, néistd voi monella tavalla kertoa. Mill§ tavalla tuot esiin; huudat rayhaat
vai miten iloisesti. Antaa tietyt rajat, sitouttaa, antaa tietynlaisen vastuun, ja sit yhteen

hiileen.”

Haastatteluaineistoon perustuen erilaisten tyokulttuurien odotukset
johtamiseen edellyttavat hyvin erilaista lahestymista, jotta strategian
toteuttamiseen saadaan valjastettua koko organisaatio mukaan.
Analyysissa ilmeni vahemman kommentteja siitd, miten voisin omalla
toiminnallani auttaa toista onnistumaan. Sen sijaan useammassa
vastauksessa tuotiin esiin pohdinta, saanko kollegoilta sen avun, mita

tarvitsen.

“Jotkut eri ldht6kohdista tbissd. Ehké jotkut hankkeet maérittdad tatad. (...
Yrittdjyyspalveluissa yritys tdrkeampéad, mutta Kakessa ehka ei asiakas niin, tai ainakin
tosi vaikea havainnoida; mitd ne on ne meidan asiakkaille tarjottavat palvelut, jos niita ei

pysty kahvitilaisuuksissa kertoa.”

"Silleen paljon porukkaa ja erilaisia ihmisid, et neljdd eri kulttuuria. Tyébtd tehddan

tavallaan niiden kautta. On sitten taas ihan henkildsuhteista kiinni, toimiiko kemiat. En
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tiedd, voiko organisaatiotasolla vaikuttaa. Jos ei toimi, ei yhteistydk&an suju. Ei strategian

toteuttamisen este ole, mutta tietyissé tilanteissa voi hankaloittaa.”

"Mulla kommunikaatio muiden tiimien tai ihmisten kaa ei ole ollut milloinkaan ongelma, en

tormannyt siihen. Olen saanut aina sen mitd omaan tyéhén tarvinnut, kysynyt.”

Kohdeorganisaation suhteellisen tuoreet arvot eivat haastateltujen
kokemuksen mukaan juurikaan nay tybarjessa; arvoja ei osattu myodskaan

nimeta ulkoa.

"Periaatteessa arvot pitéisi olla niin selkeét, ettd keskella yota ne muistaisi. En muista.

Né&maékin arvot voisi laittaa sinne tdnne meidén toimistolle esille.”

"Kun tehd&én strategia ja arvot yhtién johdossa, siitéd on pitkd matka siihen, ettd ne on
kaytanndssa toiminnassa. Jos yhtion johto haluaa oikeasti ne kaytantoon, se edellyttaa

Johdon osallistumista yhtién arkeen.”

“On hienoja asioita, mutta tota ollaanko me tata. Tietenkin voidaan ndihin pyrkid, ehké se

tarkoitus. Kéytdnnén arjessa eivét ohjaa.”

Strategia néhtiin paaosin kaiken mahdollistavana, ja siind korostuu
yritysasiakasnakokulma. Kysymyksia heratti kuitenkin yhteisen tehtavan ja
tavoitteen I6ytaminen strategiasta. Haastatellut kaipasivat lisaksi
yhtidstrategiasta tadsmallisempaa tulkintaa, eli mita strategia tarkoittaa

tyontekijatasolla?

“Léhtbkohtaisesti strategiasta I6ytyy palvelua kaikille.”

"Selkedsti otettu tavoitteeksi, et yritykset keskiéssa.”

“Strategia hirmu yleinen. Ei ole tehty selkeitd valintoja. Numeerisia tavoitteita on kéyty,
mutta miten linkittyy omaan tyéhén on hakusessa. (...) M& sanoisin, ettei niitd oikein

yhteisina tavoitteina ndhda.”

“On ftotta, et strategia on uusi. Ihmiset taéallé tbissé tarvitsevat kéttd pidempdaa, ja jos se

tulee kesékuussa se voi yhta hyvin tulla elokuussa.”
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"Yhteinen tavoite ajatuksena; pitdis yhtendistdd porukkaa, eika siilouttaa. (...) Mikdkéhan

se meidan yhtendinen tavoite on? Se ei ehka néy.”

Haastatellut kantoivat kohtuullisen paljon huolta kohdeorganisaation
hallinnollisten kaytanteiden jaykkyydesta strategian tavoitteisiin nahden.
Toimintaohjeisiin ja -tapoihin toivottin enemman selkeyttda ja sujuvuutta
arjen prosesseja tukemaan. Hankkeiden osalta tdsmennysta kaivattiin

rahoituksen hakuun liittyviin kaytanteisiin.

“Tottakai vaikuttaa yhtién strategiaan, kuinka ketterid me ollaan téélla. Ja siihen vaikuttaa
talon tavat, kaytanteet, hyvaksymiskaytanteet. Kuinka ketterind meidat nahdaan taalla.

Vaikuttaa suoraan moneenkin asiaan. (...) Vdhemmén byrokratiaa tukis paremmin.”
“Hallinnolliset proseduurit korostuu. Ne eivét tue yhtién strategian toteuttamista.”

"Mun mielesta toimintaohjeet tukee ja selkiyttdd, mut et niissékin pitéisi olla maalaisjarki.
Siis, et seittemannen kerran kulminoituu tahan, et hyvaksytettava etukateen kahvit. Tassa

tulee se vastuu.”

"Kaikki nyt ei oo silleen prosessikaavion kautta. Joku vaan sattuu tietdméén, et se tuntee
tietyn tyypin, ei niin virallisia juttuja. Olis tietysti ihan kiva, et olis tavallaan tseklisti, jos
sulle tulee asiakas, joka haluaa sijoittua tanne, niin miten seuraavat stepit. Tai jos asiakas

sanoo, et silléd on kehitysprosessi, niin miten rahoitusta siihen haetaan. Selkiyttéis vdhén.”

"Ei tiedeta mita voi ja saa hakea. Nyt kaikki pitda asioita vakan alla, kun ei oikein tiedetd,

onko sallittua vai ei.”

Kuudes alateema (taulukko 8.) tarkasteli haastateltavan kokemuksia
kohdeorganisaatiossa ilmenevien asenteiden vaikutuksista yhtidstrategian
toteuttamiseen. Analyysikysymysten avulla haettiin vastauksia siihen,
miten asenteet heijastuvat yhtidstrategian toteuttamiseen, ja toisaalta

minkalaisia kokemuksia muutosvastaisuus on tuonut esiin.
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Taulukko 8. Organisaatiokulttuuri, Alateema 6

Paateema Alateema 6 Analyysikysymykset

Organisaatio- Miten asenteet heijastuvat yhtidstrategian toteuttamiseen?
- Asenteet AP . .
kulttuuri Minkalaisia kokemuksia on muutosvastaisuudesta?

Analyysin perusteella asenteiden tunnistaminen voi olla haasteellista,
mutta niiden vaikutukset ihmisten toimintaan ja sitd kautta strategian
toteuttamiseen  tunnustetaan.  Henkiloston  asenteet  vaihtelevat
kohdeorganisaatiossa. Myds muutosvastarintaa on iimennyt

yhtibmuutosten ja uuden strategian johdosta.

Aineistosta oli havaittavissa sekd omaa asennetta etta kohdeorganisaation
muun henkiléstdn asenteita kuvaavia kommentteja. Oma asennetta

kuvattiin eri nakokulmista seuraavasti:

“Ehdottomasti oma asenne vaikuttaa. (...) Jos joutuu toimimaan vastoin itselle tarkeita

asioita, valtava stressi.”

"Mé en tieda, oonko jotenkin outo, olen ollut nelja vuotta mukana ja joka suunnasta tullut
valitusta, mut ma en ole koskaan kokenut mitddn negatiivista. Oma asenne osuu

ilmeisesti hyvin keskilinjaan, kun ei ole ollut hirveesti vaikeuksia 16ytéé paikkaa.”

"Ehké& t4ssé itsekin pitéisi olla aktiivisempi ja oikeasti ldhtee kyseleen, et mité juttui teillé

on menossa.”

"Ehké hyvékin, et monest asiast ei tiedd. Tulee turhaa mietittdvaéa ja murehdittavaa, jos

kaiken tietais muitten asioista.”

Jalkimmaisissa sitaateissa tuotiin esiin omaa aktiivista asennetta muuhun
organisaation ndhden ja toisaalta vain omiin tavoitteisiin ja tekemiseen
keskittyvaa asennetta. Luottamus, erityisesti sen puute nousi esiin
haastateltujen vastauksissa pohdittaessa organisaatiossa ilmenevia

asenteita yleisemmin.
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“Loytyy toimintatavoista ja asenteista eroja. Ihmiset on erilaisia. Meillahdn on hyvin
monimuotoinen tyéyhteisd, hyvin eri ikdista eri taustoilla, ei voi olla nakymatta tas

toiminnassa.”

"Asenteissa tietyn tyyppistd asioiden eriarvostamista. Johtuu varmaan siitd, kun ei
tiedetd, ei voida arvostaa. Néakyy tietynlainen vastakkainen asettelu ex yhtididen
kehittdmisteemojen ja henkil6stojen vélillé, ainakin alkujaan oli. Siiloja on edelleen.”

"T&éalld on paljon sellaista, ettei ihan luoteta, mut en tiedd mihin oikein; kaveriin vai

mihin?”

Kokemukset muutosvastaisuudesta nakyivat haastatteluaineistossa
kahdella tavalla. Osittain muutosvastarinta né&htiin kohdistuvan itse
kohdeorganisaatioon, kun aiemmat elinkeino-organisaatiot yhdistettiin

yhtién toiminnan kaynnistyessa.

"Kun taé muutos tuli, niin t4élla oli todella kova muutosvastarinta ainakin siind porukassa
jossa olin. Jengi oli todella vastaan. (...) Se alkaa itse asiassa hellittda, ja alkaa tulla jo
ihan positiivistakin kommenttia. (...) Kahvihuoneessa saatettiin  hymyillda mut

pienemmdéssa tilassa, erilaisten asioiden lapikdynti. Tietysti kolme firmaa, ei helppoa.”

"Muutosvastarintaa oli, kun yhdistettiin. Meidét fuusioitiin, ei syntynyt uutta yhtiéta, meidat

integroitiin. (...) Yritettiin vdéntéé, kun ei.. tulee semmonen, et mennéén néin.”

Toinen muutosvastaisuuden kohde oli haastattelujen perusteella
kohdeorganisaatiolle laadittu yhtiostrategia, joka linjasi toimintaa osin
aiempia organisaatioita poikkeavasti. Merkittavimmat muutokset todettiin
littyv&n aiempiin tiedepuistotoimintoihin, jolloin suurimmat asenteita
haastavat muutokset kohdistuvat aiemmin tutkimustoimintaa seka

yksittaisten sektorien kehittamista toteuttaneisiin organisaation jaseniin.

"Muutosvastarintaa olen havainnut, esimerkiksi tehdadn niin kuin ennenkin,

italialaistyyppinen muutosvastarinta.”

“Tuolla kdytévélla kuulee vieléd aika paljon soradénia. (...) Semmoiselle joka orientoitunut

enemma@n tutkimukseen, sen vaikeampi.”

*Vaativin varmaan Asumisen ja Cleantechin muutokset. Ei olekaan enda toimialan tai

sektorin kehittdmista. En tiedd onko muutosvastarintaa, mutta poisoppiminen haaste.”
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Seitsemas ja viimeinen alateema (taulukko 9.) tarkasteli haastateltavan
kokemuksia ja ajatuksia organisaatiokulttuurin keinoista strategian
toteutumisen tukemisessa. Analyysikysymysten avulla haettiin vastausta
siihen, mill& organisaatiokulttuurin keinoilla voidaan edistaa yhtiostrategian
toteuttamista. Liséaksi pyrittiin selvittdm&an miten organisaation sisaisia

rajoja — siiloja — voidaan poistaa.

Taulukko 9. Organisaatiokulttuuri, Alateema 7

Paateema Alateema 7 Analyysikysymykset

Mill& organisaatiokulttuurin keinoilla voidaan
Keinot edistaa strategian toteutumista?
Miten siiloja voidaan poistaa?

Organisaatio-
kulttuuri

Analyysin perusteella kohdeorganisaation asiakasrajapinnassa nahdaan
organisaatiokulttuurin ~ keinoin  voitavan edistda yhtion strategian
toteutumista neljan organisaatiokulttuuriin liittyvan johtamisen aktion
avulla. Naita toimia ovat: asiakasorientaation vahvistaminen, strategian ja
arvojen arkipaivaistaminen, asiantuntijuuteen luottava osallistaminen seka
yhteiset pelisaannot. Edella todettujen lisaksi siilojen ja siiloutumisen
vahentdaminen nahdadédn tukevan kohdeorganisaation strategian
toteuttamista. Siilojen poistamiseksi tulee vahvistaa ohjausmekanismeja
sekd lisatd asiantuntijoiden yhteystydmahdollisuuksia ja  koko

organisaatiotasolla avoimuutta tiedonjaossa.

Haastatteluaineiston mukaan yhtidstrategian mukainen asiakasorientaatio
tulee saada vahvemmin mukaan organisaation toimintaa. Esiin nostettiin
muun muassa seuraavia keinoja: asiakaskontaktoinnin vahvistaminen,
asiakasprosessin vastuuttaminen, asiakaspalautteen hyoédyntaminen ja

asiakasprosessin tyokalujen tdsmentaminen.

“Semmoinen hyvéa tyyppi tarvittaisiin, joka olisi koko ajan yhteydessé yrityksiin. Olis
toisenlainen tydnkuva. Konsultti ei mun mielesta toimi niin hyvin. Talon sisélta pitéis olla.

Silla saatu yritysrajapintasoittelussa hyva kattavuus. Konsultti ei tunne riittdvasti meidan
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toimintaa, pitda olla edes jonkunlainen tatsi, kenelle heittdd pallon, ja menee siita

eteenpéin.”

"Niin kauan kuin meidén johtoryhmétasolla ei ole asiakasprosessista vastuuta ottavaa,
niin kauan tédéa haaste. Pitdisi vastuuttaa ja saada toimimaan. Nyt hajautettu vastuu koko
talossa. (...) Yhteistyotéa liséisi se tapa, et yritysasiakasprosessiin otettaisiin eri yksikdiden
vaked mukaan. Kuulolla, et tietdis onko jotain tarjottavaa. Olisko se sitten

asiakasvastaava, joka prosessia vetdis.”

"Asiakasprosessissa pitdisi problem solving asiakaskokemus -palautteen kokeminen.
Pitaisi kysyd asiakastyytyvaisyys. Se Kkertoisi, ettd tehd&an oikeita asioita. Ja
kuntaomistajilta my&s onnistumiset, tyytyméttémyys. (...) My&s best practices jakaminen
henkilbkunnan kesken.”

"Tybkalu yritysrajapintaan laadukkaan toiminnan varmistamiseksi; mitkd osa-alueet

kéaytaisiin yrityksen kanssa lapi. Kukaan meisté ei voi olla konkari kaikissa asioissa.”

Haastatteluista nousi vahvasti esiin my0s strategian ja arvojen
arkipaivaistamisen tarve kohdeorganisaatiossa. Samalla yhtion johdolta
odotetaan innostusta rohkeiden uudistusten toteuttamiseksi. Hankkeet on
linjattava yhtion tavoitteiden pohjalta ja vahvistaa toimintojen valista
yhteisty6td uusien tehokkaampien toimintamallien ja suuremman
asiakashyodyn aikaansaamiseksi. Strategiaan liittyen aineistosta nousi

esiin myds kriittisyys toimintojen painotuksiin.

“Kaivattaisiin vdhén innostusta. Strategiaa ei vield téysin jalkautettu. Vdhéan sellaista
ihmisten omaa tulkintaa; pelkké kirjoitettu paperi ei riitd. (...) Muodollinen
kanssakayminen aika vakavaa talla hetkelld, osittain piiskaavaakin. Siind ei ollut

kauheasti tsemppausta.”

“Tuossa hyviéa asioita, arvoissa, et ldhdettdis rohkeaksi uudistajaksi myds sisdisesti. Ne
oikeasti hyviéd asioita. Teoilla niihin p&astéisiin. (...) lhannetilanne olis, ettd ne niin
sisaistettyind, et paatoksenteossa automaattisesti mukana. Automaatioksi tuleminen

edellyttéé tapojen muutosta.”

“Lahtee siita, ettd hankkeet paremmin linjataan yhtién tavoitteita tukeviksi.”
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"Eri toimialojen vélimaastoista I6ytyy kaikista parhaat uudet innovaatiot. Siilot sita

estdmaésséa.”

"Meidén pitéis yhtibnd alkaa tekemaén enemmdan niitd asioita, joilla saadaan makrotason
lukuja, tyOpaikkoja. Tehda niitd asioita enemman ja joitain asioita vdhemman. Talla
hetkella meilla suhdeluku toisenlainen. Varmaan 30 % tés yhtiossa tekee téysin toita vain

Ja ainoastaan téita tyépaikkojen ja veroeurojen eteen, ja sit 70% tekee ihan muuta. ”

Aineiston perusteella luottamus asiantuntijoihin ja heiddn ottaminen
mukaan paatoksentekoon lisdd henkildston motivaatiota ja sitoutumista
yhteisen strategian toteutukseen. Kokemuksia taman suuntaisesta

toiminnasta on yhtidssa jo saatukin.

"Enemmén osallistamista ja kuuntelua. Kysyttaisiin meidan mielipiteitd. Moni asia
vaikuttaa siltd, ettd on jo péaatetty. Nyt tyOpajakaytanne hyva. Tavallaan ké&sitelladn

tulokset yhdessa, ja paétetdén niiden pohjalta jatko.”

“Luottamus kuuluu mun mielestd vastuullisuuteen. Luotetaan ja autetaan ihmisia
vastuullisuuteen. Jos jotain muuta havaitaan, niin siihen reagoidaan, ei peitelld. (...)
Ihmiset pitaisi kasvattaa siihen, etta tdma ei ole henkilékohtainen leikkikeha. Vaan meilla

on yhteinen tehtéava, ja minuun luotetaan sen toteuttamisessa.”

Haastatteluaineistossa yhteisten pelisaantdjen rooli nahtiin tarkeaksi.
Byrokraattisen ja valvontaan liittyvan toiminnan sijaan strategiaa nahtiin

tukevan avoimuuteen osallistavat ja vastuuta antavat toimintakaytanteet.

"Pitéé olla tietyt periaatteet, jotka tehdaén ihmisille selvéksi. Saatte toimia ja teidan pitda

toimia, jokainen tekee virheita.”

“Ja sitten se ettd sisdiseen viestintdan, jos laitat sdhképostia vaikk sitten peliséénnot,

kuinka nopeasti siihen pitaa vastata. Pelisdannoét. Sekin on vastaus, et nyt en ehdi.”

Siilojen poistamiseen liittyen, aineistosta nousi joukko ohjaustekijéita ja
prosessitydkaluja, joita nahtiin tarvittavan strategiaa edistavan toiminnan
kasvattamiseksi. Organisaation rakennetta, fyysista ja henkista tilaa seka

tavoitteita tulisi vahvistaa sisaista yhteisty6ta suosivaksi. Avoimuutta,
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yhteista ideointia ja toteutusta tarvitaan niin hankkeiden suunnitteluun kuin

asiakastyohonkin.

“Edelleenkin tuntuu, vaikka ennen oli enemmaén p&éllikéita, et yksi leveli pois tosta vélista.
Se vois toimia. Vapauttaisko yhteisty6ta siind mielessa, koska nyt tuntuu, et mulle tulee
heittoja joka suunnalta; mulla ikédén kuin monta pomoa, ei vaan yhté esimiesta.”

"Pienyrittédjyyspalvelut, siis perustamispalvelut ja Protomo on toisessa kerroksessa ja
rakennuksena. Tosi huono juttu ihan sen kokonaisuuden kannalta, et miten asiakkaat

liikkuu eteenpdin, miten henkil6t oppii tuntemaan toisensa.”

“Tavoitteet tietysti pitdis asettaa siten, et tukee kaikkia sektoreita, mikd mahdollistaa
siiloutumisella tavoitteeseen padsemisen. Tavoitteet pitdis olla niin, et edellyttda

yhteistyén tekoa.”

"Se hankeprosessi, et olis avoinna intrassa; me suunnitellaan nyt téllaista ja kysyttéis

olisko antaa ja tuoda tybkaluja kaikille.”

"Voi olla muutakin kuin hanke, esim. idea, ongelma. Tukee.. aivan loistava tydkalu.
Ideana tehda yhdessé, ei yksin. Yritys ja asiantuntijat yhdessa -ongelmanratkaisupajaan.

Jos meilld ei ole tiettyd asiantuntijaosaamista, meidén pitéisi kutsua sité lisda.”

"Yksittdinen, joka edistdéa strategiaa ja yhteisty6ta olisi ekosysteemihanke, jossa mukana
eri sektorit, jolloin jo hanketeknisesti ohjaa yhteistydhon. Siind mielessa hankkeet hyvia,
kun ollaan vastuussa rahoittajalle, se pakottaa. Jos hankkeessa pakko rakentaa

yhteisty6ssa ekosysteemi, se rakentuu helpommin.”

Asiantuntijaorganisaation osaaminen tulee aineiston perusteella saada
tehokkaasti ja monipuolisesti asiakkaiden kayttdon. Keinoina esitettiin
muun muassa: osaamiskartoitusta, tarvelahtdistd tiimityoskentelya
asiakasrapinnassa, yksikoiden valisiA seka vastaavia tyotehtavia eri

yksikoissa tekevien osaajien koordinoituja kohtaamisia.

"Ainakin tosiaan se o0saamiskartoitus, kuka tekee osaa mitékin. Auttaisi myos

minitiimityéskentelyn toteuttamista; tarvelahtéinen asiantuntijatyéskentely.”

"Mentiin kaikki kolme yhdessé yritykseen, ja me pystyttin kdymdén monelta eri
nakokulmalta lapi kehitettavia asioita. Tallaisia lisda. Jokainen tehnyt pitkdd omaa

Juttuaan, niin ndin saadaan kudottua joustaviksi tyétiimeiksi.”
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"Viisaus ei asu yhdesséa. Tulee eri nakokulmia, kun ottaa useampia mukaan. Sillaihan me

ollaan tehty, et eri taustoilla mukana.”

"Voisko joskus olla vaikka kahden tiimin kimpassa jérjestettyja tilaisuuksia, jossa porukka
oppis enemmén tuntemaan toisiaan ja toimintaa. Ehk& jotain formaalia, mutta myo6s
vapaampimuotoista. Kun puuhastellaan omassa porukassa, niin pohdituttaa mité tuolla

tehd&én.”

"Jos halutaan yrityskehittédjat purkamaan siiloja ja kehittdméaéan yhteisté toimintaa, musta
jarkevaa tehda jonkinlainen toimintamalli, jossa liiketoimintakehittajat eri sektoreilta

padsis yhdessd, kutsuttais koolle; koordinoitua.”

Haastatteluaineiston mukaan myos yhtendisella viestinnalla on merkittava
vaikutus siilojen purkamisessa kohdeorganisaatiossa. Edelleenkin yhtion
tehtavista ja palveluista tarvitaan katta pidempaa arkisen toiminnan tueksi.
Vaikka johdon ja toimitusjohtajan roolin merkitys tuli vahvasti esiin
vastauksissa, myds henkiléston oma aktiivisuus vuorovaikutuksen

kasvattamisessa nahtiin tarkeaksi.

“Tiedonkulku on yks, miten siiloudutaan tai siilouduta. Sité vois edelleen lisata ja kertoa

Johdon taholta, mitd muissa tiimeissé tehd&én.”

"Lahtbkohtaisesti yleensé joryn jdsenten ja esimiesten viesti pitéisi olla yhtéldinen. (...)
Jos oikeasti ongelma, ja siiloutumisesta halutaan eroon, pitéisi paljon vahvemmin viestii

Siité asiasta ylh&éltéa péin.”

“Johtoryhmé&ssé rakennettaisiin yleinen paketti, jonka jokainen vie omaan tiimiinsé
tiedoksi, nice to know tai sitten onko tiimilla jotain annettavaa. Edellyttdd, ettad johtaja

aidosti valittda tiefoa, menossa ja valmistelussa.”

“Se mitéd henkiléstbinfoissa kerrottu, en pystyis niiden pohjalta. Edelleenkédén en tieda,
mitd tietyt ihmiset tekee, vaikka olen esitykset lukenut. Auttais, et olis viety tiimitasolta
henkildtasolle. KyllA monen kohdalla tietdakin. Paljon liittyy siihen, ettd viettdd aikaa ja

juttelee. (...) Kannattais aktiivisesti Idhted kyselemé&éan asioita tiimien yli. ”

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus ymmartaa
tutkittavaa ilmiotd ja né&hda se tutkimuskohteen tai tiedonlahteen

nakokulmasta. Tutkija osallistuu itse aktiivisesti tutkimusprosessiin, eika
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pyri ainoastaan objektiiviseen mittaamiseen. Analyysivaihe voidaan jakaa
kahteen osaan, jotka kaytanndéssa nivoutuvat toisiinsa: havaintojen
pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. (Jarvenpaa & Kosonen
2003, 20) Tassa luvussa Kkasiteltin haastatteluaineiston analyysi ja
havaintojen pelkistaminen tutkimukseen valittujen teemojen mukaisesti.
Seuraavassa luvussa edetaan arvoituksen ratkaisuun, kun analysoitua
aineistoa peilataan tutkimuksen viitekehykseen sekd aiempiin

tutkimustuloksiin.
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6. POHDINTA

Tassa luvussa tutkimuksen tuloksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen
sekd aiempien tutkimusten tuloksiin. Taman tutkimuksen tuloksina
kuvataan siilojen ja siiloutumisen ilmentymista asiantuntijaorganisaatiossa
sekd esitellddn ehdotus organisaatiokulttuurin  keinoista vahvistaa
tutkimuksen kohdeorganisaation Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n

strategian toteutusta.

6.1 Siilot asiantuntijaorganisaation haasteena

Tutkimuksessa tunnistettin  monia asiantuntijaorganisaation sisaisiin
rajoihin liittyvia haasteita ja toisaalta siilomaiseen toimintaan johtavia
organisaatiokulttuurisia Syita. Tassa alaluvussa naita
elinkeinoyhtiokontekstissa toimivan asiantuntijaorganisaation siiloutumisen
aiheuttamia haasteita peilataan aiempaan tutkimukseen. Lisdksi tdssa
alaluvussa esitellaan analyysin ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta
organisaatiokulttuurisia syita siilojen ilmentymiseen seka keinoja siilojen ja

siilloutumisen vahentadmiseen asiantuntijaorganisaatiossa.

Aiemmassa tutkimuksessa (Abbott 1995; Ashkenas ym. 2002)
organisaation sisaisia rajoja on kuvattu toisaalta organisaation hierarkian
kautta ja toisaalta yksikdiden valisilla erotteluilla. Usein nama rajat ovat
kuitenkin fyysisesti nakymattomia ja muodostuvat pitkalti ihmisten
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Rajat antavat organisaatiolle muodon
ja niita tarvitaan. Kuitenkin rajojen ylitykset ovat valttamattémia toiminnan
joustavuuden  varmistamiseksi. Tamén  tutkimuksen perusteella
organisaation sisaiset rajat koetaan kohdeorganisaatiossa hyvin vahvoiksi,

mika aiheuttaa toiminnoissa joustamattomuutta.

Diamond ym. (2004, 46) ovat todenneet organisaation jasenten kayttavan
silomaisia  kuvausesimerkkeja, kun heitd pyydetddn kertomaan
toiminnoista organisaatiossa. Siilo-metafora kuvataan varsin yleisesti
organisaation jasenten kokemuksiin ja havaintoihin  perustuviksi

organisaatiollisiksi rajoiksi. Kyse on nimenomaisesti organisaation
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jasenten nékemyksesta, kuinka he kongnitiivisesti ja tunneperaisesti
hahmottavat omaa, usein varsin sirpaloitunutta ja rajoitettua,
henkilokohtaista suhdetta tyohon. Raja erottaa toisistaan kaksi aluetta, ja
siind tapahtuu ihmisten valistd kohtaamista ja eroamista. Tutkimuksessa
organisaation yksikdiden toimintaa kuvattin monilta osin  hyvin
silomaiseksi. Jokainen haastateltu kuvasi organisaatiossa ilmenevan
yksikdiden valilla rajoja, jotka useimmat téasmensivat tiedonkulun ja
yhteistydn haasteiksi. Tassa tutkimuksessa haastateltavat kokivat siiloja
ja siiloutumista esiintyvdn organisaatiossa. Useampi kuitenkin koki siilot
enemmankin yksittaisten ihmisten valilla kuin kokonaista yksikkda

koskevina.

Monesti siilo-metaforaa kaytetddn korostettaessa pitkéalle erikoistunutta
tietoa ja toimintaa korkeasti kouluttautuneiden asiantuntijoiden ryhmissa,
jolloin tyontekijat eivat usko mahdollisuuteen edes ymmartda toisen
organisaation yksikon asioita pitkélle viedyn erikoistumisen johdosta.
Diamond ym. (2004, 47) Tassa tutkimuksessa oli osittain n&htavissa
samoja lahtokohtia osittain organisaation erikoistumista edellyttavien
tehtavien seka toisaalta aiemmin erillisina elinkeinoyhtidinéd toteutetun
operoinnin  johdosta. Cilliersin & Greyvensteinin  (2012) mukaan
organisaation  siiloilla  viitataan  tietoisten  rakenteiden  liséksi
tiedostamattomiin, mielentilaan ja asenteisiin, jotka osaltaan vaikuttavat
siiloihin. Siilomaisessa ajattelussa on taipumus rakentaa rajoja ja
vastakkainasettelua meidan ja muiden vdlille, mika vaikeuttaa
luonnollisesti yhteistyota eri tiimien tai yksikdiden valilla. Tutkimuksessa
useampi haastateltu totesi esimiesten asettavan esteitd asiantuntijoiden
valiseen yhteistyohon. Oman tiimin rooli my6s korostui organisaation

yhteisen tekemisen sijaan.

Akkerman & Bakker (2011,134-137) ilmaisevat rajat sosiaalisina,
tulkinnanvaraisin rajoina, jotka ovat tilanteesta ja asianosaisista riippuvia.
Ylittaessdan naita sosiaalisia rajoja ihmiset joutuvat kosketuksiin erilaisten

maailmojen kanssa, joutuen samalla etddntymadn molemmista
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maailmoista. Tutkimuksessa tdma ilmentyi organisaatiota koskevan
tiedonjaon ja asiantuntijuuden kohtaamisen haasteina seka erilaisten
tyokulttuurien valisina nakemyseroina. Lisdksi tutkimuksessa tuli
kohtuullisen vahvasti esiin yksildiden vaikutus yksikdiden valiseen

vuorovaikutukseen.

Vertikaalisen hierarkia voi aiheuttaa organisaatioon jaykkyyttd ja turhia
arvoluokituksia. Hierarkkisissa organisaatioissa yksikdiden ja toimintojen
valiset rajat ovat yleensa vahvoja. (Kajamaa 2011, 375) Myds Ashkenas
ym. (2002, 43) toteavat organisaation liiallisen hierarkkisuuden heijastuvan
organisaation toimintaan esimerkiksi seuraavilla tavoilla: reaktionopeus ja
paatoksenteko hidastuvat, muutosvastaisuus lisaantyy, innovatiivisuus
vahenee ja valtuuttamisen puuttuminen aiheuttaa turhautumista.
Tutkimuksessa linjaorganisaatio koettiin nykyisellaan siiloja vahvistavana.
Tata  vahvisti myds  yhtion  johtamisjarjestelmien  yhteydessa
haastatteluaineistosta esiintyneet kuvaukset paatoksenteon

keskittymisesta.

Ashkenasin (1999) mukaan horisontaaliset rajat saattavat olla esteena
toimintayksikdiden valiselle vuorovaikutukselle organisaation sisalla.
Horisontaalisten rajojen liiallinen korostuneisuus voi nakya tyon
hidastumisena, oman reviirin suojelemisena, alatavoitteiden
korostamisena yli organisaation tavoitteiden seka sisaisena Kkilpailuna.
Tama ilmeni tutkimuksessa yksikoiden valisena kilpailuna resursseista ja
reviireistd. Lisaksi aineistossa nousi esiin yhteistyotd edistavien
prosessien vahaisyys seka yhteistyota tukevien tavoitteiden puuttuminen.
Liilan epaselvilla rajoilla on vastaavasti tydontekoa hankaloittava vaikutus.
(Hirschhorn 1988, 38) Tutkimuksessa tuotiin esiin yksikdiden valisten
tehtdvien epdaselvyys, ja viitattiin toisaalta rajojen keinotekoisuuteen ja
toisaalta epatietoon siitd, kenen vastuulla tietyt erityiset tehtévat

organisaatiossa kuuluvat.
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Siilo sanana voi tuoda mieleen tunteen erityksissa olemisesta ja
voimattomuudesta, kuin olisi syvélla siilojen pohjalla. Toiset saattavat
mainita, ettei vasen kasi ei tieda mita oikea tekee, jolla kuvataan
toimintojen irrallisuutta kokonaisuudesta. Jotkut saattavat assosioida siilot
yhteistyon, kollegiaalisuuden ja toisten kunnioittamisen puutteiksi, kertoen
ihmisten vélisestd vastakkainasettelusta siilojen valilla. (Diamond ym.
2004, 46) Tutkimuksen mukaan asiakasrajapinnassa koettiin suureksi
haasteeksi se, ettei henkilosto tieda ja tunne tarpeeksi toisiaan ja toistensa
tyotehtavid, mik& on osittain selitettavissa suhteellisen tuoreesta
organisaatioiden yhdistymisesta. Tahan on liitettavissa tutkimuksessa esiin
nousseena organisaatiossa ilmenevat erilaiset johtamiskulttuurit, jotka
osittain myos koetaan siiloja vahvistavina. Lisaksi kohdeorganisaatiossa
vahvimmin edustetut kulttuurityypit, klaani- sek& markkinakulttuurit,
heijastuivat myds johtamiskulttuuria koskevaan aineistoon. Niissd on

havaittavissa vastakkainasettelua inmisten prioriteettien valilla.

Seuraavaksi tarkastellaan organisaatiokulttuurisia syitd siiloutumiseen.
Aiemman tutkimuksen (Schein 1990, 123-124) mukaan organisaatioissa
iimenevat siilot voivat perustua toimintoon, maantieteelliseen alueeseen,
markkinoihin tai tuotteisiin, ja naiden alayksikdiden taytyy selviytya
erilaisten ulkoisten ymparistdjensd kanssa. Sopeutuessaan ulkoisiin
ymparistoihin ne kehittavat uskomuksia ja oletuksia, jotka voivat poiketa
organisaation ydinoletuksista. Tallaisia alakulttuureja kutsutaan usein
siiloiksi. Niiden ymparilleen rakentamat rajat vaikeuttavat kommunikointia
ja eri pyrkimysten integrointia  organisaatioissa. Alakulttuureja,
organisaation sisaista siiloutumista, voi syntya myés eri ammattiryhmien
asiantuntijuuksien, kuten esimerkiksi johdon, tekniikan, talouden seké
markkinoinnin valille. Taméan tutkimuksen perusteella kuntien omistaman
elinkeinoyhtion hyvin erityyppiset tehtavat, esimerkiksi
perustamisneuvonta ja aluemarkkinointi, itsessaan voi aiheuttaa
organisaation sisalla eriytymistd. TAma asia ei noussut esiin kovin monen

haastatellun vastauksissa. Sen sijaan, kuten edella todettiin, suhteellisen
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tuore organisaatioiden yhdistyminen heijastuu organisaation toimintaan;

henkilosto tieda ja tunne tarpeeksi toisiaan ja toistensa tyotehtavia.

Alakulttuurien kehittymista voi edesauttaa se, ettei organisaatiossa ole
vahvaa ydinkulttuuria. Organisaation alakulttuurit eivat ole l&ahtokohtaisesti
hyvasta tai pahasta. Alakulttuurien arvo organisaatiolle riippuu niiden
olemassaolon vaikutuksista. Vastakkaiset kulttuurit voivat parhaimmillaan
lisdtd organisaation luovuutta, mutta alakulttuurit voivat myds heikentaéa
koordinaatiota seka rajoittaa kommunikaatiota organisaation eri osien
valilla. Tatad ilmiéta kutsutaan usein siiloutumiseksi. (Hatch & Cunliffe
2013, 161) Useammassa haastattelussa lahimpia kollegoja kehuttiin.
Joissakin haastateltujen kommenteissa oli nahtavissa erilaisten
tyokulttuurien —  markkinakulttuurin  ja  klaanikulttuurin - —  valisia
nakemyseroja. Lisaksi aineistosta oli havaittavissa yhteistyon esteisiin
littyvad epamaaraisyyttd; aina syitd ei sanottu &aneen. Analyysissa
aineistosta erottuu johtamisjarjestelmien ja johtamiskulttuurien vaikutukset
siloutumiseen. Johtamiseen ja sen uudistumiseen kohdistuu paljon

odotuksia kohdeorganisaatiossa.

Organisaation liiallinen hierarkkisuus voi aiheuttaa esteitd vapaaseen ja
tasapuoliseen informaation liikkumiseen. Se voi my0s hidastaa
paatoksentekoa. (Ashkenas ym. 2002, 43) Hirschhorn (1998, 32) on
puolestaan todennut, etta ihmisilla on epavarmuutta ja uhkaa tuntiessaan
taipumus hakea turvaa rajoittamalla kayttaytymistddn luomalla
psykologisia rajoja ymparilleen. Tama vaikuttaa usein haitallisesti
yhteistydbn sujuvuuteen organisaatiossa. Organisaatiossa esimiehillg,
yksikdn ja tiimien vetdjilla nahtiin olevan merkittava rooli siiloutumiseen.
Kohdeorganisaation lahihistoria heijastui haastateltujen vastauksissa.
Vaikkei organisaatioiden yhdistyminen ollut tassa tutkimuksessa
varsinaisen tarkastelun kohteena, ei sitd voi taysin sivuuttaa.
Kohdeorganisaatio muodostettin ~ aiemmin erillddn  toimineista
elinkeinoyhtidistd, ja se on osaltaan vaikuttanut henkiloston kokemuksiin

yhdistymisen jalkeisind kuukausina. Kohdeorganisaation johtamisen
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kuvattiin vahvistaneen siiloja, vaikkakin organisaatiossa ilmenee erilaisia

johtamiskulttuureja.

Ashkenasin ym. (2002, 112-117) mukaan horisontaaliset rajat voivat
luoda esteita toimintayksikdiden valiselle yhteistyolle ja vuorovaikutukselle
organisaation sisalla. Mikali organisaatiossa koetaan pelkoa resurssien
vahenemisesta ja paatosvallan karsimisesta, se saa erikoistuneet yksikot
suojelemaan ja korostamaan itsedan suhteessa muihin horisontaalisiin
rajoihin ja toimintoihin. Liian tiukat horisontaaliset rajat saavat yksikot
korostamaan omia tavoitteitaan, mika lisé&a organisaation sisaista kilpailua
ja estdd organisaation menestymisen edellyttaman  synergian
muodostumisen. Analyysin perusteella kohdeorganisaatiossa ilmenee
yksikoiden valista kilpailua resursseista ja reviireistd, joskin myods osa
haastatelluista n&ki sen olevan vahdaistd eika suuremmin yhteistyota

estavaa.

Aiempaa tutkimusta taydentamé&én tassa tutkimuksessa saatiin uusi
nakokulma siilojen tarkasteluun tutkimuskohteena olleen elinkeinoyhtion
toimintaympariston — elinkeinoyhtiokontekstin kautta. Analyysin perusteella
kohdeorganisaation toimintaan elinkeinoyhtiéna heijastuvat selvimmin
kolme asiaa: julkiselle kehittdmisorganisaatiolle asetetut laajat ja osin
erisuuntaiset tehtavat, kuntarahoittajien ja yritysasiakkaiden
asiakkuusroolien erilaisuus, sek& aineistosta vahvimmin esiin nouseva
julkinen hankerahoitus. Analyysin perusteella hankkeiden vaikutus
organisaation siiloutumiseen korostui. Yhtaalta projektit ohjaavat ihmisten
toimintaa ja yhteistydmahdollisuuksia projekteille asetettujen tavoitteiden
johdosta; hankkeiden tavoitteet ohjaavat aineiston perusteella ihmisten
toimintaa selvasti organisaation omia tavoitteita vahvemmin. Toisaalta
projektien rahoitus on ohjaava tekija hankerahoituksen muodostaessa
merkittdvdn osan organisaation toiminnan resursseista.  Analyysin
mukaan elinkeinoyhtion tehtavien laajuus aiheuttaa ymmarrettavasti siiloja,
koska yhteistyokohtien loytaminen funktioiden valilla on erisuuntaisten

tehtdvien johdosta hankalaa. Tutkimuksen mukaan siiloja lisd&avaksi
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tekijaksi koetaan myos elinkeinoyhtion rahoituksen ja asiakkuuksien

valisen suhteen poikkeavuus perinteiseen yritystoimintaan verrattuna.

Useammat haastatellut mainitsivat siiloihin

littyen yhtion toimintaa

rahoittavien kuntien sek& palveluita kayttavien yritysten valisen haasteen;

osa henkilostosta keskittyy yritysten palveluun, kun osa henkilostosta

kokee myds kunnat yhtion asiakkaiksi. Tama rahoituksen ja asiakkuuksien

erityispiirre saattaa littya nimenomaisesti kuntaomisteisiin ja kuntien

rahoittamiin elinkeinoyhtiéihin,

Kuvassa 12. on esitetty analyysin pohjalta Lahden Seudun Kehitys

LADEC Oy:n yksikdiden véliseen yhteistyohén vaikuttavia havaintoja -

siilloutumisen osatekijoita.

Elinkeinoyhtio-
konteksti

e Asiakkuuskasite;
yritykset vs. kunnat

eTehtdvien laajuus ja
erisuuntaisuus

eJulkisrahoitteiset projektit

Organisaatio

eKeskittynyt paatdksenteko

eYksikdiden valinen kilpailu
resursseista

¢Ei tunneta muiden yksikdiden
tyota, ihmisid , osaamista

Kulttuuri

oEri tyokulttuurien valiset
nakemyserot

eYksiloiden vaikutus
korostunut

Kuva 12. Siiloutumisen osatekijat LADECissa

Seuraavassa tarkastellaan analyysin ja aiemman tutkimuksen pohjalta

keinoja organisaation siilojen ja siiloutumisen vahentamiseksi.
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Juutin ja Luoman (2013, 9) mukaan henkiléstdjohtamisen kirjallisuudessa
on puhuttu paljon siitd, kuinka saadaan sitoutettua henkilosto
organisaation tavoitteisiin seka paamaariin, ja kuinka voitaisiin saada
aikaan yhteista naiden padaméaarien suuntaista ongelmanratkaisua sek&
kuinka voitaisiin lisata joustavaa, omaehtoista organisoitumista. Aiemmin
Hirschhorn & Gilmore (1992) seka Siengthai & Bechter (2001) ovat
nostaneet esiin organisaation rajojen joustavuuden merkityksen
innovaatioihin ja muutokseen perustuvassa taloudessa. Organisaation
kyky luoda uutta tietoa ja osaamista on ratkaisevaa innovatiivisuudessa, ja
vertikaalisen seka horisontaalisen kommunikoinnin kasvattamisella
voidaan vahentdd siiloutumista. Carlile (2004) on esittanyt keskeisina
havaintoina rajoja ylittavassa tiedonjaossa ja kayttdonotossa seuraavaa:
1) yhteinen sanasto on tarpeellinen, muttei valttamatta riittdva rajoja
ylittavassa tiedonjaossa ja kayttoonotossa. 2) Yhteisen ymmarryksen
aikaan saaminen tiedon jakamiseen ja kayttdon rajoja ylittavassa
toiminnassa edellyttdd usein uusien sopimuksien tekemista. 3) Yhteisen
tavoitteen aikaansaaminen tiedon jakamisessa ja kayttdmisessa edellyttaa
merkittavaa kaytannén panostusta ja vahvaa johtamista.

Analyysin perusteella kohdeorganisaation siiloutumisen ehkaisyssa ja
silojen  poistamisessa korostui yhtendisen viestinndn  merkitys.
Linjaorganisaatio koettiin nykyisellaan siiloja vahvistavana. Yhtenaisen
viestin saamiseksi haastatellut toivoivat toimitusjohtajan osallistumista
nykyistd vahvemmin organisaation arkeen, milla nahtiin olevan myos
yhteistyota lisaava vaikutus. Lisdksi organisaation sisaista tiedonvaihtoa
toivottiin lisattavan koko johtoryhman tuella. Haastatteluaineiston mukaan
yhtendisen viestinnan lisdksi edelleen tarvitaan yhtion tehtavista ja
palveluista selkeitd kuvauksia arkisen toiminnan tueksi. Vaikka johdon ja
toimitusjohtajan roolin merkitys tuli vahvasti esiin vastauksissa, myos
henkiloston oma aktiivisuus vuorovaikutuksen kasvattamisessa nahtiin
tarkedksi. Aiemmassa tutkimuksessa (Star and Giesemer 1989; Holtta,
2013) on kasitelty rajaobjekti  -k&sitettda ihmisten  vélisessa

vuorovaikutuksessa. Rajaobjektit ovat artefakteja, jotka ovat toisaalta
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riittdvan joustavia mukautumaan erilaisten prosessiin osallistuvien ryhmien
tulkintoihin, toisaalta tarpeeksi kestavia sailyttadkseen yhteisen
merkityksen erilaisissa ihmisten vélisissa tilanteissa. Rajaobjekti voi olla
esimerkiksi  huoltomanuaali tai  toimintaohje, joita  k&ytetdan
kommunikoinnin valineina. Kohdeorganisaation tapauksessa rajaobjektien,
kuten yksikéiden palvelu- ja palveluprosessikuvauksien, kaytto voisi tukea

yksikoiden valistad vuorovaikutusta.

Yhteistyd on noussut merkittdvaksi menestystekijaksi tydelamassa.
Virolaisen (2010) mukaan olennaista organisaation eri tiimien véalisen
yhteistyon syntymiselle on eri tiimeissa toimivien ihmisten tunteminen seka
yhteistydon koordinointi. Aira (2012, 132-133) on puolestaan esittanyt
yhteistydn toteutuvan osapuolten vélisessd vuorovaikutuksessa. Niinpa
toimiva yhteisty0 edellyttaa riittdvan méaaran vuorovaikutusta tarpeeksi
usein. Yhteisty6ta tehdessaan ihmiset muodostavat sekad yllapitavat
vuorovaikutussuhteita, tiimeja ja verkostoja. Tiivein ja tuloksellisin
yhteisty6 toteutuu kahden valisissa vuorovaikutussuhteissa, mutta samalla
ne myos vievét eniten resursseja. Luottamus on keskeinen tekija toimivalle
yhteistyolle. Tassa tutkimuksessa kohdeorganisaation asiakastytssa
toivottiin lisattavan eri asiantuntijoiden osaamisen hyddyntamista nykyista
laajemmin. Toinen toistensa tunteminen nahtiin edellytykseksi yhteistyolle
eri yksikdiden sekda myds saman tiimin yksildiden valilla. Analyysin
perusteella yhteistydn sujuvuuden néhtiin  kuitenkin  monilta osin

henkiloityvan.

Muun muassa Lambertin (2003) mukaan rajat aiheuttavat kaytannon
tyotilanteissa haasteita tyontekijoille, kun heidan on huomioitava
tyotehtavissddn neuvottelu ja asioiden vertailu eri rajapintojen kanssa
useat eri nakokulmat ja rinnakkaiset toiminnot huomioiden.
Tutkimusaineiston perusteella osa kokee yhteistydon sujuvaksi, osa
puolestaan koki siind esteitda joko henkilokohtaisista syista tai
esimiestasolta tulevina. Ashkenasin ym. (2002, 43) mukaan

organisaatioissa tulisi I6ytaa tasapaino vapauden ja kontrollin vélille.
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Tavoiteltavaa on, ettd informaatio liikkuu organisaatiossa vapaasti ja
tasapuolisesti, monenlaista osaamista arvostetaan ja paatdksentekoa
valtuutetaan myds organisaation alemmille tasoille. Kajamaan (2011, 389)
mukaan tyontekijalahtoisesti toteutuva organisaation sisdisten rajojen
ylittdminen voi edesauttaa uusien avausten seka kaytanteiden syntymista.
Siindkin  mielessa tyontekijalahtdisesti toteutuvalla rajoja ylittavalla
toiminnalla on suuri potentiaali organisaation muutoksen seka uuden
oppimisen suhteen. Jotta rajoja ylittava yhteistyd saadaan kestavalle
pohjalle, edellyttdd se rajaobjektien, toimijoiden kesken yhteisesti jaettujen
artefaktien, kautta tehtdvan ankkuroinnin lisdksi my6s johdon vahvaa
tukea. On erityisen tarkeda, ettd muutoksien lapiviennista ja seurannasta
vastaava johto ottaa aidosti huomioon tydntekijatasolta tulevat ehdotukset,
jotta oppimista voi toteutua koko organisaatiotasolla. Airan (2012, 129)
mukaan organisaatioissa kannattaakin kiinnittaa huomiota
vuorovaikutuskaytanteisiin, eli mista ja miten asioista puhutaan, miten
viestintavalineita kaytetaan, ja milloin ollaan yhteydessa ja miten nopeasti

vastataan.

Asioiden johtamisen korostuminen on juurtunut vahvasti yritysten
kulttuuriin.  Vaikka perusedellytys luottamuksen syntyyn onkin, etta
asioiden johtamien on kunnossa, kasvattaa mahdollistava ja osallistuva —
inhimillinen johtaminen — luottamusta yhtion johtoon. Kotterin (1996, 21-
27) mukaan asioiden johtajat eivat ymmarra ihmisten johtamisen eivatka
eri organisaatiotasoilla olevien ihmisten arvoa. Heillda on tapana
tukahduttaa innovatiivisuus ja aloitteellisuus. He kayttaytyvat keskitetysti ja
byrokraattisesti. Johtamisen kannalta kulttuurinen tarkastelutapa
merkitsee, ettd johtamisen ydin on merkitysten johtamista. Nain ollen
tehokkain tapa johtaa ei olekaan tiukka tavoitteiden asettelu, maaraysten
anto ja mitattavien tulosten kontrolli, vaan perusolettamusten kautta
syntyva ryhman siséinen tiedostamaton kulttuurinen itseohjautuvuus. Tata
ihmisten arvoa korostavaa kulttuuria tukee ihmisten johtaminen ja aito
vuoropuhelu. (Pitkdnen 2006, 181-191) Kohdeorganisaation johtamisen

kuvattin  vahvistaneen siiloja. Organisaatiossa ilmenee erilaisia
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johtamiskulttuureja, ja toimitusjohtajan esimerkkid yhteisty6ta, avoimuutta
ja  rentoutta lisddvan  johtamismallin  vahvistajana  kaivattiin.
Johtamiskulttuurin osalta aineiston analyysisséa korostuivat toimitusjohtajan
johtamismallin sek& yhtendisen viestinnan merkitys. Johdolta odotettava
luottamus henkildstod kohtaan tuli vahvasti esiin. Lisaksi erilaisten

kulttuurien olemassaolo ja hyvaksynta nahtiin tarkeana osana johtamista.

Avoimuuteen ja joustavuuteen perustuva organisaatiorakenne vaatii myos
johtamiselta uudistumista. Auktoriteettin  perustuva ja kontrolloiva
johtamistyyli ei enda toimi. Johtajuutta tarvitaan edelleen. Osallistamisen,
yhteistyon ja valtuuttamisen onnistumisen edellytyksena on rakentava
johtajuus. (Hirschhorn & Gilmore 1992) Analyysin perusteella aineistosta
erottuu  johtamisjarjestelmien  ja  johtamiskulttuurien  vaikutukset
siiloutumiseen; toistaiseksi siilot eivat ole organisaatiossa merkittavasti
vahentyneet. Johtamiseen ja sen uudistumiseen kohdistuu paljon
odotuksia kohdeorganisaatiossa. Airan (2012, 139-142) mukaan
organisaatioiden osien valisen yhteistydon onnistumiseksi keskeistd on
keskinaisen kilpailun hallinta seka yhteistydon eri osapuolten erilaisuuden
hyodyntaminen suunnittelusta toteutukseen. Yhteistydssa onnistutaan
parhaiten silloin, kun osapuolet kykenevéat kertomaan toisilleen avoimesti
omista ja oman organisaationsa tavoitteista, taustoista ja rajoituksista.
Haasteellista on usein yhteisymmarryksen loytdminen, mika edellyttaa
toistuvaa ja jatkuvaa vuorovaikutusta sekd usein myds rakentavaa
erimielisyyksien kasittelya. Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaatiossa
erilaisten tyokulttuurien olemassaolo ja hyvaksynta nahtiin tarkednd osana
johtamista. Kohdeorganisaatiossa vahvimmin edustetut kulttuurityypit
heijastuivat myos johtamiskulttuuria koskevaan aineistoon. Johdolta ja
esimiehiltd nahtiin tarvittavan tuki kaikkia kulttuureja kohtaan, mika voi olla

haasteellista muuttuvassa toimintaympéaristossa.

Luottamuksen merkitystd toimivassa yhteistyéssa on korostettu
ailemmassa tutkimuksessa (esim. Aira 2012; De Long & Fahey 2000).

Tassa tutkimuksessa haastatellut korostivat valtuutuksen ja luottamuksen
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merkitysté asiantuntijaorganisaation siséisen yhteistyén vahvistamisessa.

Myds henkiléston omaa vastuuta luottamuksen suhteen pidettiin tarkeana.

Luottamuksen syntyminen on kuitenkin monivaiheinen prosessi, joka

Pitkasen (2006, 180) mukaan edellyttda aina ja varsinkin erilaisissa

muutostilanteissa seuraavia asioita:

- kulttuurin huomioon ottamista, jolloin yrityksen arvot ja niiden takana
olevat perusolettamukset kirkastuvat

- yrityksen johdolta vuoropuhelun jarjestamista kaikille organisaatiossa
toimiville henkildille, jolloin tapa ajatella yhtion toiminnasta ja
tavoitteista kirkastuu

- pelisdannoista sopimista ja kohtaamistilanteisiin liittyvien jannitteiden
seka ilmididen hallitsemista, jolloin rationaalinen toiminta ja asiakas
otetaan organisoinnissa huomioon

- asiakaspalvelun jarjestamista siten, etta asiakas tarpeineen otetaan
huomioon, tukijarjestelmien hyvaksikayttoa siten, etta jarjestelmat

auttavat yhdensuuntaisen ja yhteisen toimintatavan syntymista.

Analyysin perusteella kohdeorganisaatiossa siilot ja siiloutuminen
vaikuttavat heijastuvat asiakasrajapintatytskentelyyn. Selvasti
tutkimusaineiston perusteella siiloista halutaan eroon, ja tilalle kaivataan
enemman organisaation tavoitteita palvelevaa yhteistydta ja henkiléston
keskinaista vuorovaikutusta. Schein (2009, 123,124) on ehdottanut yhtena
keinoksi siiloutumisen poistamiseen organisaatiossa jarjestettavia
tapahtumia ja tilaisuuksia, jotka mahdollistavat kommunikaation ja
vuoropuhelun alakulttuurien keskindisen ymmarryksen ja yhtenaistamisen
parantamiseksi. Mikéli osa alakulttuureista edustaa enemman ympariston
vaatimusten suuntaisia oletuksia ja arvoja, tulisi naille ihmisia ottaa
mukaan avainhenkildiksi keskeisille paikoille organisaatiossa. Bairdin
(2013,18) huomautus voi olla kuitenkin aiheellinen. Pyrittdessa eroon
organisaation siiloutumisesta voi yhtena riskina olla yritys tehda asiat liian
nopeasti. Jokainen organisaatio on erilainen, joten jokaisen kohdalla on

syyta erikseen pohtia, kuinka paljon muutosta voidaan kerralla sietaa.
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6.2 Organisaatiokulttuurin voima strategian toteutuksessa

Tutkimuksessa havaittiin  organisaatiokulttuuristen tekijoiden yhteys
yhtidstrategian toteuttamiseen. Tassa alaluvussa analyysissa kiteytyneita
asiantuntijaorganisaation strategian toteuttamiseen yhdistettavia
organisaatiokulttuurisia tekijoitd tarkastellaan organisaatiokulttuurin eri
nakokulmien kautta ja peilataan tutkimuksen tuloksia teoreettiseen

viitekehykseen.

Organisaatiokulttuuria lahestyttiin tutkimuksessa eri ndkdkulmien kautta,

mitka Hatch & Cunliffe (2013, 163-184) ovat jasentaneet seuraavasti:

- Moderni perspektiivi; Kulttuuri on organisaation ominaisuus. Sen avulla
vaikutetaan organisaation jaseniin, jotta asetetut tavoitteet toteutuvat.

- Symbolistulkinnallinen perspektiivi; Kontekstin merkittavyys ja tulkinta
korostuvat. Kulttuuri rakentuu sosiaalisen toiminnan kautta yhteisdssa.
Organisaatiokulttuuri on ainutlaatuista, kontekstiinsa ja toimijoihinsa
sidottua.

- Postmoderni perspektiivi; Organisaatiokulttuuria  tarkastellaan
monitasoisesti. Organisaation jasenet voivat jakaa tai olla jakamatta
yhteisia arvoja. Niistda voidaan olla samaa tai eri mielta, tai
julkituoduista arvoista voidaan olla kokonaan tietamattomia.
Kulttuurissa on yhtaaikaisesti lasnd konsensus, vastustus ja

hammennys.

Modernia ndkdkulmaa keskeisesti edustava Edgar Scheinin (1990; 1992;
2009) psykodynaaminen malli huomioitin tédss& tutkimuksessa jo
teemahaastattelurungon muodostamisessa. Organisaatiokulttuuria
koskeva teema rakentui pitkélti juuri Scheinin kolmen kulttuuritason, el
nakyvien artefaktien, havaittujen arvojen sekd tiedostamattomien

perusolettamuksien pohjalta. Malli on esitetty kuvassa 4.

Lisdksi osana modernia lahestymistapaa tutkimuksessa tarkasteltiin
organisaatiokulttuurin  profiloinnin  lahtdkohta kulttuuristen  piirteiden

kuvaamisessa, jota tdssd edusti Cameronin & Quinnin (1999; 2005)
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kilpailevien arvojen malli. Malli on esitetty kuvassa 5. Perusteluita taméan
organisaatiokulttuurin  sek& organisaatiossa vallitsevien prosessien
selittamiseen ja tutkimiseen kaytetyn suuntauksen valinnalle tutkimukseen
loytyy kaksi: Toisaalta profilointia voidaan pitdaa systemaattisena tapana
kartoittaa kulttuuria ja se soveltuu hyvin tutkimukseen, jossa arvioidaan
kulttuurin yhteyksia muihin organisaation ilmidihin, kuten esimerkiksi
yksikdiden valiseen yhteistybhon. Toinen valintaperuste mallin
huomioinnissa oli se, ettd kohdeorganisaatiossa on hiljattain toteutettu
tyOkulttuurikartoitus, joka noudatti pitkalti juuri Cameronin & Quinnin
mallia. Tasta toteutetusta kartoituksesta on tutkimuksen taustaksi saatu
olennaista tietoa organisaatiossa ilmenevien erilaisten tyokulttuurien
olemassa olosta. Erityisen mielenkiintoista talle tutkimukselle oli
taustatietona se, ettd organisaatiossa on vahvasti edustettuna
vastakkaiset tyOkulttuurit: klaanikulttuuri ja markkinakulttuuri. Naiden
kulttuurien toisistaan poikkeavat nakemykset ja tulokulmat eri asioihin

heijastuivat selkeasti myos taman tutkimuksen analyysissa.

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen organisaatiokulttuuria koskevia
tuloksia ja peilataan niita teoreettiseen viitekehykseen huomioiden samalla
my0s tutkimuksen teoreettisessa osuudessa esitellyt organisaatiokulttuurin

eri nakokulmat.

Analyysin perusteella kohdeorganisaation yhtidstrategian toteuttamiseen
vaikuttavat nakyvina, mutta vaikeasti tulkittavina olevat artefaktit —
rakenteet, johtamisjarjestelmat ja prosessit. Niiden merkitys ei kuitenkaan
korostu organisaatiokulttuuriteemaan saatujen vastausten perusteella.
Strategian toteuttamisen suhteen nahdaan esteitd lahinna yksikodiden
rajoissa sek& hankerahoituksen ohjaavuudella, mika ilmeni selvasti jo
aiemmin analyysin pohjalta esitellyista siiloja koskevista tuloksista. Bairdin
(2013, 19-20) mukaan funktioiden valinen tiedonjako on kriittinen tekija
siillojen purkamisessa. Erityisesti huomioita tulee kiinnittdd siihen, etta
oikeat ja riittavan Kkattavat tiedot ovat kaytettavissa resursointia ja

vahvuuksien johtamista koskevassa paatoksenteossa. Analyysin
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perusteella kohdeorganisaatiossa johtamisjarjestelmia tai prosesseja
pidettiin olemattomina tai epamaaraisind, mika voi heijastua edella todettu
huomioiden siilomaista toimintaa tukevasti. Toki taustalla voi osin vaikuttaa
organisaation lyhyt yhteinen historia, ja osin siitdkin johtuvat erilaiset
johtamiskulttuurit.

Aiemmissa tutkimuksissa (Pitkdnen 2006; Hofstede & Hofstede 2005)
todetusti johdolla ja esimiehilla edellytetdan kykya ja herkkyyttéa havaita
henkiloston palaute arjen toiminnan kehittdmiseen. Mita kauempana johto
on muusta henkilostosta, sitd suuremmalla riskilla johdolta voi jaada
ongelmat  mahdolliset  havaitsematta. Ja sen suuremmalla
todennakoisyydella asiakasrajapinnassa toimiva osa organisaatiota ela eri
todellisuutta  kuin  organisaation  johto. Tassa  tutkimuksessa
asiakasrajapinnassa toimivan henkilostd  koki vahvasti tarvetta
kohdeorganisaation palveluiden tadsmentamiseen. Myds rajaobjekteiksi
luettavia palvelukuvauksia, toisin sanoen ’kattda pidempaa” koettiin

tarvittavan strategian toteutuksen tueksi.

Aineiston analyysin perusteella prosessimaisen toiminnan Kkeinoin,
henkilostda osallistamalla, voitaisiin  yhtendistaa toimintakulttuuria
organisaatiossa.  Organisaation toimintakulttuurin yhtenaistdmisen ei
tarvitse kuitenkaan tarkoittaa, ettd organisaation osille keskeiset
erityispiirteet poistuisivat. ~ Akkermanin & Bakkerin (2011, 139-152)
mukaan rajoja ylittdvassa toiminnassa kaytavan dialogin ei ole
tarkoituskaan johtaa siihen, etta alkujaan monimuotoiset ja useat erilaiset
lahtokohdat muuttuvat yhdenmukaisiksi, vaan pikemminkin tavoitteena on
loytaa keinot luoda yhteensopivaa jatkuvuutta erilaisuuksien valilla.
Olennaisempaa on, kuten Hirschhorn & Gilmore (1992, 112-114) ovat
esittaneet, ettd tyontekijat kykenevat samaistumaan moniin eri ryhmiin.
Riittdvan johdon tukeman vuorovaikutuksen kautta on talléin mahdollista
muodostua koko organisaation laajuinen me-henki, joka on ensisijaisen

tarked pyrkiessa vahentamaan organisaation sisaisia raja-aitoja.
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Analyysin perusteella kohdeorganisaation yhtiostrategian toteuttamiseen
vaikuttaa vahvimmin organisaatiokulttuurin havaittujen arvojen ja normien
taso. Kohdeorganisaatiossa ihmisten toiminnalla ja vuorovaikutuksella on
nain ollen keskeinen osuus organisaation strategian toteuttamisessa.
Analyysissa korostuivat ihmisten tuntemisen merkitys, johtamisnakdkulma
sekd erilaisten  tyokulttuurien  vaikutukset.  Symbolistulkinnallista
organisaatiokulttuurin tarkastelundkdkulman (Strauss ym. 1963) mukaan
keskeistd on yhteisen ymmarryksen rakentaminen neuvottelun kautta.
Keinona toimintaympariston muutoksiin reagoimisessa voidaan kayttaa
verkostoyhteistydta seka organisaation siséisten suhteiden tehokkaampaa
hyodyntamistd, jossa yhteisymmarryksen lisddminen vuorovaikutuksen
keinoin lisdd joustavuutta ja sujuvuutta toimintatapoihin. (Parhankangas
ym. 2005, 431-439) Haastateltujen liiketoimintakehittdjien nakemyksen
mukaan arjen toiminnassa asemasta riippumattomalla kollegoiden
tuntemisella on suuri merkitys. Lampelan (2004, 23-25) mukaan myds
valtarakenteiden merkitys organisaation sisdisen neuvottelun osana on
syyta ottaa huomioon; neuvotteluun liittyy aina jonkinlaisten jannitteiden
olemassa olo osapuolten valilla. Parhankangas (2005, 437) huomauttaa,
ettd lAhtokohtana neuvotteluun on, ettd ihmisilla on mahdollisuus toimia

itseohjautuvasti yhteistyotilanteissa.

TyOkulttuurien méaarittely ei saisi olla valtataistelua ja reviirien jakoa.
Organisaatiossa tulisi niiden sijaan tarjota pysyvat tulkintafoorumit, jolloin
neuvottelu olisi jatkuvasti lasna tyokulttuurissa. (Maki 2011, 127)
Kohdeorganisaatiossa suhteellisen tuoreita yhtion arvoja ei viela tunnisteta
ja yhtiostrategian tulkintaa edellytetéan. Arvot eivat haastateltujen
kokemuksen mukaan juurikaan nay tydarjessa. Myds toimintatavoissa on
tasmentdmisen varaa. Yhtion lyhyesta historiasta ja varsin tuoreesta
strategiasta johtuen analyysissd esiin nousseet huomiot ovat
ymmarrettavida. Toisaalta aiempaan tutkimukseen viitaten strategian,
arvojen ja toimintatapojen jatkuvaan tulkintaan on syyta varautua

kohdeorganisaatiossa.
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Analyysin perusteella kohdeorganisaation johtamiselta odotetaan tilanteen
edellyttavad nopeutta, riittdvaa lapindkyvyytta seka rakentavaa tapaa olla
vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Huomioitaessa teoreettisessa
viitekehyksessa esitelty postmoderni nékdkulma, jolloin yhden kulttuurin
sijaan organisaatiossa  voi olla  samanaikaisesti useampia
organisaatiokulttuureita, kannattaa organisaatiokulttuuria tarkastella
Martinin (1992) mukaan integraatio-, differentaatio- ja
frakmentaationakokulmien  kautta. Taman tutkimuksen analyysin
perusteella erilaisten tyOkulttuurien odotukset johtamiseen edellyttavat
hyvin erilaista lahestymista, jotta strategian toteuttamiseen saadaan

valjastettua koko organisaatio mukaan.

Aiemmassa tutkimuksessa De Long & Fahey (2000, 121-122) ovat
havainneet, etta kulttuurit, joissa asioista selvdd ottaminen ja olemassa
olevan tiedon hybédyntdminen ovat saannénmukaista, hyotyvat
tyontekijoidensa opettaessa toisilleen ydinliiketoimintaa edistavia tietoja.
Talléin hyvien ideoiden kayttamistéa uudelleen eri yhteyksissa voitaisiin
jopa palkita, ajatuksena "Ei taalla keksitty, mutta taallakin hyodynnetty”.
Virheista puhuminen ja niihin reagointi muokkaavat my6s osaltaan
vuorovaikutustilanteita organisaatiossa, seka sita kautta myds tiedon
jakamiseen ja hyddyntamiseen. Davenportin ym. (1998) mukaan oppimista
arvostavissa kulttuureissa, ihmiset ovat halukkaita ja vapaita jakamaan
tietoa, ja myods johtajat rohkaisevat tiedon luomiseen, jakamiseen ja
hyodyntamiseen. Tall6in ihmiset eivat koe avointa tiedon jakamista millaan
muotoa uhkana. Organisaatiokulttuurissa, jossa suhtaudutaan positiivisesti
tietoon, arvostetaan ty0ssd oppimista, asiantuntemusta. Niissd nopea
innovatiivisuus syrjayttada hierarkian. (Davenport ym.1998, 52) Analyysin
perusteella tutkimuksen kohdeorganisaatiossa edelld kuvatut kulttuurit
eivat ole vahvasti edustettuina. Aktiivisen tiedon jakamisen ja kollegojen
auttamisen sijaan aineistossa ilmeni selvasti enemméan edustusta
kommenteille, joissa tuotiin esiin pohdinta, saanko kollegoilta sen avun,

mita tarvitsen. Organisaation siiloutumisella on selvasti vaikutusta tdhan;
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muun muassa keskindinen Kkilpailu ja tiedon panttaaminen nakyy

kohdeorganisaation arjessa.

Aiemmin johtamisajattelun pohjana on ollut pitkalti hierarkkinen ylhaalta
alas suunnittelu sek& kontrollin  kautta johtaminen.  Yritysten
toimintaympariston  muutosten  johdosta  nykyisin  organisaatioilta
edellytetaan Parhankankaan (2005, 431) mukaan kuitenkin hyvin nopeaa
reagointikykya. Analyysin perusteella kohdeorganisaation toiminta koetaan
hyvin byrokraattisena, mika ei tue yhtion strategian toteutusta. Haastatellut
kantoivat kohtuullisen paljon huolta kohdeorganisaation hallinnollisten
kaytanteiden jaykkyydesta strategian tavoitteisiin nahden.
Toimintaohjeisiin ja -tapoihin toivottiin nykyistda enemman selkeytta ja
sujuvuutta arjen prosessien tueksi. Hankkeiden osalta tdsmennysta
kaivattiin rahoituksen hakuun liittyviin kaytanteisiin; mikd on sallittua ja
mika ei. Pitkdsen (2006, 51-52) mukaan organisaatiossa inhimilliseen
vuorovaikutukseen vaikuttavat muun muassa johdon toiminta ja
kayttaytyminen, heidan kaytdssaan olevat johtamisjarjestelméat ja
organisaation rakenne. Kulttuurisen synergian tuloksena syntyvéa
luottamus tehostaa organisaation toimintaa, kun tarve Kkysya ja
kyseenalaistaa vahenee. Luottamus rakentaa siltaa organisaation
johtamisjarjestelmén ja henkildiden sosiaalisen ulottuvuuden vélille.
Luottamus vahentdd ohjauksen ja valvonnan tarvetta, ja luottamus on
pikemminkin  erinomaisen liketoiminnan  syy  kuin  seuraus.
Kohdeorganisaatiossa luottamuksen rakentaminen nayttaisi olevan edella
todetut huomioiden hyvin olennainen seikka, jonka kehittymiseen yhtidossa
tulisikin panostaa.

Analyysin perusteella asenteilla on vaikutusta kohdeorganisaation
strategian toteuttamiseen. Asenteiden tunnistaminen voi olla haasteellista,
mutta niiden vaikutukset ihmisten toimintaan ja sitd kautta strategian
toteuttamiseen  tunnustetaan.  Henkiléston  asenteet  vaihtelevat
kohdeorganisaatiossa. Myo6s muutosvastarintaa on iimennyt

yhtiomuutosten ja uuden strategian johdosta. Aiemmassa tutkimuksessa
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Schein (1992) on todennut pohjimmaisten perusoletusten vaikuttavan
kayttaytymiseen huomattavasti enemman kuin artefaktit ja ilmaistut arvot.
Ne vievat voiton tilanteessa, jossa samanaikaisesti arvot seka artefaktit
tukevat valittua toimintaa, mutta ihmisten pohjimmaiset perusoletukset
ovat siihen néhden ristiriidassa. Siksi organisaation johdon tulisi Eskerodin
& Skrivern (2007, 118) mukaan Kiinnittdd huomio organisaatiokulttuurinsa
pohjalla oleviin perusoletuksiin. Ainut tapa muuttaa onnistuneesti vallalla
olevia perusoletuksia on se, etta tilalle tarjoutuva perusoletus synnyttaa
organisaatiossa kayttaytymista, jonka vaikutukset koetaan ylivoimaisen
positiivisina. Tama onkin olennainen huomio, silla luottamus, erityisesti
sen puute nousi esiin haastateltujen vastauksissa pohdittaessa
organisaatiossa ilmenevia asenteita yleisemmin. Muutosvastaisuutta
iimeni kahdella tapaa. Osittain muutosvastarinta nahtiin kohdistuvan itse
kohdeorganisaatioon, kun aiemmat elinkeino-organisaatiot yhdistettiin
yhtion toiminnan kaynnistyessa. Toinen muutosvastaisuuden kohde ol
haastattelujen perusteella kohdeorganisaatiolle laadittu yhtiostrategia, joka
linjasi toimintaa osin aiempia organisaatioita poikkeavasti. Merkittavimmat
muutokset todettiin liittyvdn aiempiin tiedepuistotoimintoihin, jolloin
suurimmat asenteita haastavat muutokset kohdistuvat aiemmin
tutkimustoimintaa seka yksittaisten sektorien kehittamista toteuttaneisiin
organisaation jaseniin. Asenteiden Kkriittisyytta vahvistaa myds aiempi
tutkimus (Hirschhornin 1998, 32) ihmisilla on epavarmuutta ja uhkaa
kokiessaan taipumus hakea turvaa rajoittamalla kayttaytymistaan luomalla
psykologisia rajoja ymparilleen, ja silla on usein haitallisia vaikutuksia
yhteistydbn sujuvuuteen organisaatiossa. Tastd syysta Mahdollistava
esimiesty6 ja kannustaminen kollegiaaliseen osaamisen jakamiseen ovat
merkittavia keinoja tukea yhteisollistd toimintaa eritaustaisissa

asiantuntijaryhmissa. (Maki 2012, 46)

6.3 Organisaatiokulttuurin keinot LADECissa

Taman tutkimuksen tuloksina on tunnistettu monia
asiantuntijaorganisaation sisaisiin rajoihin liittyvid haasteita seka

silomaiseen toimintaan johtavia organisaatiokulttuurisia syita, ja toisaalta
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esitetty keinoja siilojen ja siiloutumisen vahentamiseen. Tutkimuksen
tuloksena havaittin myds organisaatiokulttuuristen tekijoiden yhteys
yhtidstrategian toteuttamiseen, ja nostettiin esiin organisaatiokulttuurisia
keinoja, joilla voidaan edistaa strategian toteuttamista
asiantuntijaorganisaatiossa. Tassa alaluvussa kiteytetddn tutkimuksen
pohjalta  organisaatiokulttuurin  keinoja  sujuvampaan  tydarkeen
asiantuntijaorganisaatiossa, ja esitellaan lisaksi tutkimuksen
kohdeorganisaatiolle Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:lle ehdotus
yhtidstrategian toteuttamista tukevista organisaatiokulttuurisista aktioista.

Seuraavassa esitelladn tutkimuksessa tunnistettuja
organisaatiokulttuurisia  keinoja  asiantuntijaorganisaation  tydarjen

sujuvoittamiseen ja peilataan analyysin tuloksia aiempaan tutkimukseen.

Analyysin  mukaan  kohdeorganisaation  yhtidstrategiaan  kirjattu
asiakasorientaatio tulee saada vahvemmin mukaan organisaation
toimintaan. Tutkimusaineiston mukaan muun muassa seuraavat keinot
tulisi  huomioida  yhtiostrategiaa  tukevina:  asiakaskontaktoinnin
vahvistaminen, asiakasprosessin vastuuttaminen, asiakaspalautteen
hyodyntaminen ja asiakasprosessin tydkalujen tdsmentaminen. Analyysin
tulokset mukailevat osin myds aiemmassa tutkimuksessa (Gulati 2007)
ehdotettuja toimenpiteitéq, joilla asiakashuomiota saadaan yhtidissa
vahvistettua ja toisaalta aiempaan toimintaan perustuvia siiloja poistettua:
1) Tuetaan rakenteellisesti ja prosessien kautta tyontekijoiden
asiakasfokusta eri yksikoiden véalisessa tiedonvaihdossa ja toimenpiteissa.
2) Rohkaistaan koko henkildst6d kulttuurisin keinoin, kannustimin ja
valtuuttamalla tyoskentelemaan yhdessa asiakastarpeita vastaavasti. 3)
Varmistetaan henkiloston kyky asiakaslahtoisten ratkaisujen tekemiseen ja
maaritelladn selked kehityspolku niille, jotka ovat avainhenkil6ita
asiakasrajapintaosaamisessa.  Lisdksi tulee  hyddyntdd  ulkoisia
yhteistydkumppaneita kustannustehokkaiden asiakasratkaisujen
kehittamisessd. Yhdessa ndilla toimenpiteilld organisaatioiden on

mahdollista p&astd silomaisen toiminnan haasteista ja lisata
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asiakasarvoltaan parempien ratkaisujen syntymista. (Gulati 2007, 100-
101) Tavoiteltaessa asiakaslahtdisempaa tyokulttuuria, nousee Kinnusen
(2013, 96-98) mukaan keskeiseksi johtamiskayttéaytymisen ymmarrys.
Organisaatiotasolla suurimmat haasteet liittyvat rakenteisiin ja rutiineihin
seka myo6s palautteenantamiskulttuuriin. Johdon tulisikin luoda sellaista
organisaation ilmapiirid, jossa johtajuutta kehitetddn jatkuvasti. Erilaisten
kulttuurien kohdatessa olisi erityisen tarkedd saada luotua ilmapiiri, joka
fasilitoi liiketoiminnallista johtoa, innovaatioita, oppimista ja muutosta.
MyoOs kohdeorganisaatiossa erilaisten kulttuurien ymmartaminen ja niiden
hyvaksyminen on tarkedd, jotta strategian mukaisia painotuksia voidaan
saada arkitydssa tuloksellisesti edistettya. Onyeason & Johnsonin (2006)
mukaan useilla organisaatioilla palvelun laatu on osa strategista padomaa,
ja sen avulla voidaan parantaa asiakasuskollisuutta sekad yrityksen
kilpailukykya. Téasta syystd organisaatioissa tulisi tietoisesti parantaa
toisiinsa kytkeytyvien ja strategisesti merkittdvien aineettomien tekijéiden
johtamista. Kohdeorganisaatiossa asiakas- ja omistajapalautetta olisi hyva
tarkastella  rinnakkain, johtuen  organisaation julkisrahoitukseen

perustuvasta erityisluonteesta.

Ohjauksen kannalta on tarkead, miten oppiminen organisaatiossa
tapahtuu. Oppiminen uudistaa organisaation toimintakulttuuria, ja toisaalta
kulttuurin on oltava salliva, jotta oppimista voi tapahtua. Toimintakulttuurin
on mahdollista rakentua uudelleen johdon myétavaikutuksella. Konfliktit
kuitenkin  hidastavat uuden oppimista ja vanhan poisoppimista
organisaatiossa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 44-46) Kohdeorganisaatiossa
uuden yhtion strategia seka arvot ovat viela varsin tuoreet, Huhtalan
(2006, 81) mukaan kulttuurisen muutoksen aikaansaaminen vaatii vanhan
merkitysjarjestelman uudelleen rakentamista ja talla tavalla uuden
merkitysjarjestelman luomista, hyvaksymista, sisaistamista ja toteuttamista
kaikilla organisaation tasoilla. Muutos voi aiheuttaa stressia ja vastarintaa
osalle tyontekijoista. Tastd syystd inhimilliset nakokulmat on tarkea
huomioida muutosprosessissa. Vastarinta voi olla kuitenkin  myds

positivinen asia: Se voi antaa uusia argumentteja ja nakokulmia
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prosessiin, jonka seurauksena huomataan muutoksen tuomia aitoja
ongelmia. Analyysin perusteella nousi esiin suuri tarve kohdeorganisaation
strategian ja arvojen arkipaivaistamiselle. Samalla yhtion johdolta
odotetaan innostusta rohkeiden uudistusten toteuttamiseksi. Hankkeet
tulee linjata yhtibn tavoitteiden pohjalta ja vahvistaa toimintojen valista
yhteisty6td uusien tehokkaampien toimintamallien ja suuremman
asiakashyotdyn aikaansaamiseksi. Strategiaan liittyen aineistosta nousi
esiin myos kriittisyys toimintojen painotuksiin, mika voi osittain liittya
henkiloston luottamukseen johtoa kohtaan. Tama ei kuitenkaan kaynyt

taysin selvasti ilmi analyysin perusteella.

Pitkdsen (2006, 11) mukaan organisaatio- ja yrityskulttuurin kasitteet
yhdistetddn johtamiseen. Johtajat rakentavat ja valittdvat kulttuuria. Ylin
johto toimii moottorina, kun vuoropuhelu organisaatiossa kaynnistyy, kun
yhtion toiminnalle tarkea tieto lahtee liikkeelle ja kun yhteisia pelisdantoja
luodaan. Muutoksen nopeus ratkaisee monia asioita, muttei ole
valttamatta tarkein asia katsottaessa asioita riittavan kauas. Kiire suosii
autoritadrista kayttaytymista ja omien reviirien puolustamista. Liiallinen
kontrolli, hierarkiat ja virkavaltaisuus eivat valtuuta organisaation
avainhenkil6itd. Vastaavasti vuorovaikutuksen vaje johtaa keskindisessa
kanssakaymisessd tiedon panttaamiseen ja Kkyseenalaistamiseen, ja
pahimmassa tapauksessa jopa kulttuurishokkiin. Yhtion johto tarvitseekin
tietdmysta kulttuurien erilaisuudesta ja vaikutuksista. Johdon on kyettava
olemaan riittavan lahella henkilosttéa saadakseen oikean kasityksen yhtion
nykytilasta ja tulevaisuudesta. Huomiota tulee kiinnittd& inhimillisen
vuorovaikutuksen maarddn ja laatuun. Tapa, jolla ihmiset kohtaavat
toisensa ja prosessoivat keskindisia suhteitaan, joko vahvistaa tai
heikentdad johtajuuden voimaa, ohjauksen innostavuutta ja valvonnan
tehokkuutta. Edella todettua tukee myos tutkimuksen analyysi, jonka
perusteella luottamus asiantuntijoihin ja heidan ottaminen mukaan
paatoksentekoon lisaa henkiléstbn motivaatiota ja sitoutumista yhteisen
strategian toteutukseen. Kohdeorganisaatiossa on saatu jo joitain

kokemuksia tdman suuntaisesta toiminnasta lahimenneisyydessa;
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toteutettu tydymparistotydpaja seka tyokulttuurikartoitus. Luottamuksen
vahvistamiseksi on kuitenkin syyta tehda edelleen ponnisteluita. De Long
& Fahey (2000, 119) muistuttavatkin organisaation, sen osien ja
yksittaisten tyontekijoiden kesken koetulla luottamuksen tasolla olevan
vaikutusta huomattavasti yksildiden valilla jaettavan seka yksildiden
organisaation  yhteisiin  tietokantoihin vieman tiedon maaraan.
Luottamuksen rakentuminen edellyttda panostamista luottamusta tukevien

normien ja kaytanteiden vahvistamiseen.

Asiakaspalvelu ja asiakashallinta ovat yrityksille kohtalonkysymyksia. Hyva
palvelu edellyttdd henkilostolta jatkuvaa kanssakaymistd asiakkaiden
kanssa seka tybyhteison hyvaa ilmapiiria, jossa toimintaympariston
aiheuttamat jannitteet ovat hallinnassa. Hyva palvelu edellyttdd myds
luottamuksellisia suhteita tyoyhteisfssa ja siihen liittyy luottamuksellinen
yhteisty6 asiakkaan kanssa. (Pitkanen 2006, 43) Analyysin perusteella
asiantuntijaorganisaation osaaminen tulee saada tehokkaasti ja
monipuolisesti asiakkaiden kayttoon. Keinoina aineiston mukaan nahdaan
muun  muassa: o0saamiskartoitus, tarveldhtdinen tiimityoskentely
asiakasrajapinnassa, yksikoiden valiset sekd vastaavia tyotehtavia eri
yksikoissa tekevien osaajien koordinoidut kohtaamiset. Aineiston analyysin
mukaan luottamusta organisaation henkiloston arviointikykyyn toivottiin
lisaa, ja edelld todetuilla keinoilla n&htiin asiantuntijoiden valista
yhteisty6ta yhtion strategiaa tukevasti voitavan vahvistaa. Ne edellyttavat

kuitenkin johdolta tukevaa roolia.

Kollektiivista vastuunkantamista kuvastaa tyOntekijoiden venyminen
toistensa tueksi yli organisaation sisaisten rajojen, vaikka se lisaisi heidan
omaa tyokuormaansa. Yksil6t jotka tuntevat kollektiivista vastuuta, pyrkivat
tekemaan kaikkensa tukeakseen tyoporukkansa onnistumista. (Majchrzak
& Wang 1996, 95) Normien ja kaytdnteiden tukiessa taméan kaltaista
toimintaa, on todennakoistd, ettd vuorovaikutuksen seurauksena luodaan
ja jaetaan kaikenlaista uutta tietoa eri organisaation osissa toimivien

yksildiden kesken. (De Long & Fahey 2000, 121) Organisaation sisaisen
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yhteistyon kasvattamiseen tdhdatessa tietyt kulttuuripiirteet ovat eduksi.
Analyysin perusteella yhteisten pelisaantdjen rooli nahtiin tarkeaksi
kohdeorganisaatiossa. Byrokraattisen ja valvontaan liittyvan toiminnan
sijaan strategiaa nahtiin tukevan avoimuuteen osallistavat ja vastuuta
antavat toimintakaytanteet. Luottamus on yksi organisaation menestyksen
keskeisimmista selittdjista. Arvot ja keskustelut eivat johda mihinkdan, jos
ne eivat perustu luottamukseen. Organisaation luottamuskulttuuri selittda
sen, kuinka ihmiset kayttaytyvat ja toimivat seka kuinka yritys menestyy.
Luottamuskulttuuri syntyy organisaatiokulttuurien eri tekijoiden tuloksena,
yhdessa yhtion toiminnan tuloksellisuuden kanssa. (Pitkdnen 2006, 53;
Kouzes & Posner 1990) Liséksi De Longin ja Faheyn (2000, 120) mukaan
kulttuuriset normit ja kayténteet voivat lamauttaa vapaan ja nopean
tiedonvaihdon esimiesten ja alaisten valilla, jolloin on silla selva yhteys
heikentyneeseen tiedonvaihtoon organisaatiossa.

Taman tutkimuksen analyysissa siilojen ja siiloutumisen purkamista
kohdeorganisaatiossa tarkasteltin kahdessa eri vaiheessa; ensin
aiheeseen paneuduttiin teemahaastatteluun pohjautuen tarkastellessa
organisaation  sisdisia  rajoja, ja toinen tarkastelu tehtiin
teemahaastatteluun perustuvana yhtiostrategian toteutusnakokulmasta.
Molemmissa analyysiosuuksissa pdaadyttiin toisiaan tukeviin tuloksiin.
Keskeisimmin siiloja ja siiloutumista kohdeorganisaatiossa voidaan
tutkimuksen pohjalta vahentdd seuraavia organisaatiokulttuuriin liittyvia
asioita huomioiden. Analyysiin ja tutkimuksessa esiteltyyn aiempaan
tutkimukseen perustuen ndilla nahdaan lisdksi oleva myonteinen vaikutus
kohdeorganisaation yhtidstrategian toteuttamiseen:
e Kohdeorganisaation rakennetta, fyysista ja henkista tilaa seka
tavoitteita tulisi vahvistaa siséista yhteisty6ta suosivaksi.
e Avoimuutta, yhteista ideointia ja toteutusta tarvitaan lapi organisaation
asiakastyosta hankkeiden suunnitteluun.
¢ Luottamuksen tarve korostuu kohdeorganisaatiossa. Sen edellytyksena
on kuitenkin muun muassa riittdva vuorovaikutus organisaation

jasenten valilla.
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Edella esitellyn analyysin ja aiemman tutkimuksen pohjalta kulttuuria ei voi
jattdéa huomioimatta organisaatioissa. Pitkalla aikavalilla yrityksen voima
on ihmisten erilaisuudessa. Se edellyttda kuitenkin organisaatiossa
olevien kulttuurien valistd synergiaa ja luottamusta tyOyhteison jasenten
keskuudessa. Kriittisia tekijoita talla tiella ovat arvojen toimivuus, yhteiset
pelisddnnét, tapa ajatella yhtion liiketoimintaa ja tapa toimia.
(Trompenaars & Hampden-Turner 1997) Kulttuuri edellyttdd lisaksi
pitkajanteisyytta. Pitkasen (2006, 36) mukaan kulttuuria ja ihmisen mielta
ei voi muuttaa mekaanisesti, vaan kyse on orgaanisesta tapahtumasta,
joka vaatii aikaa.
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Ehdotus tutkimuksen kohdeorganisaation Lahden Seudun Kehitys LADEC

Oy:n johdolle yhtidstrategian toteuttamista tukevista organisaatio-

kulttuurisista aktioista:

Taman tutkimuksen empiirisen aineiston huolellisen analyysin seka
teoreettisen viitekehyksen kanssa toteutetun peilauksen perusteella,
esitetddn seuraavassa Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n johdolle
ehdotus niistd organisaatiokulttuurisista keinoista, joilla voidaan tukea
yhtidstrategian toteuttamista. Tutkimuksen tuloksiin perustuva ehdotus on

esitetty kuvassa 13.

¢ Johdolta innostusta rohkeiden uudistusten toteuttamiseksi

Strategian ja arvojen * Hankkeiden linjaus yhtién tavoitteiden pohjalta ja
arkipéiivéiistéiminen vahvistamaan toimintojen valista yhteistyota uusien
tehokkaampien toimintamallien ja suuremman asiakashyodyn
aikaansaamiseksi

¢ Asiakaskontaktoinnin lisddminen

Asiakasorientaation o Asiakasprosessin vastuuttaminen
vahvistaminen ¢ Asiakaspalautteen hyédyntaminen

¢ Asiakasprosessin tyokalujen tdsmentaminen

¢ Osaamiskartoitus

¢ Tarvelahtoinen tiimityoskentely asiakasrajapinnassa

o Yksikoiden valiset seka vastaavia tyotehtavia eri yksikoissa
tekevien osaajien koordinoidut kohtaamiset

¢ Luottamus organisaation henkildston arviointikykyyn

Asiantuntijaorganisaation
osaamisen hyédyntaminen

¢ Byrokraattisen ja valvontaan liittyvan toiminnan sijaan
Pelisdannot selviksi avoimuuteen osallistavat ja vastuuta antavat
toimintakaytanteet

Kuva 13. Keinoja LADEC-strategian toteutukseen

Lisaksi yhtiostrategian toteuttamista voidaan tutkimuksen perusteella
tukea vahentamalla siiloja ja siiloutumista seuraavia kuvassa 14. esitettyja
organisaatiokulttuurin keinoja huomioiden:
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» Toimitusjohtajan avoimuuteen ja yhteistyohon kannustava
johtamistapa

* Johdon ja johtoryhman tuki ja tarjoamat tyokalut strategian
mukaiseen tyohon

¢ Organisaatiossa olevien eri kulttuurien vaikutuksien
ymmartaminen

Johtaminen

¢ Johdon viestien yhtendisyys kaikissa yksikoissa
Viestintad & vuorovaikutus * Avoimuutta ja yhteisty6ta vahvistavat toimenpiteet ja
kannustimet

* Henkiloston parempi tunteminen ja asiantuntemuksen
hyédyntaminen

Luottamus * Organisaation hierarkkisuuden vahentaminen ottamalla
asiantuntijat mukaan arkipaatoksiin

* Selkea valtuutus yhteistyon tekemiseen organisaation sisalla

Kuva 14. Keinoja siilojen purkamiseen LADECissa

Edella kuvissa 13. ja 14. on esitetty kohdeorganisaation
asiakasrajapinnasta kerattyihin kokemuksiin ja lahdekirjallisuuteen
pohjautuen organisaatiokulttuurin keskeisia keinoja, joilla voidaan edistaa
yhtidstrategian toteuttamista. Organisaatiokulttuurin kautta tarkasteltuna
esiin  nousee nelja johtamisen aktiota: strategian ja arvojen
arkipaivaistaminen, asiakasorientaation vahvistaminen, asiantuntijoiden
osaamisen hyodyntaminen seka yhteiset pelisaannot. Edella todettujen
lisdksi siilojen ja siiloutumisen vahentaminen tukee strategian
toteuttamista. Siilojen poistamiseksi tulee vahvistaa ohjausmekanismeja,
lisdtd asiantuntijoiden yhteystytmahdollisuuksia ja avoimuutta kaikilla
organisaatiotasoilla, seka kasvattaa luottamusta asiantuntijaorganisaation
voimavarana. Tutkimus tarjoaa sen tuloksena esitettyjen keinojen kautta
mahdollisuuden kiinnittdd vahvemmin huomion siiloihin ja siiloutumiseen
organisaatiossa. Kuten Cromity & De Stricker (2001) ovat aiemmin
organisaation sisaisia rajoja ja siilojen murtamista tutkiessaan todenneet,
ihmelaaketta siilojen poistamiseen ei ole olemassa. Olennaisempaa onkin
kiinnittdd huomiota siiloihin, silla muuten niilla on tapana vaivihkaa kasvaa
ja muuttua pysyvaksi ilmiéksi organisaatiossa.
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Tasséd luvussa peilattin  tutkimuksen tuloksia aiempiin tutkimuksiin.
Paasaantoisesti tehty tutkimus tuki aiempien tutkimusten havaintoja.
Elinkeinoyhtiokontekstissa tunnistettiin  kuitenkin tiettyja erityispiirteita,
jotka tulee ottaa huomioon ja ymmartaa organisaation sisaisiin rajoihin ja
kulttuureihin ~ vaikuttavina.  N&aitd ovat keskeisimmin  julkiselle
kehittamisorganisaatiolle asetetut laajat ja osin erisuuntaiset tehtavat,
kuntarahoittajien ja yritysasiakkaiden asiakkuusroolien erilaisuus, seké
julkisella hankerahoituksella organisaatiossa toteutettavat projektit.
Analyysin mukaan elinkeinoyhtion tehtavien laajuus aiheuttaa siiloja,
koska yhteistyokohtien I6ytaminen funktioiden valilla on erisuuntaisten
tehtavien vuoksi haasteellista. Asiakkuusroolien poikkeavuus voi edistaa
siilloutumista, kun osa henkilostosta keskittyy yritysten palveluun ja osa
puolestaan kokee tehtdviensa kautta myds kunnat yhtion asiakkaiksi.
Hankkeilla oli tutkimuksen mukaan erittdin vahva vaikutus organisaation
siloutumiseen. Julkisella hankerahoituksella toteutettavat projektit
tavoitteineen ohjaavat ihmisten toimintaa ja yhteistydémahdollisuuksia
organisaation tavoitteita tiukemmin. Toisaalta projektirahoituksen
ohjausvaikutus korostuu myds siitd syysta, ettd organisaation
toimintaresursseista hankerahoitus muodostaa merkittdvan osan. Lopuksi
luvussa esitettin ehdotus Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:lle
organisaatiokulttuurin  keskeisista keinoista, joilla voidaan edistaa
yhtidstrategian toteuttamista. Esitys organisaatiokulttuurisista keinoista
pohjautuu tutkimuksen tuloksiin, eikd niiden toimivuutta ole taméan
tutkimuksen puitteissa testattu kaytdnnossa. Tasta syysta ehdotukseen

tulee suhtautua kaytannon edellyttamalla kriittisyydell&.
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7. YHTEENVETO

Tassa luvussa vastataan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin
sekad tarkastellaan tulosten kaytdnnoén hyodyntamista. Lisaksi luvussa
tuodaan esiin tutkimuksen kontribuutio organisaatiokulttuuria seka siiloja ja
siiloutumista koskevaan tutkimukseen. Lopussa arvioidaan tutkimusta ja
esitetdan tutkimuksen havaintojen perusteella potentiaalisia

jatkotutkimusaiheita.

7.1 Johtop&atokset

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia organisaatioteorian eri
lahestymistapojen  kautta organisaatiokulttuuria ja sen  yhteytta
yhtidstrategian toteuttamiseen asiantuntijaorganisaatiossa, seka tarkentaa
siloutumista tukevia ja toisaalta yhtendisen organisaatiokulttuurin
kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd elinkeinoyhtibkontekstissa. Tyon alussa

asetettiin kaksi tutkimuskysymysta:

1. tutkimuskysymys:
Miten siiloutuminen ilmenee asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijdiden

kokemana?

Tutkimuksessa tunnistettin - monia asiantuntijaorganisaation sisaisiin
rajoihin liittyvid haasteita, kuten organisaatiota koskevan tiedonjaon ja
asiantuntijuuden kohtaamisen haasteita seka erilaisten tyokulttuurien
valisia ndkemyseroja. Tutkimuksen perusteella organisaation siséiset rajat
koetaan hyvin vahvoiksi ja ne aiheuttavat toimintoihin joustamattomuutta.
Organisaatiossa olevien yksikodiden toiminta nahdaan monilta osin hyvin
silomaisena. Yksikoiden vélinen tiedonkulku seka yhteistyd takkuaa.
Huomattavaa on, ettd yksil6illa koetaan olevan melko suuri vaikutus
organisaation  siilloutumiseen.  My0ds linjaorganisaatio  vahvistaa
nykyiselldan siiloja. Siiloutumisessa yksikdiden ja tiimien rooli korostuu
organisaation yhteisen tekemisen sijaan, mik& ilmenee organisaatiossa
yksikdiden valisena Kkilpailuna resursseista ja reviireista. Tutkimuksen

mukaan asiakasrajapinnassa koetaan suureksi haasteeksi se, ettei
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henkilosto tieda ja tunne tarpeeksi toisiaan ja toistensa tyotehtavia, mika
osittain selittyy suhteellisen tuoreella organisaatioiden yhdistymisella.
Tahan on liitettdvissa tutkimuksessa esiin nousseena organisaatiossa
iImenevat erilaiset johtamiskulttuurit, jotka osin koetaan siiloja tukevina.
Liséksi kohdeorganisaatiossa vahvimmin edustettujen kulttuurityyppien,
klaani- seka markkinakulttuurien kesken on havaittavissa

vastakkainasettelua ihmisten prioriteettien valilla.

2. tutkimuskysymys:
Miten organisaatiokulttuurin keinoin voidaan vahvistaa yhtién strategisten

paamaarien saavutettavuutta?

Tutkimuksessa havaittin  organisaatiokulttuuristen tekijéiden yhteys
yhtidstrategian toteuttamiseen. Tutkimuksen perusteella voidaan nostaa
esiin organisaatiokulttuurisia keinoja, joilla on mahdollista edistaa
strategian toteuttamista asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuksen mukaan
strategian ja arvojen arkipdivaistaminen on keskeista; organisaatio
tarvitsee “kattd pidempaa” kyetakseen siirtdmaan ylatason tavoitteet
osaksi tydarkea. Johtamisen merkitysta strategian toteuttamisessa ei voi
myoskaan vaheksya. Strategisten tavoitteiden kirkastamisessa on eduksi,
jos samalla kyetddn sovittelemaan erilaisten tyokulttuurien valisia
nakemyseroja yhteisen tulevaisuuden hahmottamiseksi. Johdon kyky
innostaa vaikuttaa merkittavasti rohkeiden uudistusten toteuttamiseen.
Arkijohtamisessa on hyva hyddyntaa modernin, symbolistulkinnallisen ja
postmodernin  nakdkulman tarjoamat huomiot organisaatiokulttuuriin.
Tutkimuksen perusteella strategiaa tukevia organisaatiokulttuuriin liittyvia
keinoja ovat esimerkiksi organisaation rakenteen, fyysisen ja henkisen
tilan vahvistaminen yhtion siséista yhteistyotd edistavaksi, seka
avoimuuden ja luottamuksen kasvattaminen. Tutkimuksen mukaan
luottamus asiantuntijoihin ja heidan ottaminen mukaan paatdksentekoon
lisdd henkiléstbn motivaatiota ja sitoutumista organisaation yhteisen

strategian toteutukseen.
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Taman tutkimuksen tuloksina on tunnistettu monia
asiantuntijaorganisaation sisaisiin rajoihin  liittyvia haasteita seka
silomaiseen toimintaan johtavia organisaatiokulttuurisia syita, ja toisaalta
esitetty keinoja siilojen ja siiloutumisen vahentamiseen. Tutkimuksen
tuloksena havaittin my0s organisaatiokulttuuristen tekijdiden yhteys
yhtidstrategian toteuttamiseen, ja Kkiteytettiin organisaatiokulttuurisia
keinoja, joilla voidaan edistaa strategian toteuttamista
asiantuntijaorganisaatiossa.  Tutkimustulosten  perusteella  voidaan
ehdottaa Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:lle kdytannon suosituksina

Seuraavaa.:

1. Yhtion strategian ja arvojen arkipdivaistamiseen tulee Kkiinnittaa
huomiota. Organisaation rakennetta, fyysista ja henkista tilaa seka
kannustimia on syyté vahvistaa sisaista yhteistyota suosivaksi. Johdon
esimerkilla on tassa huomattava rooli; johdon viestien tulee olla
yhtenevat kaikissa organisaation yksikbissa. Yhtiostrategiassa
painotettua asiakasorientaatiota tulee kasvattaa organisaatiossa.
Kaytannon toimenpiteind asiakasprosessin kehittdmisessa tulee
huomioida asiakaspalaute ja ohjata toimintaa asiakaskontaktoinnin
lisddmiseen. Lisaksi asiakastybhon tarvitaan tydkaluja tukemaan
nykyistd paremmin organisaatiossa olevan monialaosaamisen
hyddyntamista asiakaslisaarvon kasvattamiseksi. Asiakastarvelahtoista
tiimityoskentelya tarvitaan. Myds hankkeet on jatkossa linjattava yhtion
tavoitteiden pohjalta vahvistamaan toimintojen valista yhteistyota
uusien tehokkaampien toimintamallien ja suuremman asiakashyodyn

aikaansaamiseksi.

2. Luottamuksen tarve on korostunut. Luottamuksen kasvattamiseksi
organisaatiossa on kiinnitettavd huomiota yhtaaltd organisaation
tavoitteiden kirkastamiseen unohtamatta eri tyokulttuurien valilla olevia
nakemyseroja yhteisen tulevaisuuden sovittelussa, ja toisaalta liséattava
vuorovaikutusmahdollisuuksia organisaation jasenten Vvalilla, jotta

organisaation asiantuntijuus saadaan parhaiten kayttoon. Sen tueksi
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tulee maaritella organisaation strategiaan pohjautuvat ydinkyvykkyydet
ja koota henkilostén osaaminen. Avoimuutta, yhteista ideointia ja
toteutusta tarvitaan Iapi organisaation asiakastyosta hankkeiden
suunnitteluun; parhaimmillaan yksikdiden yhteisten hankkeiden kautta
voidaan lisata strategiaa tukevaa vuorovaikutusta organisaatiossa.
Kolmanneksi johdolta tarvitaan luottamusta henkiléston arviointikykyyn
ja valtuutus yhteistybn tekemiseen eri toimintojen valilla, jotta
organisaation tehokkuutta voidaan kasvattaa. Tama edellyttaa
uudenlaisia johtamiskaytanttja, jotka ohjaavat kaikkia ymmartamaan
yhtion toimintaa kokonaisvaltaisesti ja tekemaan péaatoksia, jotka
edistavat yhtion ja sen strategiaa tukevan toiminnan kehittymista.
Onnistuttaessa tassa erilaisten saantdjen ja niiden valvomisen tarve

vahenee organisaatiossa.

Tutkimuksellinen kontribuutio

Organisaation sisaisia rajoja - siilojen ja siiloutumisen aiempaa tutkimusta

taydennettiin talla tutkimuksella l&hestyttdessa niita organisaatiokulttuurin

eri nakokulmien kautta. Lisaksi tutkimus antoi uutta tutkimuksellista tietoa

siiloista tutkimuskohteena olleen elinkeinoyhtion toimintaympariston —

elinkeinoyhtiokontekstin kautta. Tutkimuksen mukaan

elinkeinoyhtiokontekstin vaikutukset heijastuvat organisaatiokulttuurissa

siiloja ja siiloutumista vahvistavana keskeisimmin kolmesta syyst&, joita

ovat:

1. julkiselle kehittdmisorganisaatiolle asetetut laajat ja osin erisuuntaiset
tehtavat

2. kuntarahoittajien ja yritysasiakkaiden asiakkuusroolien erilaisuus

3. julkisella hankerahoituksella toteutettavat projektit.

Tutkimuksen perusteella hankkeilla on naistd kolmesta suurin vaikutus

organisaation siiloutumiseen. Julkisella hankerahoituksella toteutettavat

projektit tavoitteineen ohjaavat ihmisten toimintaa ja

yhteistydmahdollisuuksia organisaation tavoitteita tiukemmin. Toisaalta

projektirahoituksen ohjausvaikutus korostuu my6s siitd syysta, etta

organisaation toimintaresursseista hankerahoitus muodostaa merkittavan
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osan. Tutkimuksen mukaan elinkeinoyhtion laajat ja erisuuntaiset tehtavat
edistavat siiloutumista, koska yhteistyokohtien [6ytaminen funktioiden
valilla on erisuuntaisten tehtdvien johdosta haasteellista. Tutkimuksen
mukaan siiloja tukee myos elinkeinoyhtién rahoituksen ja asiakkuuksien
valisen suhteen poikkeavuus perinteiseen yritystoimintaan verrattuna.
Tutkimuksen perusteella erilaiset asiakkuusroolit tukevat siiloutumista,
koska osa henkilostosta keskittyy yritysten palveluun ja osa puolestaan
kokee tehtaviensd kautta myds kunnat yhtion asiakkaiksi. Tama
rahoituksen ja asiakkuuksien erityispiirre saattaa liittyd nimenomaisesti

kuntaomisteisiin ja kuntien rahoittamiin elinkeinoyhtidihin.

Tassa tutkimuksessa selvitettin  organisaatiokulttuurillisten tekijoiden
vaikutuksia yhtiostrategian toteuttamiseen laadullisen tutkimuksen keinoin.
Teoreettinen viitekehys pohjautui organisaatiokulttuurin seka
organisaation sisaisia rajoja, siiloja ja siiloutumista koskevaan aiempaan
tutkimukseen.  Tutkimusmenetelmana  kaytettin  puolistrukturoitua
teemahaastattelua ja tutkimukseen valitut haastateltavat edustivat
kohdeorganisaatio Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n
asiakasrajapinnassa toimivaa henkilostdd, joka kokee konkreettisesti
organisaatiokulttuurin  kautta havainnoitavat yhtion sisdiset rajat

toteuttaessaan yhtiostrategiaa arkisessa tyossaan.

7.2 Tutkimuksen arviointia

Organisaatiokulttuurin toimivuuden ja onnistumisen maarittda ainoastaan
|&hiymparistd. (Schein 2009, 36.) Se antaa vastauksen tutkimuksen
kohdeorganisaatiolle siitd, ovatko valittu visio ja toimintatavat oikeita
suhteessa toimintakentan tarpeisiin ja odotuksiin. Vaikka LADEC olisi
asiakasorientoitunut ja rahoittajiensa tahtoa toteuttava kestdvan kasvun
vauhdittaja, ja sen ty6tapa olisi rohkea, vahva ja luotettava, mutta sen
perusoletukset olisivat ristiriidassa toimintaympariston kanssa, menestystéa
ei seuraisi. Tasta syysta tdman tutkimuksen tuloksia tulee tarkastella
nimenomaisesti siitd lahtokohdasta, ettd valittu strategia ei ole ristiriidassa

kohdeorganisaation toimintaymparistén kanssa.
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Tutkimusraportin  siséltama esitys organisaatiokulttuurisista keinoista
pohjautuu tutkimuksen tuloksiin, eika niiden toimivuutta ole taméan
tutkimuksen puitteissa testattu kaytannossa. Tasta syysta ehdotukseen

tulee suhtautua kaytannon edellyttamalla kriittisyydella.

Tutkimuksen vleistettavyys ja hyddynnettavyys

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole valttamatta yleistettavyys, vaan se voi
olla myos siirrettavyys, mik&d on monesti olennaisempaa laadullisessa
tutkimuksessa ja erityisesti tapaustutkimuksessa. Tulkitseva tutkimus
kasittelee saanndnmukaisuuksien sijaan  yksityiskohtia, joita on
mahdollista arvioida myds muissa tutkimuskohteissa. Siirrettavyys
tarkoittaa tallaisessa tutkimuksessa sitg, etta tuloksia voidaan ikéaan kuin
siirtdd, koska tutkimuksen yksityiskohdat on kuvattu yleisten kasitteiden
kautta. (Kakkuri-Knuutila & Heinlahti 2006, 175) Mikali jokainen
tutkimusvaihe on huolellisesti argumentoitu, on tulosten siirtdminen muihin
tutkimuskohteisiin mahdollista. Tassa tutkimuksessa esiin tulevia tuloksia
voidaan mahdollisesti siirtdd muihin suomalaisiin elinkeinoyhtidihin ja
ainakin huomioida tulokset osana kuntarahoitteisten elinkeinoyhtididen

tyokulttuurien kehittdmista.

Kuten mikd tahansa tutkimus, erityisesti tapaustutkimus, sisaltaa tamakin
tutkimus rajoitteita.  Niistd  merkittdvin  johtuu  tutkimusaineiston
rajoittumisesta yhteen organisaatioon, jossa aineisto on koottu hyvin
lyhyella aikavalilla ollen ndin myds ajallisesta tilanteesta riippuvaa. Koska
tutkimuksessa on peilattu tutkimusilmiotd teoriaan tutkimustapauksen
aineistoon pohjautuen, tulee tutkimusta arvioitaessa huomioida myds
tutkimuksen kohdeorganisaation mahdollinen poikkeavuus muihin

vastaaviin organisaatioihin ndhden.

Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden tarkein kriteeri on lopulta tutkija
itse. Laadun arvioinnissa huomio tuleekin kiinnittd& aina koko prosessiin.
(Eskola & Suoranta 1998, 210-212). Reliabiliteetilla tarkoitetaan
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tutkimuksen tarkkuutta eli sen kykya antaa ei-sattumanvaraista tietoa ja
validiteetilla eli patevyydella valitun tutkimusmenetelman kykya mitata sita,
mitd tutkimuksessa on tarkoituskin mitata. (Jarvenpéda & Kosonen 2003,
28-30). Naiden kasitteiden kayttva laadullisessa tutkimuksessa on
kritisoitu l&hinn& siksi, etta ne ovat peraisin maarallisesta tutkimuksesta
vastaten kasitteind lahinna maarallisen tutkimuksen tarpeita. (Sarajarvi &
Tuomi, 2009, 136). Kritiikistd huolimatta taman tutkimuksen laatua

arvioidaan edella esiteltyjen kasitteiden kautta.

Tutkimuksen laatuun kiinnitettiin huomiota koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimuksen reliabiliteettiin - pyrittiin -~ vaikuttamaan muun muassa
strukturoidulla haastattelurungolla, haastattelujen nauhoittamisella ja
litteroinnilla seka tutkimusmenetelmien ja valintojen perusteellisella
kuvaamisella. Vastaavasti validiteettiin pyrittiin vaikuttamaan tutkimuksen
huolellisella raportoinnilla sekd avaamalla aineiston analyysimenettely
mahdollisimman tarkasti. Validiteettia pyrittin  parantamaan myds
tutustumalla tasmallisesti teoriaan ja tutkimukseen liittyvaan kasitteistoon
sekd rakentamalla looginen ja analyyttinen keskustelu teoreettisen

viitekehyksen ja tutkimustulosten valille.

7.3 Jatkotutkimusideoita

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin siiloja ja siilloutumista
organisaatiokulttuurisina  ilmentymind, ja ensimmaisenda laatuaan
tarkastelukulmana oli elinkeinoyhtiokonteksti. Vaikka
organisaatiokulttuurista ja siiloista on runsaasti aiempaa tutkimusta, on
organisaatiokulttuurisia keinoja siilojen poistamiseksi tutkittu viela
suhteellisen vahan. Myo6s organisaatiokulttuurin ja strategian toteuttamisen
valisen yhteyden tutkimukseen voidaan |6ytdad uusia tarkastelutapoja.
Huomioiden yritysten toimintaympéristdissd tapahtuvat muutokset, on

edellisiin aiheisiin perusteltua tehda lisatutkimusta.

Uudenlainen tydbn muoto haastaa organisaatioita myds siiloutumisen

suhteen. Organisaatiolle kriittisen vuorovaikutuksen ja sen kautta
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mahdollistuvan luottamuksen syntyminen edellyttaa riittdvad maaraa
ihmisten valistd kohtaamista. Tybdelaman muuttuessa aika- ja
paikkasidonnaisuuksista vapaammaksi, tarvitaan Kkeinoja tydyhteistn
sisaisen vuorovaikutuksen kasvattamiseksi. Monikanavaiset
virtuaaliratkaisut ovat teknologian myodtd mahdollistuneet vasta viime
vuosina. Voisikin olla mielenkiintoista organisaatioiden kehittdmisen
kannalta tutkia teknologiaratkaisujen, erityisesti sosiaalisen median
mahdollisuuksia lisata organisaation sisaista vuorovaikutusta, ja sita kautta

vahentaa siiloutumisen uhkaa organisaatioissa.

Organisaatioiden sisdisen vuorovaikutuksen osalta lisatutkimusta voisi
tehda myods mikroperspektiivissa, ja tarkentaa yksikdiden vélisessa
yhteistydssé kohdattavia kitkakohtia tiedonkulussa sek& toisaalta henkil6-
ja ammatillisissa suhteissa. Tutkimuksella voitaisiin lisatd ymmarrysta
jokaisen organisaation jasenen roolista ja vastuusta organisaation

menestymisessa.



136

LAHDELUETTELO

Aaltonen, M & Wilenius, M. 2002. Osaamisen ennakointi. Pidemmalle

tulevaisuuteen, syvemmalle osaamiseen. Helsinki: Edita Prima Oy.

Abbott A. 1995. Things of boundaries. Social Research, Vol. 62, No. 4, p.
857-882.

Aira, A. 2012. Toimiva yhteistyd. Ty6elaméan vuorovaikutussuhteet, tiimit ja

verkostot. Vaitoskirja. Jyvaskylan yliopisto 2012.

Ajmal, M. M., Koskinen, K. U. 2008. Knowledge Transfer in Project-Based
Organizations: An Organizational Cultrure Perspective. Project

Management Journal, Vol. 39, No. 1, p. 7-15.

Akkerman, S.F., Van Eijck, M. 2013. Re-theorising the student dialogically
across and between boundaries of multiple communities. British
Educational Research Journal Vol. 39, No. 1, February 2013, p. 60-72.

Akkerman, S. F. & Bakker, A. 2011. Boundary crossing and boundary

objects. Review of Educational Research, 81. SAGE journals.

Alavi, M., Kayworth, T. R., Leidner, T. E. 2006. An Empirical Examination
of the Influence of Organizational Culture on Knowledge Management
Practices. Journal of Management Information Systems. Vol. 22, No. 3, p.
191-224.

Ashkenas R., Ulrich D., Jick T. & Kerr, S. 2002. The Boundaryless
Organization — Breaking the chains of organizational structure. Second

Edition. Jossey-Bass by John Wiley & Sons, Inc: San Francisco.

Ashkenas R. 1999. Creating the boundaryless organization. Business
Horizons, September-October 1999, p. 5-10.



137

Baird, G. M. 2013. Money Matters -- The Future of Water Infrastructure
Asset Management, Part 3: Breaking Down Organizational Silos as
Barriers to Cost Savings. Journal - American Water Works Association.
Vol. 105, No. 8, 2013.

Bellot, J. 2011. Defining and Assessing Organizational Culture. Wiley
Periodicals, Inc. Nursing Forum, Vol. 46, No. 1, January-March, p. 29-37

Bolman, L.G. & Deal, T.E. 1991. Reframing organizations: Artistry and

choise in management. San Francsico: Jossey-Bass.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. 2011. Diagnosing and Changing
Organizational Culture: Based on the Competing Values Framework. Third

ed. Jossey-Bass, USA.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. 2005. Diagnosing and Changing
Organizational Culture: Based on the Competing Values Framework,
Reviesed ed. Jossey-Catrrillo, P. San Francisco, USA.

Cameron, K. S. & Quinn, R. E. 1999. Diagnosing and changing

organizational culture. Reading, MA: Addison-Wesley.

Carlile, P. R. 2004. Transferring, translating and transforming: An
integrative framework for managing knowledge across boundaries.
Organizational Science, Vol. 15, No. 5, p. 555-568.

Chan, L. & Shaffer, M. & Snape, E. 2004. In search of sustained
competitive advantage: The inpact of organizational culture, competitive
strategy and human resource management practices on firm performance.
International Journal of Human Resource Management, Vol. 15, No.1, p.
17-35.



138

Cilliers, F. & Greyvenstein, H. 2012. The impact of silo mentality on team
identity: An organisational case study. SA Journal of Industrial Psychology,
Vol. 38, No. 2, Art. 993.

Cromity, J. & De Stricker, U. 2011. Silo Persistence: It's not the
Technology, it's the Culture! New Review of Information Networking, Vol.
16, No. 2, p. 167-184.

Cross R. L., Yan A. & Louis M. R. 2000. Boundary activities in
boundaryless organizations: A case study of a transformation to a team-

based structure. Human Relations, Volume 53, No. 6, p. 841-868.

Davenport, T. H.,, De Long, D. W. Beers, M. S. 1998. Successful
Knowledge Management Project. Sloan Management Review Vol. 39, No.
2, p. 43-57.

De Long, D., W. & Fahey, L. 2000. Diangnosing cultural barriers to
knowledge management. Academy of Management Executive, Vol. 14,
No. 4, p. 113-127.

Devanna M. A. & Tichy N. 1990. Creating the competitive organization of
the 21st century: The boundaryless corporation. Human Resource
Management, Winter, Vol. 29, No. 4, p. 455-471.

Diamond, M. A., Allcorn, S., & Stein, H. F. 2004. The surface of
organizational bounaries: A view from psychoanalytic object relations
theory. Human Relations, Vol. 57, No. 1, p. 31-53.

Eklund, K. 1992. Asiantuntija — yksilond ja organisaation jasenena.
Jyvaskylan yliopiston taydennyskoulutuskeskus, tutkimuksia ja selvityksia
12. Jyvaskyla.



139

Eskerod, P. & Skriver, H. J. 2007. Organisational culture restraining in-
house knowledge transfer between project managers - a case study.

Project Management Journal. Vol. 38, No. p. 110-123.

Eskola, J. & Suoranta, J. 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 4.

painos. Tampere. Vastapaino.

Fong, P. S. W. & Kwok, C. W. C. 2009. Organizational Culture and
Knowledge Management. Success at Project and Organizational Levels in
Contracting Firms. Journal of Construction Engineering and Management.
Vol. 135, No. 12, p.1348-1356.

Goold M. & Campbell A. 2003. Structured networks — Towards the well-
designed matrix. Long Range Planning 36, p. 427-439.

Gulati, R. 2007. Silo Busting: How to Execute on the Promise of Customer

Focus. Harvard Business Review, May 2007, p. 98-109.

Halava, |I. & Pantsar, M. 2013. Rytmitalous — Miksi yhdeksasta viiteen ei

toimi. Yhteistydssa: Seure Henkildstopalvelut Oy.

Halava, |I. & Pantzar, M. 2010. Kuluttajakansalaiset tulevat! Miksi tyon
johtaminen muuttuu? EVA-raportti. [verkkodokumentti] [Viitattu: 26.2.2014]
Saatavilla: http://lwww.eva.fi/lwp-content/uploads/2010/09/

Kuluttajakansalaiset.pdf

Hamel, G. 2007. Johtamisen tulevaisuus. Talentum: Helsinki.
Harisalo, R., Keski-Petdja, T., Tarkkari, A. 2002. Otin kynan kynsihini:
Ohjeita tutkimuksen tekijoille. Hallintotieteen laitos, Tampereen yliopisto,

Tampere.



140

Hatch, M. J. & Cunliffe, A. L. 2013. Organization Theory. Modern,
Symbolic, and Postmodern Perspectives. Third Edition. Oxford University

Press. Hampshire.

HENRY 2013. Henkiléstdjohdon ryhma HENRY ry. Tyon tuuli 1/2013 -
aikakauskirja. Euraprint Oy 2013.

Hernes, T. 2004. Studying composite boundaries:A framework of analysis.
Human Relations, Vol. 57, No. 1, p. 9-29.

Hernes, T. 2003. Enabling and constraining properties of organizational
boundaries. In N. Paulsen& T. Hernes (eds.), Managing Boundaries in
Organizations: Multiple Perspectives, 35-54. Basingstoke: Palvgrave

Macmillan.

Hirschhorn L. & Gilmore T. 1992. The new boundaries of the
“‘Boundaryless” company. Harvard Business Review, May-June 1992, p.
104-115.

Hirschholrn; L. 1988. The Workplace Within. Psychodynamics of
Organizational Life. Cambridge, Massachusetts. London: The MIT Press.
Hirsjarvi, S, Remes, P. & Sajavaara, P. 2008. Tutki ja kirjoita. Keuruu:

Otavan Kirjapaino Oy.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2000. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun
teoria ja kaytant6. Helsingin Yliopistopaino. Helsinki.

Hofstede, G. & Hofstede G. J. 2005. Cultures and Organizations: Software
of the Mind. Intercultural Cooperation and Its Importance for Survival.
McGraw-Hill, USA.

Hofstede, G. 2001. Culture’s consequences: Comparing values,

behaviours, institutions, and organizations across nations. London: Sage.



141

Holstein, J. A. & Gubrium, J. F. 2000. The Self We Live By: Narrative

Identity in a Postmodern World. Oxford University Press. New York.

Huhtala, H. 2006. Organisaatiotutkimuksen nykysuuntauksia. Teoksessa
Ahola, Kirsi, Kivistd, Sirkku ja Vartia Maarit (toim.): Tyoterveyspsykologia.

Tyoterveyslaitos, Helsinki, s. 78-83

Huttunen P. 1994. Johtaminen muuttuvassa julkishallinnossa.

Weilin+G0o6s. Juva.

Hynninen, K. 2005. Matkalla uudistuvaan asiantuntijaorganisaatioon. s.
77- 122. Teoksessa Tuomivaara S. (toim.) Asiantuntijan luovuus

koetuksella. Tyoterveyslaitos.

Holtta, V. 2013. Beyond Boundary Objects. Improving Engineering
Communication with Conscription Devices. Vaitdskirja. Helsinki. Aalto

yliopisto. Tietojenkasittely ja insind0ritiede.

Joensuu, S. 2006. Kaksi kuvaa tyontekijasta. Sisdisen viestinnan opit ja
postmoderni nakokulma. Jyvaskyla Studies in Humanities 58. Jyvaskyla:

Jyvaskylan yliopistopaino.

Jurvansuu, R. 1998. Organisaatiokulttuuritutkimuksen kasitteelliset
viitekehykset. Teoksessa S. Keskinen (toim.) Yksildo ja yhteiso
muutoksessa. Turun yliopiston tadydennyskoulutuskeskus.  Turku:
Painosalama Oy, s. 88-92.

Jussila, 1. 2013. Organisaatioteoria -luentoaineisto. Kevat 2013. Katil2 -

ohjelma. LUT School of Business, Lahti.

Juuti, P. & Luoma, M. 2013. Henkil6stbjohtaminen ja innovatiivisuus.

Management Institute of Finland MIF.



142

Juuti, P. 1999. Uudet tydn organisointimuodot ja tyon uudet vaatimukset.
Artikkeli Tyoterveiset-lehdesséa 1/1999.

Jarvenpad, E. & Kosonen, H. 2003. Johdatus tutkimusmenetelmiin ja
tutkimuksen tekemiseen. HUT Industrial Management and Work and

Organization Psyhology. Teachin Material No 1. Otavamedia Oy, Espoo.

Kajamaa, A. 2011. Boundary breaking in a hospital Expansive learning
between the worlds of evaluation and frontline work. The Learning
Organization, Vol. 18, No. 5, p 361-377.

Kakkuri-Knuuttila M-L., & Heinlahti K. 2006. Mita on tutkimus?

Argumentaatio ja tieteenfilosofia. Gaudeamus.

Kerosuo, H. & Toiviainen, H. 2011. Expansive learning across workplace
boundaries. International Journal of Educational Research, Vol. 50, p. 48-
54.

Kerosuo, H. 2006. Boundaries in Action: An Activity-theoretical Study of
Development, Learning and Change in Health Care for Patients with
Multiple and Chronic llinesses. Vaitoskirja. Helsingin yliopiosto,
kayttaytymistieteet. University Press. Helsinki.

Kinnunen, T. 2013. Simplify Leadership and Coaching Effectiveness.
Deep Lead Oy. Aldus Oy. Lahti.

Kotter, J. P. 1996. Muutos vaatii johtajuutta (Leading Change). Rastor,

Helsinki.

Kouzes, J. & Posner, B. Z. 1990. Johtajuuden haste: Miten ohjata
organisaatio huippusuorituksiin (The Leadership Challenge). Rastor,

Helsinki.



143

LADEC 2014. Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n organisaatiokaavio.
[verkkodokumentti] [Viitattu: 24.3.2014] Saatavilla:
http://lwww.ladec.fi/filebank/985-organisaatio LADEC2013_sep.jpg

LADEC 2013. Lahden Seudun Kehitys LADEC Oy:n tiedote 18.12.2012.
[verkkodokumentti] [Viitattu: 11.6.2013] Saatavilla:
http://www.ladec.fi/ajankohtaiset/133/lakesin_lahden_tiede-

_ja_yrityspuiston_ja_uusyrityskeskuksen_toiminnot_yhdistyvat_vuodenvai

hteessa

Laff, M. 2009. Culture Cloud. Organizations struggle to define and
capitalize on corporate culture. T + D. Vol. 63, No. 2, p. 16-17.

Lambert, P. 2003. Boundary-crossing place as a tool for developmental
transfer between school and work. In F. Achtenhagen & E. G John (eds.),
Milesstones of Vocational and Occupational Education and Training. The
Teatchin-learning Perspective, p. 181-216. Bielefeld: W. Bertelsmann
Verlag GmbH & Co.

Lampela, M. 2004. "Tarve tulee sielta tyosta, mutta... se lahtee kuiteki siita
ittestd se halu osata.” Koulutustarve neuvoteltuna jarjestyksena.

Vaitoskirja. Lapin yliopisto, Kasvatustieteiden tiedekunta.

Lonngvist, A., Jaaskeldinen, A., Kujansivu, P., Kapyla, J., Laihonen, H.,
Sillanpa4, V. & Vuolle, M. 2010. Palvelutuotannon mittaaminen johtamisen
valineenda. Tietosanoma Oy.

Lonngvist, A., Kujansivu, P. & Antikainen, R. 2006. Suorituskyvyn
mittaaminen - Tunnusluvut asiantuntijaorganisaation johtamisvalineena. 2.

uudistettu painos. Helsinki: Nord Print.

Majchrzak, A. & Wang, Q. 1996. Breaking the functional mind-set in

process organizations. Harward Business Review, September/October.



144

Marshall, N. 2003. Identity and difference in complex projects: why
boundaries still matter in the “boundaryless” organization. In N. Paulsen &
T. Hernes (eds.), Managing Boundaries in Organizations: Multiple

Perspectives, p. 35-54. Basingstoke: Palvgrave Macmillan.

Martin, J. 2002. Organizational Culture. Mapping the Terrain. Thousand
Oaks, CA: Sage.

Martin, J. 1992. Cultures in Organizations. New York: Oxford University

Press.

Mauno, S. & Ruokolainen, M. 2005. Organisaatiokulttuurin yhteys
henkiloston hyvinvointiin ja tydasenteisiin. Teoksessa U. Kinnunen, T.
Feldt ja S. Mauno (toim.). Tyo leipalajina, p. 142-165.

Maunula, R. 1992. Esimiehend asiantuntijaorganisaatiossa. 2., uusittu

painos. Aavaranta-sarja. Kustannusosakeyhtio Otava. Keuruu.

Metsdmuuronen, J. 2008. Laadullisen tutkimuksen perusteet. Helsinki:

International Methelp Ky.

Miller, K. 2009. Organizational Communication: Approaches and

Processes. 5. ed. Texas University. USA.

Mills, J. M., Dye, K., Mills A. J. 2009. Understanding Organizational
Change. TJ International Ltd, Cornwall, GB.

Maki, K. 2011. Opetustybn ammattilaiset ja mosaiikin mestarit:
TyoOkulttuurit  ammattikorkeakouluopettajan ~ toiminnan  kontekstina.

Vaitoskirja. Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu. Jyvaskyla.

Makisalo, M. 1998. Terveydenhuolto-oppilaitoksen organisaatiokulttuuri.

Akateeminen vaitoskirja. Kuopio: Kuopion yliopiston painantakeskus.



145

Monkkonen, K. 2008. Nakymaéattomat tulostekijat tyodyhteistjen
toiminnassa. Yhteiskuntapolitiikka 73, 2008, 5.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. How
Japanise Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford

University Press, Oxford.

Oiva, A. 2007. Strategiakeskeinen kyvykkyyden johtaminen ja
organisaation strateginen valmius. Kahden johtamismallin testaus.

Vaitoskirja. Teknillinen tiedekunta, Oulun yliopisto.

Onyeaso, G. & Johnson, W. 2006. Using cointegration methods to
estimate the interconnectedness of intangible strategic assets: Empirical
evidence for management decision making, Management Decision, Vol.
44 No. 9, p.1231 - 1245.

Parviainen, J. 2006 (toim.) Kollektiivinen asiantuntijuus, toimittanut Jaana
Parviainen. Tampere University Press.

Parhankangas, A., Ing, D., Hawk, D. L., Dane, G, Kosits, M. 2005.
Negotiated Order and Network Form Organizations. Systems Research
and Behavioral Science. Syst. Res. 22, p. 431-452.

Pitkanen, J. 2006. Jannitteet Kkulttuurien térmatessa, yrityskulttuurin
vaikutus muutosprosesissa. Vaitoskirja. Tampereen yliopisto, kauppa- ja
hallintotieteiden tiedekunta.

Quinn, J. & Anderson, P. & Finkelstein, F. 2005. Leveraging intellect.
Academy of Management Executive, 2005, 19:4, p. 78-94.

Roberge, | &. Jesuit, D. K. 2012. "Making public management work in the
global economy: lessons from Europe and North America", International
Journal of Public Sector Management, Vol. 25 No. 6, p. 421-427.



146

Rossi, A. 2012. Kulttuuristrategia. Rakenne yrityskulttuuri, jota tyontekijat,
asiakkaat ja omistajat rakastavat. Helsingin Kamari Oy. Kariston Kirjapaino

Oy, Hameenlinna.

Ruotsalainen, T. 2011. Paikallinen elinkeinopolitikka pk-yritysten
kehittymisen edistdjana. Vaitoskirja. Kuopio. Itd-Suomen yliopisto,

yhteiskuntatieteiden ja kauppatieteiden tiedekunta.

Santalainen T. & Huttunen P. 1993. Strateginen johtaminen julkisessa
hallinnossa. Valtionhallinnon kehittdmiskeskus ja Weilin+G66s.

Sarajarvi, A. & Tuomi, J. 2009. Laadullinen tutkimus ja siséllonanalyysi.

Helsinki: Tammi.

Schein, E. H. 2009. Yrityskulttuuri — selviytymisopas. Tietoa ja luuloja
kulttuurimuutoksesta. Esa Print Oy, Tampere.
Schein, E. H. 1992. Organizational Culture and Leadership. 2. Ed. San

Francisco: Jossey Bass.

Schein, E. H. 1990. Organizational Culture. American Psychologist
Colrytight 1990 by the American Psycht/ogical Association, Inc. 0003-
066X/90/S00.75 Vol. 45, No. 2, 109-119.

Schein, E. 1985. Organizational culture and leadership. San Francisco:

Jossey-Bass.

Sekes 201l1a. Seudulliset Kehittamisyhteisot SEKES ry:n internetsivut.
[verkkodokumentti]. [Viitattu 27.12.2011]. Saatavilla http://www.sekes.fi/

Sekes 2011b. Seudulliset Kehittdmisyhteisot SEKES ry:n intranetsivut.
[verkkodokumentti]. [Viitattu 27.12.2011]. Sekes-yhtididen sisdinen

dokumenttikansio.


http://www.sekes.fi/

147

Siengthai, S. & Bechter, C. 2001. Strategic human resource management
and firm innovation. Research and Practice in Human Resource
Management, Vol. 9, No.1, p. 35-57.

Silén, T. 1995. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Kahden yrityksen
kulttuurimuutosprosessin ja TQM-jarjestelman soveltamisen tarkastelu.

Valitotieteellinen tiedekunta. Vaitoskirja. Helsingin yliopisto, Helsinki.

Sipila, J. 1991. Asiantuntija ja johtaja. Miten hallitsen ndméa kaksi roolia?
Weilin+Go0s. Gummerus Kirjapaino Oy. Jyvaskyla.

Sotarauta, M. & Linnamaa, R. 1997. Kaupunkiseudun elinkeinopolitiikka ja
prosessien laatu. Tampereen yliopisto. Aluetieteen ja ymparistopolitiikan
laitos. Tampere.

Star, S., and Giesemer, J. 1989. Intitutional Ecology, 'Translations' and
Boundary Objects: Amateurs and Professionals in Berkeley's Museum of
Vertebrate Zoology, 1907-39. Social Studies of Science 19. p. 387-420.

Strauss, A. 1993. Continual Permutations of Action. New York: Aldine de
Gruyter.

Strauss, A. 1978. Negotiations. San Francisco. Jossey-Bass Publishers.

Strauss, A., Schatzman, L. Ehrlich, D., Bucher, R., Sabshin, M. 1964. The
hospital and its negotiated order. Psyciatric Ideologies and Institutions.

New York: Free Press.

Strauss, A., Schatzman, L. Ehrlich, D., Bucher, R., Sabshin, M. 1963. The
hospital and its negotiated order. In Eliot Friedson (ed.) The Hospital in

Modern Society. London: Free Press of Glencoe, p.147-169.



148

Sveiby, K.E. 1997. The New Organizational Wealth, Managing &
Measuring Knowledgebased Assets. Berrett-Koehler Publishers. San

Francisco

Sveiby, K.E. 1990. Valta ja johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa.

Weilin+Gddos. Jyvaskyla.

Temmes M. & Kiviniemi M. 1995. Muutoksen mahdollisuudet — Arviointeja
ja nakemyksia julkisen sektorin ja hallinnon kehittamisesta 1990-luvulla.
Painatuskeskus Oy, Helsinki.

Toiviainen, H., Kerosuo, H. & Syrjala, T. 2009. “Development Radar”: the
co-configuration of a tool in a learning network. Journal of Workplace
Learning. Vol. 21 No. 7, p. 509-524.

Trompenaars, F.& Hampden-Turner, C. 1997. Riding the Waves of
Culture. Understanding Cultural Diversity in Business. Nicholas Barley,
London.

Virolainen, H. 2010. Kai sitd ihminen on vaan semmoinen laumaeldin —

Virtuaalisen tiimin ilmapiiri. Vaitoskirja. Turun kauppakorkeakoulu.

Wenger, E. 1998. Communities of Practice. Learning, Meaning and

Identity. Cambridge, UK: Cambridge University Press.

Wiewiora, A., Trigunarsyah, B, Murphy, G., Coffey, V. 2013.
Organizational culture and willingness to share knowledge: A competing
values perspective in Australian context. International Journal of Project
Management 31, p. 1163-1174.

Yin, R., K 2003. Applications of case study research. 2. painos. Thousand

Oaks. Sage.



149

LIITTEET
LIITE 1: Haastattelukutsu

LIITE 2: Teemahaastattelurunko



150

LIITE 1. HAASTATTELUKUTSU

Hyva kollegani,

Opintoni LUT:n kauppakorkeassa ovat loppusuoralla. Teen pro gradu -
tutkielmaa organisaatiokulttuurin viitekehyksessa tarkastellen erityisesti
organisaation siséaisia rajoja. Case-organisaatioksi on yllatys, yllatys
valikoitunut LADEC, toki yhtién johdon suostumuksella.

Haastattelupyynt6 sinulle LADECIn liiketoimintakehittgja:

Olen kiinnostunut siitd, miten sind vahvasti asiakkaitamme lahella
toimivana olet kokenut yksikdiden vdliset rajat tydyhteisomme arjessa.
Tutkimusmenetelménani kaytan teemahaastattelua. Tavoitteeni on
haastatella 8-10 LADECIn liiketoimintakehittajad seuraavan kahden viikon
aikana, ja toivon sinun vastaavan myontavasti haastattelupyyntoon.
Haastatteluun varataan aikaa noin tunti ja se toteutetaan Tiedepuiston
alueella rauhallisessa neuvottelutilassa. Haastattelu tallennetaan
sahkoisesti analyysia varten ja nauhoitteet tuhotaan tutkielman
valmistuttua. Mahdolliset tunnistetiedot haastatelluista havitetaan
raportista ennen tutkielman julkaisemista.

Kaikki kokemukset ja nakemykset ovat tarkeitd tutkimukseni kannalta.
Osallistumalla ja jakamalla omat arvokkaat kokemuksesi, olet mukana
vaikuttamassa myos LADECIn tydkulttuurin kehittamiseen. Lahetan sinulle
erillisen kalenterikutsun, jonka pyydan ystavallisesti vahvistamaan "vastaa
lahettajalle” -toiminnolla.

Parhain terveisin ja avustasi jo etukateen Kiittaen,
Riina



151

LIITE 2. HAASTATTELURUNKO

TEEMA: SIILOT- SIILOUTUMINEN

o Millaisina koet yksikoiden valiset rajat LADECissa?

e Mita erityispiirteita siiloutumiseen liittyy mielestasi
elinkeinoyhtiokontekstissa, eli LADECin kaltaisessa organisaatiossa?

e Miten johtamisella voidaan mielestasi vaikuttaa siilojen syntyyn,

yllapitoon, poistumiseen?

TEEMA: ORGANISAATIOKULTTUURI

e Miten koet LADECIin rakenteiden, prosessien ja johtamisjarjestelmien
vaikuttavan yhtidstrategian toteuttamiseen?

e Miten koet ihmisten toiminnan, puheen ja tarinoiden sek& ihmisten
valisen vuorovaikutuksen vaikuttavan yhtiostrategian toteuttamiseen?

e Miten koet ihmisten asenteiden ja perusoletusten vaikuttavan
yhtidstrategian toteuttamiseen?

e Minkalaiset tyokulttuuriin liittyvat asiat tukisivat mielestasi parhaiten

LADECIn strategian toteuttamista?



