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1 Johdanto 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Rakennusala on pitkään ollut innovaatiotoiminnassa jäljessä muita teollisuuden aloja, eten-

kin teknologiateollisuutta. Rakennusalalla innovaatiotoiminta on keskittynyt lähinnä raken-

nustuoteteollisuuden tuotteiden kehitystyöhön. Rakennusalan tuotteet ovat usein ainutker-

taisia hyödykkeitä, ja niitä kehitetään yhteistyössä tilaajien ja loppukäyttäjien kanssa. Usein 

yritys toteuttaa hankkeen tilaajan valmiilla suunnitelmilla ja tämän myötä niiden kehitystoi-

minta ja innovaatiot ovat keskittyneet yrityksen oman tuotantoprosessin kehittämiseen. Ra-

kennusalaa koskeva erityispiirre on projektikohtaisuus, jonka takia alan innovaatiot poik-

keavat tehdasteollisuuden vastaavista. Uusien innovaation syntymisen ehkäisevänä piirteenä 

rakennusalalla on lopputuotteen eli rakennusten korkeariskisyys virheiden ja pitkäaikaiskes-

tävyyden osalta. Nämä seikat ovat johtaneet siihen, että uusia ratkaisuja tehdään harvemmin 

ja mieluummin pitäydytään siinä, ”kuten aikaisemminkin on tehty”. (Ahonen et al 2020; 

Blayse & Manley, 2004.) 

Uusien toimintatapojen ja innovaatioiden juurruttamiseen liittyvät haasteet koskevat kaikkia 

teollisuuden aloja. Usein käy niin, että uudet toimintamallit saadaan pilotoitua ja käyttöön-

otettua, mutta niiden jalkauttaminen pysyväksi ratkaisuksi koetaan haasteelliseksi. (Mattila 

2007.) 

Valtioneuvoston tekemässä rakennusalan kilpailukykyä ja rakentamisen laatua koskevassa 

haastattelututkimuksessa havaittiin samaa ongelmaa myös rakennusalalla. Tutkimuksen pe-

rusteella Suomen rakennusalalla syntyy kyllä uusia innovaatioita ja toimintatapamuutoksia, 

mutta niiden saaminen osaksi päivittäistä toimintaa on epäonnistunut. (Ahonen et al. 2020.) 

Projektiliiketoimintamallista johtuen alan työmaat voivat toimia itsenäisesti ja siten niiden 

välille saattaa tulla suuriakin eroja toimintatavoissa ja sääntöjen noudattamisessa. Raken-

nusalalla toimivan yrityksen yhtenäisten toimintatapojen ja kilpailukyvyn varmistamiseksi 

on tärkeää, että toimintatapamuutokset saadaan tehokkaasti juurrutettua ja otettua käyttöön. 

(Siikala 2009; Koivu 2002.) 
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YIT Suomi Oy ajautui kesän ja syksyn 2020 aikana talousvaikeuksiin, joiden taustalla olivat 

muutamien isojen, yhtiön talouden kannalta merkittävien hankkeiden ennusteheikennykset. 

Heikennykset tulivat hankkeilta hyvin myöhäisessä vaiheessa, useassa tapauksessa vasta 

hankkeiden valmistuttua. Osittain tästä syystä ongelmat yhtiössä kasautuivat vuoden 2020 

lopussa siten, että se johti silloisen toimitusjohtajan irtisanomiseen lokakuun lopussa 2020. 

Ongelmien taustalla piilivät haasteet projektinhallinnassa. Tämän seurauksena yhtiö päätti 

aloittaa laajamittaisen projektinhallinnan kehitysohjelman, joka nimettiin PRO-hankkeeksi. 

Yrityksen johto määritti hankkeen kestoksi kaksi vuotta. Tutkielman tekijä toimi PRO-hank-

keessa tuotantoprojektin omistajana sekä toimitilat-segmentin jalkautusvastaavana. 

PRO-kehityshanke piti sisällään viisi projektia; kustannusten hallinta, toimitusketjun hal-

linta, tuotanto, henkilöstö ja johtamisjärjestelmä. Jokaisella projektilla oli lukuisa määrä osa-

projekteja ja toimintasuunnitelmia eri osa-alueiden kehittämiseksi. Tämän lisäksi PRO-

hankkeen tiimoilta käynnistettiin erillinen kehitystyön tulosten jalkautusprojekti. Kaikista 

YIT:n segmenteistä nimettiin erillinen jalkautusvastaava, jonka tehtävänä oli johtaa kyseisen 

segmentin jalkautusta. YIT:n johtamisjärjestelmän päivitykset on keskitetty tapahtuvaksi 

kaksi kertaa vuodessa, huhtikuun ja lokakuun alussa. Jalkautukset keskittyivät noina aikoina 

julkaistuihin PRO-kehitysohjelman tuloksiin ja tuotoksiin, jotka julkaistiin johtamisjärjes-

telmän päivityksen yhteydessä.  

Ensimmäinen PRO-hankkeeseen liittyvä jalkautus suoritettiin alkuvuoden 2021 aikana nor-

maalista johtamisjärjestelmän päivitysrytmistä poiketen. Syynä tähän oli ennusteheikennyk-

sistä johtuva kova muutospaine yrityksen johdossa. Jalkautuksen kohteena olivat kesän ja 

syksyn 2020 aikana laaditut projektinhallinnan ”keihäänkärjet”, jotka pitivät sisällään A4-

kokoon tiivistetyt projektinhallinnan periaatteet projektiennustamisesta, hankintasopimus-

ten hallinnasta sekä lisä- ja muutostöiden hallinnasta. Jalkautus käynnistettiin alkuvuodesta 

2021. Jalkautus toteutettiin suoraviivaisesti ylhäältä linjassa alaspäin siten, että ensimmäi-

senä kohderyhminä olivat segmenttien, divisioonien ja yksiköiden johtoryhmät. Tämän jäl-

keen jalkautusta ryhdyttiin suorittamaan projekteilla työpäälliköiden toimesta projektikoh-

taisina tilaisuuksina. 

Kevään jalkautuksen jälkeen yrityksessä tehtiin laaja vaikuttavuuskysely jalkautettavien asi-

oiden vaikutuksesta projektien arkeen. Tulokset olivat erittäin huonot. Kuvaavana tuloksena 

kevään kyselystä oli se, että 17 % vastaajista ei ollut edes kuullut käynnissä olevasta 
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kehitysohjelmasta. Toki kysymyksen asettelulla oli tässä merkitystä, mutta tulokset olivat 

kaiken kaikkiaan huonoja.   

Seuraava jalkautus suoritettiin syksyn 2021 aikana. Tuolloin jalkautettavana oli laajempi 

otanta PRO-ohjelman tuotoksia sekä muita johtamisjärjestelmään tehtyjä päivityksiä. Edel-

lisen vaikuttavuuskyselyn tuloksien johdosta jalkautus päätettiin toteuttaa eri tavalla kuin 

aikaisempi alkuvuodesta toteutettu jalkautus. Koska yrityksellä ei ole olemassa vakioitunutta 

jalkautustapaa päätettiin jalkautus toteuttaa siten, että jokainen segmentti suunnittelee jal-

kautusvastaavan johdolla oman jalkautuksensa mahdollisimman hyvin kyseiseen segment-

tiin sopivana.  

Näiden vuonna 2021 suoritettujen jalkautusten jälkeen ilmeni selvä tarve kehittää YIT Suo-

men toimitilat-segmenttiin pysyvä jalkautusmalli, jonka kautta voitaisiin jalkauttaa kaikki 

uudet toimintatapa- tai johtamisjärjestelmämuutokset aiheesta riippumatta. Ilman pysyvää 

jalkautusmallia ollaan puolivuosittain tilanteessa, jossa jokainen jalkautus on suunniteltava 

erikseen. 

  

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset 

Tutkimuksen tavoite on kehittää YIT Suomi Oy:n Toimitilat-segmenttiin pysyvä jalkautus-

malli, jonka avulla jatkossa saataisiin toimintatapamuutokset, kehitystyöntulokset sekä joh-

tamisjärjestelmään tehtävät muutokset jalkautettua koko organisaatioon. Tutkimusta raja-

taan koskemaan vain Toimitilat-segmentin Suomen toimintoja. 

Tutkimuksessa on tarkoitus selvittää, miten organisaatiosta saadaan oppiva, ja mitkä eri asiat 

vaikuttavat oppimiseen sekä miten jalkautus saadaan onnistumaan niin, että se muodostuu 

uudeksi toimintatavaksi.  

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:    

 Millainen on pysyvä toimintatapamuutosten jalkautusmalli kohdeorganisaatioon? 

 Millä toimilla muutoksesta saadaan pysyvää? 

 Mikä vaikutus vallitsevalla yrityskulttuurilla on suorittavaan jalkautukseen ja pysy-

vään jalkautusmalliin? 
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1.3 Tutkimuksen rakenne ja menetelmät 

Tutkimuksen johdannossa esitellään lyhyesti tutkimuksen taustaa ja tavoitteita sekä tutki-

muskysymykset ja rajaukset. Johdannon tarkoituksena on avata lukijalle, miksi aiheeseen on 

päädytty, kuvata miksi tutkimus on tehty, ja mitä sillä tavoitellaan.  

Luvussa kaksi ja kolme käsitellään tutkimukseen liittyvää teoriaa. Luvussa kaksi käydään 

läpi oppivaa organisaatiota ja uuden tiedon luomiseen käytettäviä työkaluja eli SECI-mallia 

ja Reikäleipämallia. Tällä pyritään selvittämään minkä vuoksi organisaation on opittava, ja 

mitkä asiat auttavat organisaatiota oppimaan. SECI- ja Reikäleipämallin osalta kuvataan nii-

den toimintaperiaate ja käyttötarkoitus. Luvussa kolme käsitellään organisaatiokulttuuria 

yleisesti sekä CVF-mallia, eli miten kulttuuri organisaatiossa ilmenee sekä kuvataan CVF-

mallin eri kulttuurien ominaispiirteet. Luvun kolme lopussa syvennytään vielä rakennusalan 

organisaatiokulttuurin erityispiirteisiin. Luvussa neljä yhdistetään aikaisemmissa kappa-

leissa läpikäydyt teoriat ja muodostetaan siitä tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys.  

Luvussa viisi esitellään tutkimuksessa käytetyt menetelmät. Tutkimus suoritetaan kvalitatii-

visena eli laadullisena tutkimuksena. Menetelmät koostuvat YIT Suomi Oy:n PRO-kehitys-

ohjelman yhteydessä keväällä 2021 ja alkuvuodesta 2022 suoritetusta vaikuttavuuskyselyn 

taustoista ja tuloksista sekä PRO-kehitysohjelmaan liittyvien tai muuten yrityksessä merkit-

tävässä roolissa toimintatapamuutoksen jalkauttamisen kanssa tekemisessä olevien henkilöi-

den haastatteluista. Vaikuttavuuskyselyn tuloksia ei tässä tutkielmassa ole tarkoitus lähteä 

tutkimaan tai analysoimaan, vaan ne toimivat tutkimuksen tukimateriaalina. Vaikuttavuus-

kyselyn tulokset käydään yhdessä luvussa kuusi haastateltujen henkilöiden kanssa lävitse 

haastattelun alussa. Haastattelut suoritetaan puolistrukturoituina haastatteluina, joiden tar-

koitus on olla ohjaamatta haastateltavaa liikaa. 

Luvussa seitsemän esitellään teoreettisen viitekehyksen ja haastattelujen tuloksena muodos-

tettu pysyvä jalkautusmalli sekä esitellään tarkemmin jalkautukseen käytettävien foorumien 

osallistujat, tarkoitus ja sisältö. 

Luvussa kahdeksan esitellään tutkimuksen johtopäätökset.          
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2 Oppiva organisaatio 

Organisaatioihin liittyvissä tutkimuksissa tutkijat ovat havainneet, että kaikkien organisaa-

tioiden kehittyminen oppiviksi on tärkeää niiden oman selviytymisen kannalta. (mm. Senge, 

1990; Pedler et al. 1991). Muuttuvassa ympäristössä organisaation kyky muuntautua kilpai-

lijoitaan nopeammin muodostaa organisaatiolle merkittävää kilpailuetua suhteessa kilpaili-

joihinsa. Organisaatioiden menestymisen kannalta on tärkeää, että organisaatiot pystyvät 

hyödyntämään työntekijöidensä oppimiskykyä kaikilla organisaatiotasoilla. (Senge 1990; 

Sydänmaanlakka 2001). Uusiutuminen ja ympäristön muutoksiin sopeutuminen on merkit-

tävässä roolissa yritysten kilpailukyvyn kannalta. Tämä vaatimus ei koske pelkästään yri-

tystä itsessään vaan koko sen organisaatiota. Työelämän vaatimukset edellyttävät työnteki-

jöiltä tietojen jatkuvaa päivitystä ja uuden oppimista. (Otala, 2000; Vanhala et al. 2002). 

Tietojen päivittämisestä ja uuden oppimisesta on tullut välttämätön osa työelämää. Oppimi-

sen ei tulisi keskittyä vain tiettyyn ajanjaksoon tai koulutukseen vaan sen tulisi jatkua koko 

eliniän. Työelämän kiihtyvä muutostahti vaatii yksilöitä kehittämään osaamistaan. Otalan 

(2000) mukaan voidaankin siten puhua elinikäisestä oppimisprosessista. (Otala 2000.)  

Organisaation oppiminen perustuu kokemusten keräämiseen, niiden testaamiseen, tiedon 

edelleen kehittämiseen ja lopulta siirtämistä koko organisaation saatavaksi. Organisaation 

vastuulla on kokemuksien jatkuva testaus, uuden tiedon tuottaminen ja siten uusien kyvyk-

kyyksien luominen. (Senge 1994.) 

”Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa ihmisillä on mahdollisuus jatkuvasti kehittyä 

ja saavuttaa haluamiaan tuloksia; jossa viriävät uudet ajatusmallit, jossa ihmisillä on yhtei-

set tavoitteet ja jossa ihmiset oppivat yhdessä.” (Senge 1994.) 

Otala (2000) tekee selvän eron oppimisen ja koulutuksen välille. Hänen mukaansa koulutus 

on joko organisaation tai jonkun muun tahon järjestämää. Oppiminen taasen on henkilökoh-

taista, yksilön omaan toimintaan perustuvaa. Oppimisen määritelmänä voidaan pitää kykyä 

uusiutua ja muuttaa toimintatapoja pysyvästi. ”Jos koulutus saa aikaan pysyviä muutoksia 

osaamisessa eli tiedoissa ja taidoissa, arvoissa ja asenteissa, käsityksissä tai käyttäytymi-

sessä, on tapahtunut oppimista.” (Otala 2000.)  
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Oppimisprosessissa tulee varata riittävästi aikaa uuden tiedon hankinnalle, nykytilan arvi-

oinnille ja myös tietynlaiseen pohdiskeluun. Oppijalla tulee riittävä motivaatio oppimiseen. 

Oppijalla tulee olla käytettävissä riittävä määrä tietoa ja taito sen jäsentämiseen. Lisäksi hä-

nen tulee osata arvioida myös ristiriitaista tietoa. Mahdollisuus kokeilla ja soveltaa hankki-

maansa oppia on oppijan oppimisen kannalta tärkeää. Täten oppimisprosessi saadaan vietyä 

loppuun. (Sydänmaanlakka 2001.) 

Sarala & Sarala (2001) ovat määrittäessään oppivaa organisaatiota löytäneet kolme erilaista 

näkemystä. Ensimmäisessä näkemyksessä organisaatiosta tulee oppiva madaltamalla hierar-

kiaa ja poistamalla välijohtotasoja. Organisaation yhteinen visio sekä henkilöstön laaja kou-

luttautuminen ovat tässä näkemyksessä tärkeässä roolissa. Lisäksi henkilöstön laaja osallis-

taminen kehitykseen ja päätöksentekoon sekä yhteinen näkemys päämäärästä korostuvat 

tässä näkemyksessä. Toisessa näkökulmassa edellisten asioiden lisäksi keskitytään avoi-

muuteen ja arvioidaan omaa toimintaa kriittisesti. Koko organisaation osaamista tarkastel-

laan laajasti ja organisaatiolla on hyvä käsitys jokaisen jäsenen työtavoista ja niitä ohjaavista 

tietoisista ja tiedostamattomista malleista. Kolmannessa näkökulmassa keskitytään erityi-

sesti organisaation jäsenten väliseen vuorovaikutukseen ja sen mahdollisiin esteisiin ja nii-

den poistamiseen. Myös ympäristön arviointi ja mahdollinen muutoksen tunnistaminen ovat 

asioita joihin kolmannessa näkökulmassa tulee keskittyä. Tutkijat korostavat, että pelkkä 

kokemusperäinen tieto ei ole riittävää, kun etsitään tuntematonta. On siis pystyttävä hahmot-

tamaan menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus, jotta organisaation kyvykkyydet ja mahdolli-

suudet pystytään parhaiten hyödyntämään (Sarala & Sarala 2001.) Samaan päätelmään pää-

tyi myös Otala (2000). ”Pelkkä kokemukseen nojautuminen ei riitä, sillä jatkuvan kehittä-

misen ja itsearvioinnin viitetausta katoaa, jos kokemus korvaa teorian. Ilman teoriaosaamista 

oppiminen jää vain yrityksen ja erehdyksen varaan”. 
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Kuvio 1. Kolbin oppimiskehä (Otala) 

Organisaation tulee oppia muuttamaan opittu tieto uusiksi toiminta- ja työtavoiksi. Oppivalla 

organisaatiolla tulee olla kyky jatkuvasti sopeutua ja muuttaa toimintaansa vastaamaan ym-

päristön muutoksia ja sen vaatimia toimintatapoja ja hyödyntää parhaita käytäntöjään. Op-

piva organisaatio oppii kokemuksistaan ja oppii oppimaan. (Sydänmaanlakka 2001). Otala 

(2000) on kuvannut oppimista Kolbin oppimiskehän (kuvio 1) avulla. Siinä useasti koke-

musperäinen oppiminen muutetaan arvioinnin kautta abstraksiksi malliksi. Arvioitaessa tieto 

syvenee ja tapahtuu uutta ymmärrystä. Tämän jälkeen voidaan uutta oppia kokeilla uudessa 

tilanteessa ja siitä saatu tieto aloittaa uuden oppimiskehän kierroksen.  

Organisaation oppiminen tarkoittaa uuden tiedon luomista ja siten uuden osaamisen lisää-

mistä. Oppivaa organisaatiota ei synny ilman organisaatio oppimista. (Otala 2000; Sengen 

1994). Otala (2000) on kuvannut organisaation oppimisen kehää (kuvio 2). Kuviossa toistuu 

teoriassa toistuva teema tiedon hankinnasta, sen analysoinnista ja tulosten liittämisestä 

osaksi organisaation tekemistä. Vuorinen (2014) kirjoittaa oppivasta organisaatiosta sen 

maksimoivan oppimisen ja uudistumisen hyödyntämällä työntekijöiden, asiakkaiden, toimit-

tajien ja kilpailijoiden kokemuksia, näkemyksiä ja tietoja. Oppiva organisaatio aktiivisesti 

kerää, prosessoi ja jakaa tietoa. 
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”Oppiva organisaatio on organisaatio, jossa organisaation jäsenet jatkuvasti kyseenalais-

tavat toimintansa, havaitsevat virheitä tai poikkeavuuksia ja korjaavat niitä itse uusimalla 

organisaation ja omia toimiaan.” (Argyris 1996.) 

 

 

Kuvio 2. Organisaation oppimiskehä (Otala 2000) 

Organisaatiorakenteessa esiintyy yksilöiden lisäksi myös tiimejä. Tiimit toimivat organisaa-

tion oppimisen kannalta merkittävässä roolissa. Oppiminen organisaatiossa tapahtuu usein 

yksilöiden kautta tiimeihin ja tiimien kautta koko organisaatioon. Organisaatiot oppivat vain 

yksilöiden ja tiimien oppimisen kautta. Ilman sitä ei tapahdu organisaation oppimista. (Senge 

1990). 

Moilanen (1996) jakanut oppimisen yksilötasoon ja organisaatiotasoon.  

Yksilötasolla osatekijät ovat:  

1. Ihmisten ja heidän oppimisensa johtaminen  

2. Yksilön motiivi ja tavoitteet  

3. Esteiden tunnistaminen  

4. Keinojen valinta 

5. Yksilöiden itsearviointi ja ryhmäarviointi  
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Organisaatiotasolla osatekijät ovat:  

1. Rakenteiden ja systeemien tietoinen johtaminen  

2. Yhteinen suunta  

3. Esteiden tunnistaminen  

4. Keinojen rakentaminen  

5. Arviointi ja palkitseminen  

 

Otalan (2000) mukaan oppiva organisaation edellytys on, että organisaatio oppii. Organisaa-

tion oppimisella tarkoitetaan uuden tiedon luomista ja uuden osaamisen tuottamista organi-

saatiossa. Oppimisessa organisaatio liittää yksilöiden oppimisen tiimien avulla yhteen siten, 

että organisaation sille asettamat yhteiset tavoitteet saavutetaan. Oppiminen tulee tapahtua 

tiimeissä, koska työ ja päätöksetkin tehdään niissä. Tiimeissä tapahtuva yksilöiden oppimi-

nen tiimin jäsenten mukana toisiin tiimeihin heidän sinne aikanaan siirtyessään. Oppiminen 

nyt toisessa tiimissä toistuu ja ajansaatossa koko organisaatio tulee osaksi oppimista. 

Senge (1994) on määritellessään oppivaa organisaatiota päätynyt tarkastelemaan viiden tär-

keän kulmakiven kautta: 

1. Yksilön mestaruus  

2. Mentaaliset mallit  

3. Jaettu visio  

4. Tiimioppiminen  

5. Systeeminäkemys 

 

Tiimin oppimiseen vaikuttaa merkittävästi se, millaisia persoonia tiimissä on ja kuinka hyvin 

he tuntevat toisensa. Tiimin osaaminen on enemmän kuin sen jäsenten osaamisen summa ja 

riippuu siitä, miten hyvin tiimi ja tiimiä johtava henkilö pystyy yhdistämään jäsentensä osaa-

mista yhteen niin, että organisaation yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Senge 1990; Otala 

2000; Sydänmaanlakka 2001.) 
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Organisaatiosta ei saada oppivaa tai siitä ei saada tehokasta ilman oikeanlaista johtamista. 

Oppivassa organisaatiossa johtaminen ja oppimisen toteutumisen varmistaminen on tiimin 

tai organisaation esihenkilön, tyypillisesti johtajan tehtäviä. Esihenkilön tulee asettaa ja sel-

keyttää tiimin tavoitteet ja luoda oppimista tukeva ympäristö ja ilmapiiri. Johdon tehtävä on 

luoda oppimista tukeva ilmapiiri ja edistää kokeilemista, vuorovaikutusta ja kokemuksista 

oppimista: näin organisaation toiminta muuttuu jatkuvasti. (Vuorinen 2014.)  

Senge (1994) on jakanut johtajan tehtävät kolmeen erilaiseen rooliin. Suunnittelijan roolissa 

esihenkilö määrittää oppimisprosessit. Prosessit tulee johtaa organisaation arvoista, visiosta 

ja missiosta. Prosessien tulee olla toteutettavissa ja niiden tulee taata menestyksellinen toi-

minta myös tulevaisuudessa. Opettajan roolissa esihenkilön tulee pystyä auttaa tiimin jäse-

niä muodostamaan näkemys organisaation nykytilasta huomioiden toimintamallien ja sys-

teemisten rakenteiden tasot. Ymmärryksen kasvattaminen läpi organisaation on opettajan 

roolin yksi tärkeimmistä tehtävistä. Palvelijan roolissa johtajan tavoitteena on auttaa kaikkia 

muita saavuttamaan tavoitteensa ja tekemään parhaansa.  

Oppivan organisaation muodostumista ei voida kuitenkaan siirtää yksittäisen johtajan vas-

tuulle. Vanhalan et al. (2002) mukaan organisaation uudistumista ei kuitenkaan voida rat-

kaista vain johtajien yksisuuntaisten ohjaustoimien avulla. Oppivan organisaation osaami-

nen ja uudistuminen on koko organisaation vastuulla. Sen tulisi muodostua osaksi organi-

saation luontaista käyttäytymistä. Samaan päätelmään päätyi myös Otala (2000), jonka mu-

kaan organisaation oppimisvaatimus koskee koko organisaation lisäksi myös sen yksilöitä 

ja tiimejä, jotka ovat oppivan organisaation olennaisia osia. Vastuu oppimisesta on siis koko 

organisaatiolla. 

 

2.1 SECI-malli 

Organisaation yksi tärkeimmistä kilpailueduista on muuntautuminen vastaamaan paremmin 

muuttunutta toimintaympäristöä kilpailijoitaan nopeammin (mm Senge 1990; Sydänmaan-

lakka 2001; Otala 2000). Osana oppimisprosessia voidaan pitää uuden tiedon luontia orga-

nisaation jo olemassa olevan osaamisen ja tiedon pohjalta. Avainasemassa uuden tiedon 

luonnissa on työntekijöiden aikaisempaan kokemukseen ja osaamiseen perustuva tieto ja 

taito, jota kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchi kehittivät 
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SECI-mallin, tiedonluomisen spiraalin sekä ba-mallin kuvaamaan uuden tiedon luomisen 

prosessia organisaatiossa. SECI-malli (kuvio 3) perustuu ideaan siitä, kuinka hiljainen tieto 

muuttuu prosessin kautta näkyväksi, eksplisiittiseksi tiedoksi. SECI-malli sisältää neljä eri 

vaihetta hiljaisesta tiedosta näkyväksi tiedoksi: sosialisaatio (sosialization), ulkoistaminen 

(externalization), yhdistäminen (internalization) ja sisäistäminen (combination). Nimi SECI-

malli tuleekin näiden englanninkielisten sanojen yhdistämisestä. Mallissa on vaikutteita sekä 

länsimaisesta että japanilaisesta filosofiasta. (Nonaka & Takeuchi 1995.) 

SECI-malli perustuu ajatukseen kollektiivisesta oppimisprosessista, jossa neljän eri vaiheen 

kautta prosessiin osallistuvat yksilöt luovat tietoa. Tiedon luominen tapahtuu prosessina, 

jossa hiljainen tieto ja eksplisiittinen tieto vuorottelevat spiraalimaisesti. Prosessia voidaan-

kin kutsua tietospiraaliksi. SECI-malli muutti organisaatioiden ajattelua oppimisesta siten, 

että aikaisempaa enemmän keskitytään uuden tiedon luomiseen olemassa olevan tiedon ja 

organisaation sopeutumisen sijaan. Mallilla on ollut vaikutusta organisaatioiden ajatteluun 

innovaatioiden ja uuden tiedon syntymisestä. Eksplisiittisellä tiedolla viitataan tietoon, joka 

on suhteellisen helposti tallennettavissa, prosessoitavissa, jaettavissa ja esitettävissä on näin 

ollen näkyvää tietoa. Tieto on järkiperäistä ja ilmaisu voi tapahtua sanoin tai numeraalisesti. 

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan yleensä henkilökohtaista, kokemukseen perustuvaa tietoa, 

joka on tyypillisesti konteksti sidonnaista. Hiljaista tietoa vaikea ilmaista sanoin. Tietoa, 

joka on ilmaistavissa kirjallisesti, mutta mitä ei vielä ole tuotu muun tiimin tai ryhmän tie-

toon näkyväksi tiedoksi voidaan pitää hiljaisena tietona. SECI-malli perustuu ajatukseen 

siitä, että yksilöt jakavat jo olemassa olevaa tietoaan toistensa kanssa. Tämän jälkeen jaettu 

tieto yhdistyy uudeksi tiedoksi ja lopulta päätyy organisaation toiminnaksi. Mallissa on kyse 

muutoksesta, joka perustuu yhteisen tulkinnan kautta muodostuvaan ymmärrykseen, joka 

realisoituu yksilöiden toimintaan. (Nonaka & Takeuchi 1995.) 
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Kuvio 3. SECI-malli. (Nonaka & Takeuchi 1995) 

Sosialisaatio 

Sosialisaatiolla tarkoitetaan tiedon muuntamista yksilön hiljaisesta tiedosta kollektiiviseksi 

hiljaiseksi tiedoksi. Sosialisaatiossa organisaation jäsenet luovat yhteistä hiljaista tietoa ja-

kamalla ajattelumalleja, kokemuksia sekä teknisiä taitoja. Jäsenet voivat hankkia hiljaista 

tietoa toisiltaan myös artikuloimatta, havainnoinnin ja matkimisen kautta. Esimerkiksi oppi-

poikajärjestelmä, jossa oppipojat oppivat mestareiden taidot imitoimalla, havainnoimalla ja 

seuraamalla näitä käytännön työssä on tyypillinen esimerkki sosialisaatiosta. Olennaista hil-

jaisen tiedon hankkimisessa on kokemus. Hiljaisen tiedon siirtyminen vaatii, että organisaa-

tion jäsenillä on mahdollisuus yhdessäoloon. Samoissa tiloissa työskentely ja kasvokkain 

vuorovaikutus edesauttavat tiedon siirtymistä tiimin jäsenten välillä. Yhdessäolo voi tapah-

tua virallisesti esimerkiksi työpäivän aikana, mutta myös epävirallisissa tapaamisissa orga-

nisaation ulkopuolella. Yhdessä vietetyn ajan kautta syntyvä luottamus edistää hiljaisen tie-

don siirtymistä jäsenten välillä kohti yhteistä hiljaista tietoa. Sosialisaatiossa organisaation 

jäsenten hiljaiset tiedot tuodaan yhteen ja samalla jäsenet oppivat uusia tietotaitoja jaetun 

kokemuksen kautta. (Nonaka et al. 2001.) 
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Ulkoistaminen 

Ulkoistamisessa hiljainen tieto tiivistyy organisaation jäsenille eksplisiittiseksi tiedoksi vuo-

ropuhelun ja yhteisen havainnoin kautta. Hiljainen tieto ilmaistaan siten, että se on kaikille 

ryhmän jäsenille ymmärrettävässä muodossa. Apuna ymmärryksen lisäämisessä voidaan 

käyttää kielikuvia, vertauksia, käsitteitä, hypoteeseja ja malleja. Organisaation jäsenen nä-

kökulmasta helpoin tie hiljaisen tiedon muuttamiseksi näkyväksi on käyttää vertailuja ja kie-

likuvia. Ryhmän jäsenen oma hiljainen tieto muunnetaan ryhmän yhteiseksi näkyväksi tie-

doksi käyttämällä apuvälineinä artikulointia ja käsitteellistämistä. Ryhmän jäsenten kesken 

käyty dialogi edistää ulkoistamista. Ulkoistamista voidaan tehostaa käyttämällä ilmaisua 

edistäviä tekniikoita, kuten analogioita ja metaforia. (Nonaka et al. 2001.) 

 

Yhdistäminen 

Yhdistämisvaiheessa näkyvän tiedon osia yhdistelemällä olemassa oleva näkyvä tieto muut-

tuu monimutkaisemmaksi näkyväksi tiedoksi. Yhdistämisvaiheessa yhdistetään ulkoistamis-

vaiheessa kerääntynyt uusi näkyvä tieto olemassa olevan näkyvään tietoon, jolloin tiedosta 

muodostuu uusi kokonaisuus. Uuden tiedon käsittely ja uudelleen rakentaminen tapahtuu 

lajittelemalla, lisäämällä ja yhdistämällä vanhaa ja uutta tietoa. Tämän prosessin tuloksena 

saadaan aikaan kokonaan uutta tietoa. Prosessi tapahtuu pääosin tiedonvaihdon välityksellä 

erilaisten viestintäkanavien kautta kuten kokousten, puhelinkeskusteluiden, sähköpostien ja 

tietoverkkojen avulla. Käytännössä yhdistämisvaihe voi pitää sisällään esimerkiksi toimin-

tasuunnitelmien tai johtamisjärjestelmään tehtäviä muutoksia ja dokumentteja. Yhdistämis-

vaiheessa ekplisiittistä tietoa muunnetaan entistä monimutkaisempaan ja systemaattiseen 

muotoon. Tämä koetaan usein palkitsevaksi, sillä yhdistämisen jälkeen käytettävissä on 

konkreettisia tuloksia. (Nonaka et al. 2001.)  

 

Sisäistäminen 

SECI-mallin neljännessä vaiheessa, sisäistämisessä yhdessä luotu uusi tieto ja ymmärrys 

muuttuu käytännön toimenpiteiksi ja jälleen ekspliittinen tieto palaa takaisin hiljaiseksi tie-

doksi. Sisäistämisessä luotu tieto jaetaan läpi organisaation. Tiedon jakaminen helpottuu, 

kun uusi tieto on kuvattuna työohjeisiin, dokumentteihin, mutta myös suullisiin tarinoihin. 
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Prosessissa mukana olleet henkilöt ymmärtävät nyt muutoksen tarkoituksen ja alkavat 

omissa toimissaan toteuttaa sitä. Heidän oma sisäinen tietonsa muokkautuu uudelleen, jol-

loin uusi tieto muuttaa päivittäistä toimintaa ja rutiineja. Oppiminen ja muutokseen sitoutu-

minen on tapahtunut siinä vaiheessa, kun organisaation jäsen on muuttanut omaa toimin-

taansa. Vastaavasti, jos tietoa pantataan ja tiedon jakamisessa tai kommunikaatiossa epäon-

nistutaan, on myös suuri vaara sille, että sisäistäminen ja tiedon muuttaminen uudelleen hil-

jaiseksi epäonnistuu. (Nonaka et al. 2001.) 

 

Ba-Vuorovaikuttamisen jaettu tila 

Nonaka et al. (2000) mukaan uuden tiedon syntyminen vaatii SECI-mallin lisäksi tietyn kon-

tekstin. Kontekstia kuvaamaan he kehittivät ba-käsitteen, jonka alkuperä on japanin kielessä. 

Ba (kuvio 4) kuvaa tietämyksen jakamisen, tiedon käyttämisen ja uuden tiedon luomisen 

mahdollistavaa paikka- ja aikasidonnaista tilaa. Ba toimii ikään kuin tiedon keräämisen ja 

integroinnin alustana. Ba on sosiaalisen kanssakäymisen mahdollistava fyysinen, virtuaali-

nen tai henkinen tila. Sen ei välttämättä tarvitse olla sidoksissa tiettyyn aikaan tai paikkaan. 

Uutta tietämystä muodostuu silloin, kuin henkilö kykenee yhdistämään saadun informaation 

hänen omaan taustaansa, aikaisempiin kokemuksiin ja arvoihinsa. Tiedon leviämisen ja uu-

den tiedon luomisen kannalta on tärkeää, että osallistuvien henkilöiden tausta ja historia on 

riittävän erilainen. Ba on aikasidonnainen. Niitä syntyy ja poistuu jatkuvasti. Ba on olemassa 

vain tiettynä hetkenä, tietyn aikaa. Se voi olla spontaani käytäväkeskustelu tai järjestetty 

kokous tai -tapahtuma. Spontaanisti muodostuneessa ba-tilan osalta on tärkeää, että niitä ha-

vaitaan ja hyödynnetään. Organisaation on huolehdittava Ba-tilojen riittävästä tuottamisesta 

ja uudistamisesta, jotta olosuhteet uuden tiedon luomiseen ovat mahdollisimman tehokkaat. 

Ba:n energiatasoon voidaan vaikuttaa eri keinoin. Välttämättömiin olosuhteisiin kuuluvat: 

autonomia, luova kaaos, informaation runsaus, valinnanvara, huolenpito, luottamus ja sitou-

tuminen. (Nonaka et al. 2001.)   

Nokaka et al. (2000) mukaan Ba:lle on ominaista, että sen osalliset ovat sitoutuneet uuden 

tiedon luomiseen ja yhteisiin päämääriin. Ba:han liittyy oleellisesti vuorovaikutus, sitoutu-

minen ja osallistuminen. Ne ovat avoimia alustoja, joihin henkilö voi liittyä ja poistua myös 

kesken niiden olemassaoloajan. Ba:lle on tyypillistä, että ne kehittyvät jatkuvasti. Ba:ta on 

olemassa neljä eri tyyppiä, jotka vastaavat tietospiraalin vaiheita, ks. kuvio 4 
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Kuvio 4. Neljä Ba:n tyyppiä. (Nonaka et al. 2000) 

 

Alkuperä-Ba 

Alkuperä-Ba:n tärkein tehtävä on luoda edellytykset tiedon muodostumiseen ja kasvattaa 

luottamusta osapuolten välillä. Se tapahtuu luontevimmin kasvokkaisessa vuorovaikutuk-

sessa.  (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al. 2001.) Kostiaisen (2001) mukaan alkuperä-

ba:n esimerkkejä ovat mm. erilaiset urheilu- ja kulttuuritapahtumissa tapahtuvat kohtaami-

set, saunaillat, yliopistovierailut.  

 

Dialogi-Ba 

Dialogi-Ba on alkuperä-Bata tietoisemmin rakennettu. Erilaisilla tiedoilla ja taidoilla varus-

tetut ihmiset jakavat omaa hiljaista tietoaan, jolloin se muuttuu näkyväksi. Tällaisia voi olla 

esimerkiksi keskustelutilaisuudet ja -foorumit, esitykset, tarinat ja erilaiset mediassa käytävä 

dialogi. Dialogi-Ba voi olla myös virtuaalinen (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al. 

2001; Kostiainen 2001.)  
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Systematisointi-Ba 

Systematisointi-Ba:ssa tarkoitus on yhdistää olemassa olevaa eksplisiittistä tietoa keske-

nään. Se on ajasta ja paikasta riippumatonta ja siksi vuorovaikutus voi usein olla virtuaalista. 

Eksplisiittisen tiedon yhdistelemiseen voidaan käyttää avuksi tietoteknisiä työkaluja. Uuden 

eksplisiittisen tiedon yhdistäminen olemassa olevaan systematisoi tietoa koko organisaa-

tiolle. Esimerkiksi tutkimusraportit ja eri asiantuntijoiden käyttö ja heidän tietotaitonsa yh-

distäminen ovat esimerkkejä systematisointi-ba:sta. (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et 

al. 2001; Kostiainen 2001.)  

 

Toimeenpano-Ba 

Toimeenpano-Bassa eksplisiittinen tieto sisäistetään eli muunnetaan takaisin hiljaiseksi tie-

doksi. Tätä edistetään muun muassa koulutusohjelmilla, harjoittelulla, mentoroinnilla ja 

osallistumisella. Ero Toimeenpano-Ba:n ja dialogi-Ba:n välillä on se, että Toimeenpano-

Ba:ssa reflektio saavutetaan toiminnalla ja tekemisellä, kun taasen dialogi-Bassa se saavute-

taan ajattelulla. (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka et al. 2001; Kostiainen 2001.)  

 

2.2 Reikäleipämalli 

Vaikkakin SECI-malli on oppivaa organisaatiota ja tiedon luomista koskevassa kirjallisuu-

dessa hyvin tunnettua on se saanut osakseen myös kritiikkiä. (Tuomi 1999). Tuomi (1999) 

pitää SECI-mallin perusrakennetta hyvänä uudelleentulkinta ja laajentumismahdollisuuk-

sien vuoksi. Tuomin mukaan vuorovaikutuksen ja keskinäisten riippuvuuksien on vaikea 

kuvailla, koska mallin tiedon käsite on individualistinen. Mallissa on Tuomin mukaan jäänyt 

liian vähälle huomiolle kognitiivisiin toimintoihin vaikuttavat asiat kuten puhuttu kielen 

rooli sekä kirjoitettu teksti. Myös kulttuurin vaikutus oppimiseen on jäänyt mallissa huomi-

oimatta.   

Engeström (2001) kritisoi SECI-mallia siitä, että se johtaa liikaa ylhäältäpäin johdettuun tie-

don luomiseen, jossa jo valmiiksi esihenkilöasemassa olevat ihmiset määrittävät kehityksen 

suunnan. SECI-malli ei riittävästi ota huomioon konflikteissa, ristiriitatilanteissa ja organi-

saation jäsenen kyseenalaistamista kumpuavaa uuden tiedon pohjaa. (Engeström 2001.) 
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Stacey:n (2001) arvostelee Nonakan & Takeuchi:n kuuluvan organisaatio-oppimisen ja tie-

toteoreetikkoihin, jotka valtavirran tavoin uskovat, että tietoa voidaan käsitellä "asiana".  

Stacey:n mukaan tietoa ei voida ottaa haltuun tai hallita ja sen ymmärtäminen osana tiedon 

luomisen järjestelmää on vaikeaa. Tieto syntyy monimutkaisessa ihmisten vuorovaikutuk-

sellisessa suhteessa, jossa tietoa toistetaan useasti ja mahdollisesti prosessin aikana muuntuu. 

Hänen mukaansa "tietoa ei voida hallita, eikä siihen ole tarvetta hallita sitä, koska tieto on 

osallistuvaa itseorganisoituvien prosessien mallinnusta itseään johdonmukaisilla tavoilla” 

(Stacey, 2001.)  

Vaikka SECI-malli onkin laajasti tunnettu, on siinä tiettyjä puutteita ja vajavaisuuksia, joita 

voidaan jatkokehityksellä parantaa. Reikäleipämalli on Harmaakorven & Melkaksen (2005) 

sovellus SECI-mallista (kuvio 5). Harmaakorpi & Melkas ovat laajentaneet tiedon luomisen 

prosessia eteenpäin katsovaan, tulevaisuutta koskevaan ja ennakoivaa tietoa tuottavaan Rei-

käleipämalliin. Malliin on sisällytetty hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon lisäksi kolmas tiedon 

olomuoto, intuitiivinen tieto. Intuitiivinen eli sumea tieto on hyvin vaikeasti selitettävää, ku-

vailtavaa ja epävarmaa. Intuitiivisen tietoa hyvin kuvaava esimerkki on, että se on kuin vais-

tovarainen sisäinen ääni. Intuitiivinen tieto useasti yhdistetään vahvasti tunteviin henkilöi-

hin, joilla on kyky pystyä visualisoimaan vielä olemassa olemattomia asioita, kuten taiteilijat 

ja visualistit. Reikäleipämallissa SECI-mallia on laajennettu kahdella uudella tiedon luomi-

sen vaiheella: potentialisoinnilla ja visualisoinnilla. Näiden kahden uuden tiedon tuottamisen 

vaiheen tarkoituksena on ollut kiinnittää huomiota ryhmän kykyyn luoda yhteinen tulkinta 

koskien tulevaisuutta koskevaan, ennakoivaan tietoon. (Harmaakorpi & Melkas 2005; Uotila 

et al. 2005.) 

Harmaakorven & Melkaksen lisäämät vaiheet saattavat sekoittaa ja ravistella niitä toiminta-

tapoja, joilla ryhmä on tottunut tehokkaasti toimimaan yhdessä, mutta saattavat myös auttaa 

ryhmää ennakoimaan tulevaisuuden muutostarpeita riittävän aikaisessa vaiheessa. Ryhmän 

esihenkilöille tämä tuo painetta luoda riittävät edellytykset sumean tiedon tuomiseksi ja mu-

kaan ottamiseksi osaksi yhteistä tiedon luomisen prosessia. Etenkin sumeaan tietoon liittyvä 

herkkyys voi muodostua esihenkilölle lisähaasteeksi.     

 

”Reikäleipämalli havainnollistaa hyvin sitä, miten voidaan tehokkaammin luoda aiempia tie-

torakenteita ja toimintaa kyseenalaistavaa sekä tulevaisuutta ennakoivaa tietoa. Uskallus ja 
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kyky luoda aiempia tietorakenteita rikkovaa tietoa ovat luonnollisesti myös innovoinnin läh-

tökohtia”. (Käpylä & Salonius 2013.) 

 

Kuvio 5. Reikäleipämalli (Harmaakorpi & Melkas 2005; Uotila et al. 2005). 
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3 Organisaatiokulttuuri 

Mitä on organisaatiokulttuuri? Deshpandé & Webster (1989) määrittivät organisaatiokult-

tuurin olevan yhteisten arvojen ja uskomusten malli, joka auttaa yksilöitä ymmärtämään or-

ganisaation toimintaa ja siten tarjoamaan heille organisaation käyttäytymisnormit. Hyvin lä-

helle samaa päätyi myös (Smircich 1983) määritelmässään organisaatiokulttuuria yhteisiksi 

arvoiksi ja uskomuksiksi, jotka johtavat tiettyyn käyttäytymismalliin. Schneider ja Bowen 

(1993) näkivät organisaatiokulttuurin olevan keskeinen tekijä kestävän kilpailuedun läh-

teenä. Organisaation yksilöiden arvoja on paljon vaikeampi jäljitellä muiden organisaatioi-

den kanssa. He näkivät, että kulttuuri on jopa tärkeämpää kuin "ylivoima tuote- tai prosessi-

teknologiassa, markkinoinnissa tai mainonnassa tai kapitalisaatiossa" (Schneider & Bowen 

1993). Organisaatiokulttuuriin kuuluu monimutkainen joukko arvoja, uskomuksia, oletuksia 

ja symboleja, jotka määrittelevät kuinka yritys harjoittaa liiketoimintaansa (Barney 1986). 

Organisaatiokulttuuri on myös tyypillisesti alakohtaista. Kulttuuri teollisuuden alan sisällä 

on tyypillisesti yhtäläisempää kuin alojen kesken (Chatman & Jehn 1994; Siew & Yu 2004). 

Kuitenkin organisaatiokulttuuri on muuttuja, joka erottaa organisaation toisesta (Schein 

2009). (Barney 1986) mukaan organisaatiokulttuuria voidaan pitää tärkeänä strategisena re-

surssina. 

Ehkä tunnetuimman organisaatiokulttuurin kuvauksen on tehnyt Edgar Schein. Schein 

(1985) on kuvannut organisaatiokulttuurin kolmelle tasolle (kuvio 6). Ylimpänä kaaviossa 

ovat artefaktit. Nämä ovat ulospäin näkyviä rakenteita kuten organisaatio, toimintajärjestel-

mät, pukeutuminen ja käyttäytyminen. Asioita, jota esimerkiksi organisaatiossa vieraileva 

voi aistia ja kokea. Kaavion keskellä sijaitsevat ilmaistut arvot. Tällaisia ovat mm. strategia, 

visio ja missio sekä nimensä mukaisesti arvot ja normit. Pohjimmaiset olettamukset kuvaa-

vat organisaatiokulttuurin syvintä tasoa. Nämä ovat myös kaikista vaikeimmin ymmärrettä-

viä. Ne pohjautuvat yksittäisten henkilöiden kokemuksiin ja tottumuksiin. Vaikka artefak-

teista ja ilmaistuista arvoista voidaan yrityksestä vetää jonkinlaisia johtopäätöksiä ja verrata 

niitä muiden yritysten vastaaviin sijaitsee organisaatiokulttuurin syvin olemus pohjimmai-

sissa perusolettamuksissa. Pohjimmaiset olettamukset ohjaavat artefakteja ja ilmaistuja ar-

voja, sekä ihmisten käyttäytymistä organisaatiossa.   
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Kuvio 6. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1985) 

Myös muut tutkijat ovat tulleet samanlaisiin johtopäätöksiin. Käyttäytyminen ja artefaktit 

edustavat pintatasoa ja paljastavat "kulttuurin näkyvät ja kuultavissa olevat mallit" (Iivari & 

Huisman 2007). Arvot, normit ja strategia ovat iso osa organisaatiokulttuuria ja niiden pitää 

olla linjassa keskenään. Tällöin organisaatiolla on parempi mahdollisuus saavuttaa parempia 

tuloksia. (Harrison, T. & Bazzy, J.D. 2017).  

Organisaatiokulttuurikirjallisuudessa vastaan tulee usein käsitteenä normit. Normit tarkoit-

tavat eräänlaisia käyttäytymis- ja toimintasääntöjä ja -olettamuksia (Homburg & Pflesser 

2000). Tällaisia ovat mm. turvallisuusnormit, asiakaspalvelu, johtamisjärjestelmä. Normien 

vaikutus toimintatapaan on, että kaikki toimivat normin mukaisella tavalla (Chatman et al. 

2014). Monet tutkijat ovat pitäneet normeja hyödyllisenä konstruktiona organisaatiokulttuu-

rin ymmärtämiseksi (esim. Chatman & Jehn, 1994; O'Reilly, 1989; Rousseau, 1990; Sheri-

dan, 1992), koska normit edustavat ilmaisua, ryhmän keskeisiä arvoja ja merkittäviä usko-

muksia, kuten miten olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja priorisoida tavoitteet (Bet-

tenhausen & Murninghan, 1991; Feldman, 1984). Normit auttavat ihmisiä hankkimaan tietoa 

ja ohjaavat käyttäytymistapoihin, jotka ovat todennäköisesti arvostettuja tai hyödyllisiä hei-

dän organisaatiossaan (Ashford & Northcraft, 1992). (O'Reilly, 1989) mukaan tyypillisesti 

vain yksi tai kaksi keskeistä normia luonnehtii vahvan kulttuurin yrityksiä.  
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3.1 Competing Values Framework CVF 

Competing Values Framework CVF eli Kilpailevien Arvojen Viitekehyksen loivat Quinn & 

Rohrbaugh (1983) ja sitä kehittivät edelleen Quinn ja Cameron (Quinn & Cameron, 1999). 

Kyseessä on nelikenttäanalyysi (kuvio 7), jossa neljä kilpailevaa arvokulttuuria on jaettu 

pysty- ja vaaka-akseleilla neljään eri kulmaan. Vaaka-akselilla on tarkoitus kuvata yrityksen 

ulospäin suuntautumista. Akselin vasemmassa äärilaidassa ovat sisäänpäin suuntautuneet ar-

vot ja oikeassa ulospäin suuntautuneet arvot. Pystyakselilla arvot on jaettu joustavuuden ja 

kontrollin mukaisesti. Akselin yläpäässä ovat hyvin joustavat arvot, kun taasen alapäässä 

ovat hyvin kontrolloidut ja vakaat arvot. Akselit voidaan käsitellä myös neljänä eri ulottu-

vuutena, jolloin ne ovat toisiaan vastaan kilpailevia arvoja. Neljä akseleiden väliin jäävää 

kenttää kuvaavat jokainen tiettyä kulttuuria. Kulttuureita ovat klaanikulttuuri, adhokratia-

kulttuuri, hierarkiakulttuuri ja markkinakulttuuri. Tarkemmin kaikkien kulttuurien erikois-

piirteet ovat kuvattuna seuraavissa kappaleissa. Viitekehyksen tarkoituksena ei siis ole aset-

taa yritystä yhteen tiettyyn kulttuuriin vaan asettaa se nelikenttään useamman kulttuuriken-

tän päälle yrityskulttuurin mukaisesti. Todennäköistä on, että organisaatio heijastaa erilais-

ten kulttuurien yhdistelmää, joista toiset ovat hallitsevampia kuin toiset. (Iivari & Huisman 

2007).     

Organisaation nykytilan määritys tehdään tyypillisesti käyttämällä OCAI-kyselytutkimusta. 

Organizational Culture Assessment Instrument -kysely (OCAI) kehitettiin tunnistamaan or-

ganisaatioiden organisaatiokulttuuriprofiilit (Cameron & Quinn, 2011). OCAI tunnistaa or-

ganisaation fundamentaaliset organisaatiokulttuurin piirteet kuuden kulttuurin avainulottu-

vuuden (the six key dimensions of organizational culture) kautta (Cameron, 2004):  

1. Organisaation ominaispiirteet (dominant characteristics)  

2. Johtajuus organisaatiossa (organizational leadership) 

3. Työntekijöiden hallinta (management of employees) 

4. Organisaatiota sisäisesti yhdistävä voima (organizational glue) 

5. Strategiset painotukset (stretegic emphases) 

6. Menestyksen mittarit (criteria of success) 
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Useasti tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, että organisaatioiden tulisi painottaa muutosta 

ja kehitystä edistääkseen innovatiivisuutta, proaktiivisuutta ja riskinottoa. Näitä ominaisuuk-

sia esiintyy tyypillisesti Klaani- ja Adhokratiakulttuureissa  (esim. Brettel et al. 2015). 

 

  

Kuvio 7.  CVF-malli (Quinn & Cameron, 1999) 

 

3.1.1 Klaanikulttuuri 

Klaanikulttuurissa korostuu perhemäinen yhteisö. Henkilöstön osallistaminen ja sitouttami-

nen ovat merkittävässä osassa tätä kulttuuria. Myös avoimuus ja henkilöstön kehittäminen 

korostuvat klaanikulttuurissa. Johtaminen on enemmän mentoroivaa kuin käskevää ja työs-

kentely tapahtuu paljon tiimityöskentelynä. Työhyvinvointi ja huolenpito ihmisistä ovat 

klaanikulttuurissa tärkeitä. Henkilöstön kehittäminen toimii organisaation onnistumisen mit-

tarina. Klaanikulttuurit tarjoavat joustavuutta, korkeatasoista tiedon jakamista ja luottavaista 

ilmapiiriä ideoiden ilmaisemiseen (esim. Brettel et al., 2015.) 
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3.1.2 Adhokratiakulttuuri 

Kulttuuria leimaavat vahva yrittäjähenkisyys, riskinotto ja dynaaminen organisaatio. Johta-

minen on yrittäjähenkistä, riskinottoon ja innovatiivisuuteen kannustavaa. Organisaatiota 

kasassa pitävä voima löytyy innovointiin ja kehittämiseen sitoutumisesta. Menestystä mita-

taan usein tuotteiden uutuudella ja ainutlaatuisuudella. Perusarvoja ovat luovuus ja ulospäin- 

sekä tulevaisuuteen suuntautuminen (Iivari & Huisman 2007). Jatkuva markkinoiden mah-

dollisuuksien hyödyntäminen ovat osa Adhokratiakulttuuria (Mitchell et al. 2004). 

Empiiriset tutkimukset ovat suurelta osin osoittaneet, että yritykset, joilla on korkeampi yrit-

täjäsuuntautuneisuus, menestyvät paremmin (Wang 2008; Wiklund 1999; Zahra 1991; Zahra 

& Covin 1995). Samoin (Chatman et al, 2014) mukaan yritykset, joilla on hyvä sopeutumis-

kyky osoittavat eniten parannusta omaan aiempaan taloudelliseen tulokseensa.  Yrittäjäkäyt-

täytymisen rohkaisemiseksi ja yrityksen toimintakyvyn edistämiseksi on tärkeää vahvistaa 

johdon asennetta saavuttaa ainutlaatuisia ja kokeilemattomia ideoita ja ottaa riskejä (Sethi, 

Smith, & Park 2001).  

 

3.1.3 Hierarkiakulttuuri 

Kulttuureista ehkä perinteisin on Hierarkiakulttuuri. Siinä korostuvat kontrolli ja muodolli-

suus. Pysyvyys ja vakaus ovat hierarkiakulttuurin näkyviä piirteitä. Nämä luottamusta he-

rättävät piirteet toimivat myös organisaatiota sitovana voimana. Johtamisessa samat piirteet 

näkyvät selkeinä vastuu- ja tehtäväjakoina, mutta myös tiukkoina sääntöinä ja ohjeina. Me-

nestystä mitataan operatiivisella tehokkuudella.   

Klaanikulttuurin tapaan hierarkkisessa kulttuurissa korostuu sisäinen fokus, mutta se eroaa 

keskittymisellään vakauteen. Sitä voidaan edelleen luonnehtia turvallisuuteen, hallintaan, 

vakauteen ja tehokkuuteen suuntautuneena (Iivari & Huisman 2007). Songin & Thiemen 

(2006) mukaan hierarkkista kulttuuria pidetään myös esteenä organisaation sisäisten eri yk-

siköiden välisen luottamuksen rakentamisessa, ja sillä "on todennäköisesti negatiivinen vai-

kutus tiedon jakamiseen" (Tsai 2002). 
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3.1.4 Markkinakulttuuri 

Markkinakulttuurissa painotetaan tuloksen tekoa. Kulttuurissa vallitsee kilpailuhenkinen 

asenne ja sen johtajat ovat aggressiivisia ja asiakeskeisiä. Organisaatiota pitää yhdessä halu 

saavuttaa asetetut tavoitteet sekä voittamisen tahto. Organisaatiolle on tärkeää olla markki-

noiden johtaja sekä voittaa sen kilpailijat. Markkinakulttuurissa johtaja pyrkii voimakkaasti 

eteenpäin ja on hyvä motivoimaan sekä ohjaamaan alaisiaan. Hyvät neuvottelutaidot ja kova 

halu tehdä tulosta ovat markkinakulttuurissa toimivan johtajan ominaisuuksia. Organisaa-

tion menestystä mitataan menestyksellä.  

Markkinakulttuuri näyttää lisäävän organisaation innovatiivisuutta pääasiassa yhdistämällä 

konkreettiset kannustimet ja sisäinen motivaatio. Markkinakulttuurin omaavat organisaatiot 

ovat selkeästi suuntautuneita ulkoiseen ympäristöön ja toimivat ensisijaisesti taloudellisten 

markkinamekanismien, kuten rahapoliittisten tavoitteiden kautta kilpailukyvyn tavoitte-

lussa. (Cameron & Quinn, 2006.) 

 

3.2 Organisaatiokulttuuri rakennusalalla 

Rakennusala on voimakkaasti projektiliiketoimintaa, mikä muodostaa rakennusalalle pro-

jektikulttuurin. Rakennusalan linjaorganisaatio ja muut konserni- ja pääkonttoritoiminnot 

muodostavat organisaatiokulttuuria. Kumaraswamy et al. (2002) mukaan projektikulttuurien 

ja organisaatiokulttuurien välinen vaikutus on vuorovaikutteista. Heidän mukaansa organi-

saatiokulttuuriin vaikuttavat projektikulttuurin lisäksi kansallinen kulttuuri ja toimialakult-

tuuri. Projektikulttuuriin voi vaikuttaa kolme muuta kulttuuria: ammatillinen, toiminnallinen 

ja yksilöllinen. Näitä voidaan pitää siis projektikulttuurin alakulttuureina. Nämä ”alakulttuu-

rit” voivat pitää sisällään esimerkiksi turvallisuus- tai laatukulttuureita. Tätä on kuvattu ku-

viossa 8.   
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Kuvio 8. Kumaraswamy et al. (2002) 

Kuten aikaisemmin käsitellyssä Scheinin (1985) organisaatiokulttuurien tasoissa, ovat ra-

kennusalalla pohjimmaiset perusolettamukset vahvasti vaikuttamassa organisaatiokulttuu-

riin. Nämä rakentuvat yksittäisten toimihenkilöiden henkilökohtaisista kokemuksista uransa 

varrelta. Tähän vaikuttavat esimiestyö ja eri projektiorganisaatioiden kanssa työskentely 

sekä se, mitkä toimintatavat on koettu parhaiksi käytännöiksi. Jos toimihenkilö on ehtinyt 

työskennellä eri yrityksissä ja organisaatiossa on hänelle muodostunut kuva, miten hän ha-

luaa projektissa toimittavan. Tämä korostuu työmaan vastaavien työnjohtajien osalta heidän 

toimiessaan projektin esihenkilöinä. Rakennusalalla onkin jo tunnettu lause siitä, että jokai-

nen työmaa on siitä vastaavan mestarin näköinen. Projektihenkilöstö vielä tyypillisesti muut-

tuu jokaiselle projektille. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että jokaisen projektin alussa 

projektin organisaatiokulttuuri muodostuu uudelleen. Yllä kuvattu luo erityisiä haasteita ra-

kennusalan organisaatiokulttuuriin. 

Rakennusalaa on jo tovin haluttu viedä kohti prosessimaista tekemistä siinä vielä täysin on-

nistumatta. Yrityksillä, kuten tutkimuksen tapauksessa YIT Suomi Oy:llä on ollut hankkeita 

projektinhallinnan parantamiseksi. YIT:n tapauksessa osa projekteista suoriutuu erinomai-

sesti, mutta toisilla hankkeilla haasteita on enemmän. Näiden projektihallinnan kehityshank-

keiden tarkoituksena onkin nostaa näiden huonommin suoriutuvien projektien suoritustasoa 

lähemmäs parhaita ja siten yhdenmukaistaa yrityksen eri projektien tekemistä. Rakennusalan 
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organisaatiot jakautuvat siis hyvin voimakkaasti kahtia. Toisaalla ovat pää- ja sivukonttorien 

linjaorganisaatiot ja kiinteät toimihenkilöt ja toisaalla taas rakennushankkeisiin liittyvät pro-

jektit muuttuvine toimihenkilöineen. Tähän tuo oman mausteensa myös maantieteellinen ha-

jaantuneisuus paikkakuntakohtaisine eroineen.       

”Tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että maantieteellisesti toisaalla työskentelevä työmaaor-

ganisaatio ei muodosta käsitystään vallitsevasta organisaatiokulttuurista samoilla premis-

seillä kuin esimerkiksi pääkonttorilla työskentelevä ylin johto. Kyseessä on osaltaan saman 

yrityskulttuurin kaksi erilaista alakulttuuria, joiden toimintaympäristökin poikkeaa toisis-

taan. Sama ongelman voidaan nähdä toistuvan myös muiden organisaatiotasojen välillä”. 

(Teräväinen 2021.) 

 

3.2.1 Rakennusalan organisaatiokulttuurin muutos 

Rakennusala on jatkuvassa muutospaineessa. Lainsäädännön muutokset koskien ympäristö- 

ja turvallisuusmääräyksiä ovat hyviä esimerkkejä muuttuvasta toimintaympäristöstä. EU:n 

myötä aikaisempaa tilannetta helpommin suoritettava kansainvälinen hankinta sekä työvoi-

man vapaa liikkuvuus ovat tehneet työmaista monikulttuurisia työpaikkoja. Aikaisemmin 

yleinen omien työntekijöiden käyttö on vaihtunut laajaan alihankkijaverkostoon, mikä nos-

taa hankintaosaamisen tarvetta. Rakennusteollisuuden digitalisaatio on edistynyt muita aloja 

hitaammin, mutta sekin on tänä päivänä entistä voimakkaammin osa työmaiden jokapäi-

väistä tekemistä.  Jatkuvasti muuttuva toimintaympäristö vaatii tuoreita näkökulmia ja inno-

vatiivisuutta nykypäivän rakentamiselta (Nummelin, 2007; Yepes et al. 2016; Monahan, 

Coates & Clarke-Hagan; Castro et al. 2012). Tehokkuus on noussut myös rakennusalalla 

seurattaviin mittareihin erilaisten LEAN-työkalujen myötä. Organisaatiokulttuurilla on huo-

mattu olevan vaikutusta myös rakennusalan tehokkuuteen (Zhang & Liu 2006). 

Teräväinen, Junnonen & Ali-Löytty (2018) ovat tutkimuksessaan tutkineet rakennusalan yri-

tyskulttuuria Suomessa. Kyselytutkimuksen tarkoituksena oli selvittää suomen rakennusalan 

yritysten nykyistä organisaatiokulttuuria sekä selvittää minkälainen organisaatiokulttuuri 

olisi vastaajien mielestä toivottava. Tutkimus suoritettiin OCAI-kyselytutkimusta käyttäen, 

jonka jälkeen yritykset asetettiin CVF-malliin niiden kulttuurityypin mukaan.   
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Tutkimuksen tuloksena (taulukko 1) havaittiin, että valtaosa alan yrityksistä sijoittuu melko 

tasaisesti eri kulttuurien pariin, mutta jonkin verran tutkimuksen tuloksissa korostuvat 

klaani- ja hierarkiakulttuurit.   

 

Taulukko 1. Organisaatiokulttuuritutkimus (Teräväinen, Junnonen & Ali-Löytty 2018) 

 

Tutkimuksessa tutkittiin myös vastaajien mielipidettä siitä, mihin suuntaan yrityskulttuuria 

tulisi kehittää. Tässä selkeäksi vastaajien suosikiksi nousi klaanikulttuuri. Mielipiteissä ha-

vaittiin selkeitä eroja vastaajien välillä riippuen iästä ja asemasta yrityksessä. Nuorempien 

31–40-vuotiaiden vastaajien vastauksissa (kuvio 9) on havaittavissa toive yrityskulttuurin 

muuttumisesta kohti vapaampia klaani- ja adhokratiakulttuureita. Vanhemmat kyselyyn vas-

tanneet yli 41-vuotiaat vastaajat taasen kokivat vallitsevan ja toivetilan yrityskulttuurin ole-

van lähellä toisiaan (kuvio 10). Yritysjohtajien mielipiteissä ei ollut halua lähteä muuttamaan 

yrityskulttuuria (kuvio 11). Työntekijöiden vastauksissa selvästi korostuu toive perhemäi-

sestä klaanikultturista (kuvio 12). Tutkimus tukee Nummelinin (2007) tekemän tutkimuksen 

tuloksia, jossa siinäkin klaanikulttuuri nähtiin halutuimmaksi kulttuurimuodoksi. 
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Kuviot 9 ja 10. CFV-malli ikäjakauman mukaan (Teräväinen, Junnonen & Ali-Löytty 2018) 

 

Kuviot 11 ja 12. CVF-Malli Aseman yrityksessä mukaan (Teräväinen, Junnonen & Ali-

Löytty 2018) 
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4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

Tutkimuksen ensimmäisessä teoriaosuudessa käsiteltiin oppivaa organisaatiota. Organisaa-

tioihin liittyvissä tutkimuksissa tutkijat ovat havainneet, että kaikkien organisaatioiden ke-

hittyminen oppiviksi on tärkeää niiden oman selviytymisen kannalta. (mm. Senge 1990; 

Pedler et al. 1991). Vaikka tutkimuksessa käytetyistä lähteistä vanhimmat ovat jo kolmen 

vuosikymmenen takaa, ei organisaation oppimis- ja muuntautumiskyvyn tarve ole poistunut, 

päinvastoin. Megatrendien kuten digitalisaation ja globalisaation tuomat muutospaineet yri-

tyksille ovat viimeisen vuosikymmenen aikana vain kasvaneet. 

Organisaatio koostuu yksilöistä ja tiimeistä. Myös organisaation oppiminen kulkee samaa 

polkua. Ensin yksilöiden oppi siirtyy tiimeihin ja sitä kautta koko organisaatioon. Uusi syn-

tynyt tieto siirtyy uusiksi toimintatavoiksi ja -malleiksi ja tätä kautta uusi tieto leviää koko 

organisaatioon. Organisaation ja tiimien esihenkilöillä on merkittävä rooli organisaation op-

pimisessa. Organisaatiolla pitää olla oppimisprosessi mietittynä ja kuvattuna ja sen toteutu-

minen pitää varmistaa esihenkilön toimesta. Heidän on myös varmistettava, että oppimiselle 

on olemassa valmiit puitteet, foorumit, jossa hiljaisella tiedolla on mahdollisuus levitä. 

Nonakan & Takeuchin (1995) SECI-mallin kautta käytiin läpi tarkemmin hiljaisen tiedon 

siirtymistä näkyväksi. Näkyväksi muuttunut uusi tieto on koko organisaation käytettävissä 

ja yhdistettynä yksittäisten henkilöiden aikaisempaan työhistoriaan muuttuu takaisin uudeksi 

hiljaiseksi tiedoksi. Tätä jatkuvaa prosessia voidaan kutsua tiedon luomisen spiraaliksi. 

SECI-malli koostuu neljästä eri vaiheesta; sosialisaatiosta, ulkoistamisesta, yhdistämisestä 

ja sisäistämisestä. Jokaisella näillä on omat erityispiirteensä, jotka organisaation oppimisesta 

vastuussa olevien henkilöiden olisi hyvä tunnistaa. SECI-mallin liittyy myös olennaisena 

osana japanin kielestä tuleva ba-käsite. Vastaavasti kuin vaiheita ba-käsitteitä on myöskin 

neljä erilaista, joilla kaikilla on omat piirteensä riippuen siitä, onko kyseessä hiljaisen tiedon 

muuttaminen näkyväksi vai takaisin hiljaiseksi. Ba on konteksti, paikka, tila tai tilaisuus, 

joko henkinen tai fyysinen. On siis olennaista tunnistaa ketkä ovat uuden tiedon luonnin 

kannalta oikean tyyppisiä ihmisiä. On huolehdittava läsnäolijoiden riittävästä diversiteetistä, 

mutta yhtä lailla varmistettava, että läsnäolijat tuntevat itsensä tervetulleiksi, ilmapiiri on 

vapaa ja on turvallista esittää omia näkemyksiään ja mielipiteitään. 
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Scharmer (2001) on määrittänyt tiedon olomuodot jäävuorivertauksen kautta (kuvio 13). 

Tässä näkyvä, koodattu tieto on jäävuoren huippu. Tätä koodattua tietoa kuvastaa se, että 

sitä voidaan esittää numeraalisesti tai kirjallisesti. Jäävuoren keskiosa koostuu hiljaisesta 

tiedosta, joka koostuu henkilön aikaisemmista omista kokemuksista ja opeista. Schamer laa-

jensi jäävuorikuviollaan aikaisempaa käsitystä lanseeraamallaan jäävuorikaaviossaan poh-

jimmaisena olevan sumean tiedon. Sumealla tiedolla tarkoitetaan eräänlaista sisäistä ääntä, 

jonka avulla on mahdollista tunnistaa erilaisia tulevaisuuteen liittyviä mahdollisuuksia.  

 

Kuvio 13. Tiedon kolme olomuotoa (Scharmer 2001) 

Harmaakorven & Melkaksen (2005) kehittämän reikäleipämallin kautta tutustuttiin SECI-

mallin laajennettuun versioon. Reikäleipämalli perustuu Schamerin lanseeraaman sumean 

tiedon tunnistamiseen ja sen hyödyntämiseen. Mallin tarkoitus on kääntää ryhmän jäsenten 

katsetta kauemmas tulevaisuuteen saada nostettua esiin vielä tuntemattomissa olevaa tietoa. 

Laajennus toi malliin mukanaan kaksi uutta vaihetta; potentialisoinnin ja visualisoinnin. 

Malli on hyvä lisä organisaatioiden ”työkalupakkiin” muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Teorian seuraavassa osassa käsiteltiin organisaatiokulttuuria yleisellä tasolla sekä erikseen 

syvennyttiin rakennusalan organisaatiokulttuuriin ja sen tutkimuksessa havaittuihin muutos-

haluihin. Organisaatiokulttuurissa esille nousi etenkin Edgar Schein (1985). Schein kuvasi 

organisaatiokulttuuria kolmelle tasolle (kuvio 13) hyvin samalla tavalla kuin Scharmer ku-

vasi tiedon olomuotoja jäävuorivertauksessaan. Myös organisaatiokulttuurissa on näkyviä 

arvoja, artefakteja, jotka ovat yrityksestä tai organisaatiosta ulospäin havaittavissa brändiä, 

pukeutumista ja käyttäytymistä. Jäävuoressa keskimmäisenä oli ilmaistut arvot, joita ovat 

mm. visio, missio, strategia ja julkaistut arvot. Scheinin pohjimmaisena on pohjimmaiset 

olettamukset, jotka samalla lailla kuten tiedon kohdalla perustuvat aikaisempiin kokemuk-

siin ja oppeihin.   



40 

 

                            

Kuvio 13. Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1985) 

 

Organisaatiokulttuurin ymmärrystä lisättiin käymällä läpi CVF-malli. CVF-malli pitää sisäl-

lään neljä erilaista kulttuurityyppiä. Kulttuureista adhokratia- ja markkinakulttuureita pide-

tään ulospäin suuntautuneina, kun taasen klaani- ja hierarkiakulttuureita enemmän sisään-

päin kääntyneinä. Toinen jako kulttuurien kesken tapahtuu joustavuuden ja eräänlaisen kont-

rollin välillä. Kulttuureista klaani- ja adhokratia edustavat joustavuutta, kun taasen hierarkia- 

ja markkinakulttuuri edustavat kontrollia.       

Rakennusalan yrityskulttuuriin tutustuttiin Ville Teräväisen aiheesta tekemän väitöskirjan 

avulla. Tutkimuksissaan Teräväinen (2021) oli OCAI-kyselytutkimusta hyödyntämällä tut-

kinut Suomalaisien rakennusalan yritysten sijoittumista CVF-malliin. Lisäksi tutkimuksessa 

tutkittiin vastaajien toiveita siitä, minkälaisen kulttuurityypin yrityksessä he haluaisivat työs-

kennellä. Vastauksissa korostui toive joustavuudesta, jota klaani- ja adhokratiakulttuurit 

edustavat. Teräväisen (2021) mukaan organisaatiokulttuuri muuttuu vain ihmisten oppimi-

sen kautta. Oppiminen muuttaa ihmisen käytöstä. Organisaation oppiminen muuttaa taas or-

ganisaatiokulttuuria. (Teräväinen 2021.) 

Otala (2000) on kuvannut oppivan organisaation rakenteen (kuvio 14). Otalan mukaan op-

pivan organisaation perusta on rakenne, jossa tiedonkulku on avointa ja organisaation uu-

delleenorganisoituminen on jatkuvaa. Oppiva organisaatio koostuu vision ja tavoitteen li-

säksi yrityksen kulttuurista, tiedon hallinnasta ja johtajuudesta. Oppivassa organisaatiossa 

on kaikkia elementtejä yhdistävä ydin, joka muodostuu visiosta ja tavoitteista sekä arvoista 

ja toimintatavasta. Otalan mukaan nämä ohjaavat organisaation toimintaa ja antavat sille 

suunnan.      



41 

 

   

Kuvio 14. Oppiva organisaatio (Otala 2000) 

       

Organisaation oppiminen ja -kulttuuri linkittyvät vahvasti toisiinsa. On ymmärrettävä vallit-

seva organisaatiokulttuuri, jotta uuden tiedon syntyminen ja oppiminen on mahdollisimman 

tehokasta. Uusi tieto syntyy hiljaisen ja näkyvän tiedon vuoropuhelusta. Organisaation on 

luotava puitteet, jotka mahdollistavat ihmisten kanssakäymisen. Ilman kanssakäymistä op-

pimista ei tapahdu. 

Tämä diplomityö käsittelee kehitystyön tuloksien ja toimintamallimuutosten jalkauttamista. 

Kyseessä on yrityksen halu muuttaa toimintatapoja ja siten kyseessä on muutosjohtaminen. 

Muutosta johtavilla henkilöillä saattaa olla selvä kuva muutostarpeesta ja prosessin loppu-

tuloksesta. Samalla he saattavat sortua virheeseen, jossa organisaation henkilöstölle syöte-

tään valmista dokumentaatiota ja ohjeistusta. Tällöin henkilöstölle välittyy helposti kuva, 

että muutos on ylhäältäpäin annettua. Jotta tältä vältyttäisiin, on organisaation jäseniä otet-

tava mukaan kehitysprosessiin SECI-mallin mukaisesti. Tieto on lähtökohtaisesti yksilöissä. 

Tietenkään kaikki organisaation jäsenet eivät voi olla mukana kehitysprosessissa, mutta kai-

kista henkilöryhmistä olisi hyvä olla edustus, johon muu organisaatio luottaa. Mitä moninai-

sempi on tiedon luomisen prosessiin osallistuvien yksilöiden muodostama tietoperusta, sitä 

todennäköisemmin prosessi tuottaa myös uutta tietoa (Käpylä & Salonius 2013.) 
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5 Tutkimuksen toteutus 

Tutkimus toteutettiin kaksijakoisesti hyödyntämällä PRO-kehityshankkeeseen keväällä 

2021 ja alkuvuonna 2022 tehtyjä vaikuttavuuskyselytutkimuksia sekä haastattelututkimuk-

sia keväällä 2022. Kyselytutkimuksesta pyrittiin löytämään tulosten eroavaisuuksia sekä 

käyttämällä sitä haastattelujen tukimateriaalina. Tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan 

ole lähteä tarkemmin analysoimaan tutkimustulosten eroavaisuuksiin johtaneita syitä. Haas-

tateltavat olivat pääosin mukana PRO-ohjelman toteutuksessa tai jalkautuksessa. 

 

5.1 Haastattelut 

Haastatteluprosessi toteutettiin puolistrukturoituina henkilökohtaisina haastatteluina, joissa 

haastattelu etenee keskeisten teemojen mukaan (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006). 

Haastatteluja ohjasi kysymyslista, joka on esitetty liitteessä 1. Haastatteluaineiston purku 

suoritettiin haastattelutallenteista tiivistämällä haastateltavien haastatteluvastaukset muis-

tiinpanonomaisiksi teemoittain. Aineistoa ei litteroitu sanasta sanaan. Osa haastatteluista to-

teutettiin kasvotusten YIT:n pääkonttorissa Käpylässä ja osa Teams-sovelluksen kautta 

etänä.  

Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2022. Haastateltavat henkilöt toimivat PRO-kehitys-

hankkeessa jalkautusvastaavina tai toimivat muuten kehitystyön ja jalkautuksen kannalta 

merkittävissä rooleissa YIT:llä. Haastateltavat on luetteloitu taulukossa 2. 

Taulukko 2. Haastattelut 

Haastattelu 1 Kehitysjohtaja Kokemusvuodet YIT:llä 11 vuotta 

Haastettelu 2 Kehitysjohtaja Kokemusvuodet YIT:llä 17 vuotta 

Haastettelu 3 Divisioonan johtaja Kokemusvuodet YIT:llä 25 vuotta 

Haastattelu 4 Kehitysjohtaja Kokemusvuodet YIT:llä 10 vuotta 

Haastattelu 5 Investointijohtaja Kokemusvuodet YIT:llä 8 vuotta 

Haastattelu 6 Hankekehityspäällikkö Kokemusvuodet YIT:llä 12 vuotta 

Haastattelu 7 Kehityspäällikkö Kokemusvuodet YIT:llä 34 vuotta 
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5.2 Kyselytutkimus 

Osana PRO-hanketta järjestettiin kaksi vaikuttavuuskyselyä, joiden tarkoituksena oli selvit-

tää, kuinka hyvin yrityksen henkilöstö on ollut tietoinen käynnissä olleesta hankkeesta, onko 

jalkautetut asiat olleet oikeita projektinhallinnan kehityksen kannalta ja onko sillä ollut suo-

raa vaikutusta projektinhallinnan onnistumiseen. Ensimmäinen vaikuttavuuskysely järjestet-

tiin keväällä 2021 suoritetun ”projektinhallinnan keihäänkärkien” jalkautuksen jälkeen. En-

simmäinen kysely suoritettiin koko konsernissa ja sen kaikissa maissa ja vastauksia saatiin 

yhteensä 602 kpl. Jälkimmäinen vaikuttavuuskysely suoritettiin alkuvuoden 2022 aikana. 

Ennen kyselyä oli suoritettu syksyn 2021 johtamisjärjestelmän ja PRO-kehitysohjelman tu-

losten jalkautus. Jälkimmäinen vaikuttavuuskysely suoritettiin konsernin muissa maissa, 

paitsi Venäjällä. Syynä tähän oli marraskuussa 2021 YIT:n tekemä ilmoitus Venäjän liike-

toimien myymisen harkitsemisesta ja myyntiprosessin aloittamisesta. Jälkimmäiseen kyse-

lyyn vastasi 925 kpl toimihenkilöitä.  

Kevään 2021 ”Projektinhallinnan keihäänkärkien” jalkautus suoritettiin suoraan linjaorgani-

saatiota pitkin alaspäin siten, että linja kulki johtoryhmäkäsittelyistä työpäällikölle, joka suo-

ritti varsinaisen jalkautuksen projekteilla. Syynä valittuun jalkautustapaan oli kiireinen ai-

kataulu, sekä massiivinen kaikkia projekteja koskeva, yhtäaikainen jalkautus. Syksyn 2021 

jalkautus suoritettiin eri tavalla. Jalkautus suoritettiin segmenttikohtaisesti siten, että jokai-

sen segmentin jalkautusvastaava suunnitteli tehtävän jalkautuksen annetussa aikaraamissa.  

Tämän diplomityön tutkimusosuuden tarkoituksena ei ole analysoida vaikuttavuuskyselyn 

tuloksia tarkemmin. Tulokset olivat kauttaaltaan parempia alkuvuoden 2022 kyselyssä, 

mutta siihen voi vaikuttaa jalkautustavan lisäksi myös jalkautettavat aiheet ja -asiat. Tuloksia 

on kuitenkin läpikäyty ja analysoitu tässä tutkimuksessa suoritettujen haastattelujen yhtey-

dessä. Tutkimuksen tulokset on esitetty taulukoissa 3 ja 4. 
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Taulukko 3. Vaikuttavuuskysely 
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Taulukko 4. Vaikuttavuuskysely 
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6 Tutkimuksen tulokset 

Tutkimuksen tulokset perustuvat pääosin haastateltavien esiin nostamiin asioihin. Näitä 

esille nousseita asioita ja teemoja on verrattu teoriaosuudessa käsiteltyihin asioihin ja siten 

muodostettu tutkimuksen tulos. Haastattelujen tuloksissa on pyritty säilyttämään vastaajien 

anonymiteetti. Tuloksissa haastateltavien suorat lainaukset on esitetty kursiivilla.   

 

6.1 Oppiminen rakennusalan organisaatiossa 

Haastatteluissa vahvistuu teoria siitä, että oppinen alkaa aina yksilöistä. YIT:ssä oppimista 

tapahtuu erilaisissa koulutuksissa, johtamisjärjestelmään ja siihen tehtävien muutoksien 

kautta. Tärkeässä roolissa on mestari kisälli -mallin mukainen kokeneemmilta kollegoilta 

saatu oppi. Viime vuosina on myös jonkin verran ollut käytössä mentorointi, jossa kokeneet, 

yleensä päällikkö tai johtajatason henkilöt, sparraavat kokemattomampia työntekijöitä. Hen-

kilöllä itsellään tulisi olla tahto ja motivaatio asian oppimiseen, vrt. polkupyörän ajamisen 

opettelu. Henkilön olisi ymmärrettävä, että kehittyminen omassa työssä on elinehto työn jat-

kuvuuden kannalta. Työnantajan puolelta on myös tultava paine oppimisen tapahtumiseen, 

mutta pelkästään vaatimalla oppimista ei kuitenkaan tapahdu. 

”Organisaatio ei opi mitään, mutta organisaatiossa olevat ihmiset voivat oppia ja sitten jos 

ne ihmiset alkaa toimimaan yhdessä sovittujen mallien mukaisesti niin silloin voitaisiin sa-

noa, että se organisaatio on muuttanut toimintatapoja ja oppinut.”    

Uusien toimintatapamallien koulutuksessa on huomioitava yksilön taustat ja lähtötaso ja si-

ten kaikille sopivaa yhtä koulutustapaa ei ole olemassa. Jos koulutus lähtee liian korkealta 

tasolta, jossa perusasioihin ei kiinnitetä riittävää huomioita saattaa koulutus mennä täysin 

hukkaan.  

”Kuten rakennuksissa, meidän pitää huolehtia siitä, että perustukset ovat kunnossa ennen 

kuin alamme tekemään ylimpiä kerroksia! 

Kehitystyöhön tulee yrityksellä olla varattuna riittävät päätoimiset kehitysresurssit. Tämän 

lisäksi kehitystyössä tulee olla mukana riittävästi henkilöitä, joilla on riittävä käytännön 
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kokemus ja suoraa relevanssia päivittäiseen tekemiseen. Parhaimpia kehittäjiä ovat henkilöt, 

jotka päivittäin ovat tekemisissä asioiden kanssa, joissa on ongelmia.  

”Jos opetusmateriaali on pelkästään kehittäjien tuottamaa ei optimaalista tulosta saada ai-

kaiseksi. Jotta materiaali olisi mahdollisimman hyvää on kehittämiseen saatava mukaan ko-

keneita työmaahenkilöitä ja työpäälliköitä. Tällöin materiaalilla on luultavasti parempi vas-

taanotto projekteilla, kun heillä on tieto, että kehitystyössä on ollut mukana tällaisia koke-

neita työmaataustaisia henkilöitä” 

Kehittäminen pitää olla suunniteltua ja suunniteltu tavoitetila pitää olla selvästi kuvattuna. 

Kehityksen lähtökohta pitäisi aina olla se, että kehityksen lopputuloksella tai tuotteella hel-

potetaan ihmisten päivittäistä tekemistä, tällöin tulokselle on olemassa luontaista imua ja se 

otetaan mielellään osaksi päivittäistä tekemistä. Päällekkäisyyttä pitää välttää ja muistaa kar-

sia vanhoja asioita pois. 

”Tärkeää olisi hahmottaa mistä tuleva toimintatapamuutos johtuu ja mitä sillä tavoitellaan. 

Jos muutos johtuu esimerkiksi lainsäädäntöön tulevasta muutoksesta, on kehitys ja sitä seu-

raava jalkautus suoraviivaisempaa. On muistettava myös viestiä henkilöstölle nämä muu-

tokseen johtaneet syyt.”   

Kehitystyön tuloksia ja uusia toimintatapoja olisi syytä ennen jalkautusta testata kohderyh-

millä, joissa on riittävää diversiteettiä. Testiryhmiä olisi hyvä olla useampia, jolloin edellisen 

ryhmän korjaukset ja huomiot voidaan testata uudella ryhmällä, joka ei aikaisemmin ole ol-

lut asian kanssa tekemisissä.  

Haastatteluissa nousevat esiin yrityksen prosessit. Nämä jakavat mielipiteitä siitä kuinka tär-

keässä roolissa prosessit ovat oppimisen näkökulmasta. Toisissa mielipiteissä prosessit koe-

taan hierarkiakulttuurin omaisina, voimakkaasti toimintaa ohjaavina ohjeina, joiden pelätään 

tappavan luovan ajattelun. Toisissa kommenteissa vahva prosessi nähdään luovan ajattelun 

mahdollistajana silloin, kun päivittäiseen tekemiseen ja sen suunnitteluun ei kulu liikaa hen-

kilökunnan aikaa ja kapasiteettia.  

”Mitä ovat yrityksen prosessit ja miten kulttuuri tukee niitä? Prosessi on DNA tai muisti 

siitä mitä yritys on oppinut menneisyydestä. Kulttuurin pitää tukea jatkuvaa prosessikehi-

tystä. Organisaation yksi kulmakivi lähtee prosesseista. Ihmisten tulee luottaa prosessiin ja 

johdon on tuettava ja vaadittava sen noudattamista. Prosessin pitää olla sellainen, että sitä 

voidaan päivittää jatkuvasti ja henkilöstöllä pitää olla tunne, että heillä on mahdollisuus 
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kehittää prosessia. Rakennusalan iso ongelma on, että ihmiset eivät tunnista prosessin ja 

kulttuurin yhteyttä ja monesti niitä virheellisesti pidetään toistensa vastakohtina. Hiljaisen 

tiedon keräämisellä prosessiin pystytään suodattamaan hiljaisesta tiedosta vain sellainen 

tieto ja toimintatapa mitä yrityksessä halutaan laajemmin levitettävän.” 

”Luovuus vaatii kuria. Jotta ihmisille vapautuu aikaa luovaan ajatteluun, on prosessien ol-

tava kunnossa ja päivittäinen tekeminen ikään kuin fillarilla ajoa”. 

”Hyvin harva lukee prosessikaaviota koko uransa aikana, saati päivittäin. Näiden tulisikin 

olla enemmän kehittäjien työkalu ymmärtämään kokonaisuuksia, riippuvuuksia ja miten 

prosessi toimii ja mikä sen vaikutus on johonkin muuhun prosessiin. Johtamisjärjestelmä on 

prosessin ilmentymää ja ohjeistusta siitä, miten ihmiset osaavat toimia oikein.” 

 

6.2 Parhaiden käytäntöjen muuttaminen pysyviksi toimintavoiksi 

Rakennusala on projektikeskeistä ja henkilöityy vahvasti projektien avainhenkilöiden tapaan 

viedä hanketta eteenpäin. Alalla onkin sanonta, jonka mukaan työmaat ovat vastaavan mes-

tarinsa näköisiä. Toimintatavat vaihtelevat projekteittain edelleen hyvinkin paljon. Joukossa 

on huippusuorituksia, mutta myös heikommin suoriutuvia työmaita. Hiljainen tieto on yksi-

löissä, mutta myös tiimeissä. Yksittäinen tiimi toimii tietyllä tavalla ilman, että toimintatapaa 

on kirjattu mihinkään toimintajärjestelmään. Prosessilla ja etenkin johtamisjärjestelmällä 

pyritään puuttumaan tähän ongelmaan. Tarkoitus on nostaa hankkeet suoritustasoltaan lä-

hemmäs toisiaan ja tuoda parhaat käytännöt kaikkien projektien tietoisuuteen. Parhaita käy-

täntöjä on rakennusalalla tyypillisesti kerätty näiltä parhaiten onnistuneilta hankkeilta. On-

nistumiset ruokkivat ja tuovat esiin hyviä toimintatapoja. Lähtökohtaisesti kaikki haluavat 

menestyä. Tarinoiden tavoitteena on saada tietoon asiat mitä projektilla tehtiin oikein. Hen-

kilöstöä tulee rohkaista kertomaan missä hankkeilla onnistuttiin ja myös siitä missä epäon-

nistuttiin. Ne ketkä omaavat arvokkaan hiljaisen tiedon, eivät välttämättä ymmärrä omaa-

vansa sitä. Ihmiset saattavat myös pantata hiljaista tietoa. Yksi syy tähän on, ettei haluta 

tehdä omaa tekemistä läpinäkyväksi. 

”Suomalainen kulttuuri on vaatimattomuuteen taipuva ja monesti hyvä suoritus kuitataan 

hyväksi tuuriksi. Tähän kaivattaisiin ekstrovertin ominaisuuksilla varustettua henkilöä 
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kertomaan, miten hankkeessa onnistuttiin ja mitä siellä tehtiin oikein. Kaivattaisiin sankari-

tarinoita, jossa tiimi on tarinan sankari” 

Konttoriympäristössä hiljaisen tiedon leviäminen tapahtuu mm. kohtaamisissa kahviauto-

maatilla, lounaspöydässä ja virallisemmin erityyppisissä palavereissa ja koulutuksissa. 

Näissä epävirallisissa kahvihuonekohtaamissa kohtaamisissa ihmisillä on mahdollisuus kuu-

lumisten lisäksi kertoa mitä projekteja on käynnissä, ja mitä niiden mahdolliset haasteet ovat. 

Keskusteluun osallistuvilla henkilöillä saattaa olla aikaisempaa kokemusta vastaavista haas-

teista ja niiden ratkaisemiseksi käytetyistä toimista. Korona-pandemian myötä palavereiden 

siirryttyä Teams-ympäristöön vastaavat kohtaamiset käytännössä loppuivat mikä vähensi 

huomattavasti kohtaamisia ja siten heikensi hiljaisen tiedon leviämistä.  

”En itse usko siihen, että kirjoittamalla parhaista käytännöistä ohjekirjaa ja pakottamalla 

ihmiset sitä lukemaan saataisiin paras tulos aikaiseksi. Parhaiten mielestäni hiljainen tieto 

leviää ihmisten mukana heidän siirtyessä tiimeistä toiseen.” 

Hiljaisen tiedon leviäminen tulisi olla yrityksen puolelta fasilitoitua. Käytössä onkin mento-

rointiohjelma, jossa kokeneemmat kollegat käyvät läpi keskustellen erilaisia nuorempaa kol-

legaa askarruttavia tilanteita. Olisi tärkeää myös luoda vertaistukiverkostoja tehtävittäin si-

ten, että esimerkiksi työpäälliköillä olisi mahdollista sparrailla omien haasteidensa ratkaisua 

toisten työpäälliköiden kanssa. Aina pelkkä oman esihenkilön ja hr-organisaation tuki ei tuo 

parasta ratkaisua ongelmaan. 

Työturvallisuustason nostaminen on ollut viimeisen vuosikymmenen yksi rakennusalan yri-

tysten yhteisiä teemoja. Työturvallisuutta käydään läpi kaikissa organisaatiotasoissa ja on 

hyvä esimerkki hiljaisen tiedon tekemisestä näkyväksi koko organisaatioon. 

”Työturvallisuudessa on nyt alettu seuraamaan tapaturmien sijasta läheltä piti-tapauksia. 

Niiden raportointia on alettu seuraamaan ja ne käydään lävitse eri foorumeissa eri organi-

saatiotasoilla. Raporteista nousee esiin asioita, joita ei aikaisemmin välttämättä ole huo-

mattu, ja mitkä vaativat välitöntä puuttumista ja toimintatapa muutosta. Käytännöllä siis 

levitetään työturvallisuuden hiljaista tietoa.” 

Hiljaisen tieto ei keräänny eikä päädy näkyväksi itsestään. Tämä vaatii yritykseltä resursseja 

sekä suunnitelman siitä, miten tietoa kerätään. Kerääminen voi tapahtua aihepiireittäin. Tätä 

varten yritys voi perustaa työpajoja ja erilaisia työryhmiä, jossa esimerkiksi aikataulun hal-

linnan parhaat käytännöt kerätään kaikkien näkyväksi. Työryhmässä tulee olla riittävä 
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diversiteetti kokemusta ja uutta tietoa. Myös tiedon leviämiseen on kiinnitettävä huomioita. 

Keräämällä aineistoa pelkästään johtamisjärjestelmään ei luultavasti saada parasta lopputu-

losta aikaiseksi. Yrityksen tulisi kiinnittää myös huomiota johtamisjärjestelmän käyttöastee-

seen eli käyttääkö kukaan sinne laitettua materiaalia. Olisi myös mahdollista perustaa kuu-

kausittainen työmaainfo, jossa parhaita käytäntöjä olisi mahdollista levittää.  

”On helppo sanoa, että katso johtamisjärjestelmästä itsekkään tietämättä mitä se pitää si-

sällään.” 

Projektin tuloksia tulisi käydä läpi projektin henkilöstön kanssa peilaten niitä mitattuun da-

taan. Ilman projektihenkilöstön läpikäyntiä datasta puuttuu helposti konteksti ja sen arvo jää 

vähäiseksi. Dataa analysoivat useasti projektista täysin irrallaan olevat henkilöt. YIT:n vai-

hemallissa on ennen fyysisen rakentamisen aloitusta ”kultaiseksi aikaikkunaksi” kutsuttu 

ajanjakso, jonka aikana tuotannon suuri osa tärkeistä suunnitelmista, hankinnoista ja resurs-

soinnista tehdään. Tämän ajanjakson tärkeys on yrityksissä huomattu ja sille on varattu oma 

ajanjaksonsa. Projektin päättyessä resurssioptimointi johtaa siihen, että projektihenkilöstö 

siirretään välittömästi uuteen hankkeeseen eikä oppien keräämiseen jää aikaa. Oppien ke-

räämisen kannalta olisi hedelmällistä, jos vastaavanlainen, ”hopeinen aikaikkuna”-ajanjakso 

sisällytettäisiin hankkeen päättymisen jälkeiseen ajanjaksoon, jossa projektin avainhenkilöt 

yhdessä kehityshenkilöstön kanssa kävisivät läpi päättyneen projektin, sen onnistumiset ja 

haasteet peilaten kerättyyn dataan. Kuvaamalla tämä prosessiksi sitä voidaan myös jatkossa 

parantaa. 

”Hiljaisen tiedon siirtymiseen ei ole olemassa mitään oikotietä. Se on dialogia ihmisten vä-

lillä ja sen muuntamista paremmaksi prosessiksi.” 

 

6.3 Muutoksen pysyvyyden varmistaminen 

Uusien toimintatapojen jalkautuksen epäonnistumiseen on monia syitä. Jalkautus saatetaan 

kuitata suoritetuksi yhden jalkautustilaisuuden jälkeen. Jos jalkautus on suoritettu linjaor-

ganisaatiota pitkin ylhäältä alas, on suuri riski siinä, että jalkautettava asia ei mene enää 

samassa muodossa loppukäyttäjille, kuin miten se kehittäjiltä aikoinaan lähti liikkeelle. Ky-

seessä on ns. rikkinäinen puhelin- ilmiö. Linjaorganisaation johdosta saattaa tulla pieneltä 

tuntuva vähättelevä kommentti, joka vesittää koko jalkautuksen. Oman ongelmansa 
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toimintatapamuutoksissa aiheuttaa yrityksen henkilöstön vaihtuvuus. Vaihtuvuus vaihtelee 

vuosittain 5–15 % välillä ja aiheuttaa pysyvyyteen oman haasteensa. Tämä käytännössä tar-

koittaa, että hyvin harva joukko työntekijöistä, jotka koulutetaan tiettyyn toimintatapaan, 

ovat enää kymmenen vuoden kuluttua yrityksen palveluksessa. Ei siis voida ajatella, että 

ilman jatkuvaa hiljaisen ja näkyvän tiedon leviämistä parhaat käytännöt säilyvät mukana 

työntekijöiden arjessa. Vaihtuvuutta on myös tehtävissä yrityksen sisällä. Myös vääränlai-

nen, liian teoreettinen lähestymistapa ja jalkautusmateriaali saattaa haitata jalkauttamista.  

”Jalkautuksessa ongelmaksi saattaa muodostua se, että sitä suunnittelevat ja toteuttavat ke-

hityksessä mukana olevat henkilöt, jotka jo lähtökohtaisesti ovat hyvin syvällä aiheessa. Täl-

löin vaarana on, että sisältö jää liian korkealentoiseksi.”  

Linjaorganisaation toiminnalla on suuri merkitys jalkautuksen onnistumiseen. Organisaatio 

ei saa alkaa katsoa toimintatapoja läpi sormien, vaikka joku tekisi kuinka hyvää tulosta ta-

hansa. Seurantaa voidaan tehdä ulkoisen auditointiprosessin kautta, mutta linjaorganisaation 

merkitys muutoksen pysyvyyden varmistamisessa on merkittävä. Linjaorganisaatio tuntee 

ihmiset, joilla jalkautusta suoritetaan ja tuki pystytään kohdistamaan oikein. Linjan pitää olla 

sitoutunut ja sen pitää vaatia uuden toimintatavan käyttöönottoa. Auditoinneilla pääfokus 

pitäisi olla linjaorganisaatioiden vertaamiseen eikä niinkään esimerkiksi yksittäisen työ-

maan.  

”Linjaorganisaatio on jalkautuksen johtamisen asiantuntija, mutta kehityksessä on jal-

kautettavan aiheen paras asiantuntijuus. Onnistunut jalkautus vaatii molempien sekä linjan 

että kehityksen yhteistyötä. Mikään jalkautus ei onnistu, jos sillä ei ole koko linjan tuki ja 

tarve.” 

Jalkautus tulee suunnitella osana jalkautettavan aiheen kehitystyötä. Jalkautusta tekevillä 

henkilöillä tulee olla riittävät resurssit käytettävissä ja jalkautusta hoitavan henkilön muuta 

työkuormaa tulee keventää jalkautuksen ajaksi. Muuten jalkauttajasta tulee jalkautuksen pul-

lonkaula. 

”PRO-ohjelman jalkautukseen tuli käyttää 20–50 % omasta työajasta. Samaan aikaan mi-

tään aikaisempia jo työpäivän täyttäviä tehtäviä ei karsittu.” 

Ideaalitilanteessa jalkautusta hoitaisi henkilö, jolla on riittävä uskottavuus työmaahenkilös-

tön silmissä. Tällöin työpäällikön vastuulle jäisi pelkkä pysyvyyden varmistaminen.  
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”Täytyykö eläkeikää lähentyvät kokeneet henkilöt pitää linjaorganisaatiossa vai olisiko 

heille parempaa käyttöä tietynlaisessa senior advisor-roolissa?”   

Jotta jalkautuksen onnistumista pystytään arvioimaan, on sitä pystyttävä myös mittaamaan. 

Hyvin usein huonosti tapahtunut jalkautus paljastuu vasta siinä vaiheessa, kun hankkeilla 

ilmenee ongelmia. Jalkautuksen pysyvyyden mittaaminen pitää suorittaa pidemmällä ajan-

jaksolla. Mittauksen tulokset tulee jakaa yksiköiden ja divisioonien kesken. Mittaaminen 

tulisi olla automaattista ilman erillisiä toimenpiteitä. Kehitystyössä ja jalkautuksen suunnit-

telussa pitäisi huomioida myös jalkautuksen johtamisen tukeminen sekä sen mittaaminen. 

Olisi siis syytä olla varsinaisen jalkautusmateriaalin lisäksi oma materiaali jalkautuksen joh-

tamiseen. Linjajohdon ja kehittäjien välillä pitää olla riittävä dialogi kehitystyön tuloksista 

ennen niiden julkaisua, jotta koko linja saadaan sitoutumaan eikä lopputulosta enää jalkau-

tusvaiheessa kyseenalaisteta. 

”Jalkauttamisessa sulla pitää olla dokumentit olemassa, esitys missä dokumentit käydään 

läpi. Liian nopeasti todetaan, että jalkautus on suoritettu ilman että on varmistettu riittävän 

tuen toimintatavan käyttöönottoon. Vasta siinä vaiheessa voidaan todeta asia jalkautu-

neeksi, kun tukeen ei enää tule yhteydenottoja. Tukeen tulevien kyselyiden loppuminen saat-

taa toisaalta kertoa siitä, että uutta esimerkiksi ohjelmaa ei enää käytetä. Tämän vuoksi on 

hyvin tärkeää, että jalkautusta seurataan hyvin läheltä käytännön tekemistä.” 

 

6.4 Yrityskulttuuri ja sen vaikutus jalkautukseen 

Rakennusalan yrityskulttuuri on perustunut projektikohtaiseen ajatusmalliin, jossa on sallittu 

projektikohtaisia poikkeamia toimintatavoissa. Johtamisjärjestelmä on yleensä rakennettu 

jälkikäteen tasalaatuistamaan tekemistä, varmistamaan tietynlaista lähtötasoa ja sitä, ettei 

projektien tarvitsisi ns. ”keksiä pyörää uudelleen”. Kuitenkin edelleen on jäänyt osaksi elä-

mään historian tuomaa kulttuuria siitä, että projektit voivat toimia haluamallaan tavalla. Yri-

tyksen johdon näkökulmasta saattaa joustavuutta korostavat klaani ja adhokratia-kulttuurit 

tuntua siltä, että asiat eivät ole hallinnassa. Tämän vuoksi monet yritykset, kuten tutkimuk-

sen kohdeyritys ovat kannattavuushaasteita taklatakseen siirtyneet enemmän kohti kontrol-

loidumpia hierarkia- ja markkinatalousyrityskulttuuria. 
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”Onko yrityskulttuuri on kannusta vai tuomitseva? Etsitäänkö yrityskulttuurissa virheitä ja 

tuleeko muutostarve annettuna ja pakotettuna niin ethän sä ole siinä sydämelläsi mukana?! 

Jos pystytään luomaan loistava tulevaisuuden kuva ja viestimään se isona mahdollisuutena, 

jota kohden meidän tulisi mennä on se aina helpompi myydä organisaatiolle.” 

Vaikka yrityksen henkilökunta työskentelee samassa yrityksessä, vaihtelee yrityskulttuuri 

voimakkaasti sen mukaan, missä työntekijä työskentelee. Pääkonttorilla yrityskulttuuri on 

melko yhdenmukainen kaikkien siellä työskentelevien kesken, mutta jo siirryttäessä alue-

konttoreihin korostuu niissä aluejohtajan henkilökohtainen persoona ja hänen luomansa il-

mapiiri ja kulttuuri. Tästä siirryttäessä vielä kauemmas työmaille nämä kulttuurierot hyvin 

usein edelleen korostuvat. Siinä missä pääkonttorilla kulttuuriin vaikuttaa toimitusjohtaja ja 

segmentin johtajat omilla persoonillaan, työmaan kulttuuriin vaikuttavat työpäällikkö ja 

etenkin työmaan vastaava mestari omalla persoonallaan ja esimerkillään.    

Hierarkiakeskeinen ja kontrolloiva yrityskulttuuri koetaan helposti tappavan innovoinnin ja 

kehitys alkaa keskittyä virheiden karsimiseen. Hierarkiakulttuurissa on kolikon kääntöpuo-

lina tietynlaisen pakon vuoksi muutetun toimintatavan vastarinta, mutta toisaalta ilman yh-

teisiä pelisääntöjä, niiden noudattamista ja valvomista ei yritys voi toimia tehokkaasti ja ta-

salaatuisesti. Hierarkiakulttuurin mukaisesti yleensä asioita tapahtuu, kun esimieslinja vaa-

tii. Ongelma on siinä, että esimieslinja ei tunnista ongelmia etukäteen ja siksi ennakoivien 

mittarien rooli olisi erityisen tärkeä. Hierarkiakulttuurin haaste on kerroksellisuus, joka ai-

heuttaa läpinäkymättömyyttä. Ylin johto ei välttämättä saa kaikkea tietoa johtolinjan lävitse 

ja toiseen suuntaan ylhäältä lähtenyt viesti saattaa matkalla muuttua. Toimitusjohtajan tulee 

itse viestiä henkilöstölle muutoksen tarve. 

Yrityskulttuurin, johtamisjärjestelmän ja tavan toimia pitää olla linjassa keskenään. Jos joh-

tamisjärjestelmä ohjeistaa hyvin tarkkaan tiettyä toimintatapaa ei silloin voida sallia eriva-

pauksia esimerkiksi tiimeittäin. 

”Eri asiat ja jalkautusmallit toimivat eri kulttuureissa. On siis tunnistettava, minkälaisessa 

kulttuurissa toimimme ja tehtävä valinnat sen perusteella. Olennaista on, että näistä valin-

noista pidetään kiinni ja pysytään niissä.” 

Uusien toimintatapojen jalkautus tulisi olla linjassa vallitsevan yrityskulttuurin kanssa. Jos 

yrityksessä vallitsee kontrolloiva, esimerkiksi hierarkiakulttuuri, tulee myös jalkautuksen 

olla yhtä lailla kontrolloitua ja valvottua. Vapaammin toimivissa kulttuureissa jalkautus 
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lähtee työntekijöiden motivointikeinoista ja -toimista saada henkilöstö ymmärtämään, että 

uudet toimintatavat tarvitaan ja ne tulevat helpottamaan päivittäistä tekemistä. Toisin sanoen 

vapaammissa kulttuureissa synnytetään imua jalkautettavaa asiaa kohtaan. Kontrolloidussa 

ympäristössä tällaista vastaavaa imua on huomattavan paljon vaikeampi synnyttää ja tällöin 

edetään käskyttämällä. 

Epäonnistumisen pelko aiheuttaa organisaatiossa ongelmien piilottelua. Vastaavasti myös 

onnistumiset pidetään pimennossa hankkeen loppuun saakka, jotta ei jouduttaisi tuottamaan 

pettymyksiä. Tätä epäonnistumisen pelkoa ruokkii kulttuuri, jossa tiettyjen projektien epä-

onnistumisia otetaan julkisesti esiin toimitusjohtajan toimesta. Haastatteluissa nousee esiin 

huoli yrityksen kilpailukyvystä ja kehittymisestä, jos innovatiivisuus, tietynlainen riskinotto 

ja yrittäjähenkisyys ajetaan alas.  

”Pärjätäänkö kilpailussa enää muutaman vuoden kuluttua? Meistä tulee riskejä pelkäävä, 

virkamiesmäinen tehoton organisaatio, jossa keskeinen draiveri on se, että tehdään vain 

asioita, joissa ei epäonnistuta.”  

Innovatiivisuudelle tulee luoda riittävät mahdollisuudet ja on luotava turvallinen ilmapiiri, 

jossa myös epäonnistuminen on sallittua. Epäonnistumisista tulee ottaa opiksi ja on yritet-

tävä uudelleen. Luultavasti oikea tapa olisi tietynlainen kompromissi eri kulttuurien välillä, 

jossa annetaan tietyissä tehtävissä ja toiminnoissa riittävästi tilaa innovoinnille, mutta toi-

saalta toisissa toiminnoissa toiminta olisi hyvin kurinalaista ohjeiden noudattamista.  

”Ei klaanikulttuuri tarkoita sitä, että siellä eletään kuin pellossa. Tietyt reunaehdot ovat 

kaikkien tiedossa ja niitä kunnioitetaan. Näiden reunaehtojen väliin jää tässä tapauksessa 

riittävästi liikkumatilaa kehittää omaa toimintaa.” 
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7 Toimintatapamuutosten jalkautusmalli 

Tutkimuksen tuloksena on tehty YIT Suomi Oy:n toimitilat-segmentin Suomen toimintoihin 

pysyvä jalkautusmalli. Koska jalkautettavat asiat vaihtelet voimakkaasti, ei yhtä kaikkiin 

jalkautuksiin soveltuvaa yhtä tapaa suositella. Tämän vuoksi perustettava jalkautusmalli pe-

rustuu ajatukseen useista jalkautusfoorumeista (kuvio 15) koostuvaan foorumiverkostoon. 

Ajatus on, että jalkautettavan toimintatapojen muutoksen tai kehitystyön kehittäjä suunnit-

telee jalkautuksen osana kehitystyötään. Tärkeää on tunnistaa, mitä jalkautuksella tavoitel-

laan ja mitä kohderyhmiä jalkautus koskee. Tämän jälkeen kehittäjä valitsee yhden tai use-

amman foorumin, minkä kautta jalkautus tullaan suorittamaan. Jalkautuksen toteutus kysei-

sessä foorumissa on taulukossa nimetyn linjavastuullisen henkilön vastuulla. Kuviossa 15 

on myös esimerkin omaisesti sijoitettu jalkautettavia asioita eri foorumien jalkautettavaksi. 

Kehitystyöhön tulee osallistaa henkilöstöä, joka ovat päivittäin tekemisissä jalkautettavan 

asian kanssa. Työmaatehtäviä kehitettäessä työpäällikkötaso on liian ylätasoinen ja kehittä-

jän onkin mentävä syvemmälle organisaatioon, lähemmäksi työmaata. Jalkautustyön tulos 

on testattava kohderyhmällä, joka ei ole ollut kehitystyössä mukana. Tällöin saadaan puolu-

eeton mielipide työn tuloksista. Myös linjajohdon kanssa on käytävä riittävä dialogi ennen 

jalkautusta osana kehitystyöprosessia, jotta eriäviä mielipiteitä ei jalkautusvaiheessa esiinny. 

Tutkimuksen kohteena oleva yritys on konservatiivinen rakennusalan yritys, jolla on pitkä 

historia voimakkaasta linjajohtamisesta.  Tämä tule huomioida myös jalkautusta ja sen juur-

tumisen seurantaa suunniteltaessa. Jalkautus tulee aloittaa joko segmentinjohtajan, tai jois-

sain tapauksissa jopa toimitusjohtajan suoralla viestillä muutoksen syistä ja tavoitteista. Jal-

kautusmateriaali tulee jakaa kahteen osaan. Tärkeimpänä materiaalina on kohderyhmälle 

menevä jalkautusaineisto, mutta merkittävä on myös esihenkilöille menevä jalkautuksen 

seurata-aineisto, jossa otetaan kantaa jalkautuksen juurtumisen mittaamiseen ja mittaustaa-

juuteen. Varsinainen jalkautus pitää organisoida ja resursoida osaksi kehitystyötiimiä. Täl-

löin varmistetaan, että viesti menee tasalaatuisena samalla sisällöllä läpi jalkautettavan or-

ganisaation. On myös suositeltavaa käyttää kokeneita henkilöitä, joilla on uskottavuutta jal-

kautuksen kohteina olevien henkilöiden silmissä, jos vain tällaista resurssia on käytettävissä. 
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Varsinaisen jalkautuksen jälkeen alkaa jalkautumisen juurtumisen seuranta. Tämä on pel-

kästään linjaorganisaation vastuulla oleva asia. Seuraaminen tulee järjestää mittaamalla ja 

raportointi on ulotettava hyvin korkealle organisaatiossa. Mittaamisessa on tarkoitus seurata 

koko organisaatiolinjan onnistumista yksittäisen työmaan sijaan.  

Tutkija on tehnyt kehittäjien ja jalkauttajien avuksi yhdeksänkohtaisen muistilistan kehitys-

työn ja jalkautuksen onnistumiseksi: 

 Kirkasta kaikille kehitystyöprojektiin kuuluville, mitä kehitystyöllä tavoitellaan 

ja ketkä kuuluvat sen kohderyhmään 

 Osallista kehitystyöhön mukaan henkilöitä, jotka ovat päivittäin tekemisessä ke-

hitettävän asian kanssa 

 Testaa kehitystyön tulos ennen jalkautusta käyttäjäryhmällä, joka ei ole ollut mu-

kana itse kehitystyössä  

 Käy kehitystyön tuloksista riittävästi dialogia linjajohdon kanssa ennen jalkau-

tuksen aloittamista 

 Jaa jalkautusmateriaali kahteen osaan, varsinaiseen jalkautusmateriaaliin sekä lin-

jajohdolle tarkoitettuun jalkautuksen johtamis- ja seurantamateriaaliin. Muista 

suunnitella myös seurantamittaristo 

 Tee jalkautuksen lanseeraus segmentinjohtajan kanssa, jotta jalkauttajilla on lop-

pukäyttäjien silmissä riittävä mandaatti 

 Varmista riittävät resurssit kehitysorganisaatiosta jalkautuksen suorittamiseen 

 Käytä jalkautuksessa apuna mahdollisuuksien mukaan sellaisia henkilöitä, joilla 

on uskottavuutta loppukäyttäjien silmissä 

 Tue tarvittavin osin linjajohtoa jalkautuksen seurannassa ja mittaamisessa 
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Kuvio 15. Jalkautusfoorumit 
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7.1 Jalkautusfoorumit 

Tutkimuksen tuloksena kehitetty pysyvä jalkautusmalli pitää sisällään kahdeksan erilaista 

jalkautusfoorumia. Kaikki näistä foorumeista on olemassa olevia linjaorganisaation johta-

miseen ja kouluttamiseen tarkoitettuja palavereita. Pelkästään jalkautustarkoitukseen tarkoi-

tettu foorumi on työmaakohtainen läpikäynti. Jalkautus voidaan suorittaa yhden tai useam-

man jalkautusfoorumin kautta. 

 

Johtoryhmä 

YIT Suomi Oy:n Toimitilat segmentissä johtoryhmiä on kahdessa eri tasossa. Ylintä tasoa 

edustaa segmentin johtoryhmä. Tätä johtoryhmää johtaa segmentin johtaja ja osallistujat 

koostuvat divisioonien johtajista täydennettynä kehityksestä, taloudesta ja hankinnasta vas-

taavilla henkilöllä sekä HR-yhteyshenkilöllä. Divisioonien johtoryhmät koostuvat divisioo-

nan yksiköiden johtajista sekä vastaavista divisioonaa tukevista henkilöistä. Johtoryhmiin 

voidaan myös laskea linjaa alaspäin mentäessä yksiköiden yksikköpalaverit. Näissä osallis-

tujat koostuvat pääosin yksikön työpäälliköistä. Suorittamalla jalkautus johtoryhmäfooru-

min kautta saadaan sen vaikutuspiiriin koko linjajohto. Jalkautuksen onnistumisen kannalta 

johtoryhmät ovat merkittävin jalkautusfoorumi. Pääsääntöisesti kaikki jalkautukset tulevat 

kulkemaan tämän foorumin kautta. Myös jalkautuksen johtaminen ja seuranta tapahtuu tätä 

foorumia pitkin. 

 

Projektikohtainen läpikäynti 

Projektikohtaisella läpikäynnillä tarkoitetaan johtoryhmien läpikäyntien jälkeen tapahtuvaa 

työmaakohtaista jalkautustilaisuutta. Tilaisuuteen osallistuu jalkautettavasta aiheesta riip-

puen joko koko projektihenkilöstö tai pelkästään esimerkiksi aikatauluhallinnasta tai kustan-

nusennustamisesta vastaavat henkilöt. Tilaisuuden järjestämisestä vastaa projektivastuussa 

oleva työpäällikkö. Varsinainen jalkautus suoritetaan kuitenkin jalkautussuunnitelman mu-

kaisesti jalkauttajien toimesta. 
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GRIP-Start 

GRIP-Start jalkautusfoorumi tarkoittaa uuden alkavan projektin alussa annettavaa intensii-

visen tuen jaksoa. Jakson kesto on noin kahdesta kolmeen viikkoa. Tuen tarkoitus on var-

mistaa, että kaikki hankkeet ottavat johtamisjärjestelmän mukaiset ohjelmat ja työkalut käyt-

töönsä. YIT:n johtamisjärjestelmä on nimitetty GRIP-järjestelmäksi, josta tämä foorumi on 

saanut nimensä. Tuen antamisen vastuu on divisioonan projektituen vastuulla.  

Tätä jalkautusfoorumia voidaan käyttää varmistamaan jalkautuksen juurtumista varsinaisen 

jalkautusperiodin jälkeen. Myöskään kaikkia järjestelmämuutoksia ei välttämättä ole tarpeen 

jalkauttaa voimakkaalla ”jalkautuspurskeella” läpi koko organisaation vaan voi olla tietyissä 

tilanteissa järkevämpää ottaa järjestelmä käyttöön uusilla alkavilla projekteilla. Tähän tar-

koitukseen GRIP-Start on yksi parhaista foorumeista. GRIP-Start on myös merkittävässä 

roolissa koko johtamisjärjestelmän käytön ja sitä kautta organisaation oppimisen kannalta.   

 

Raportointipalaverit 

Raportointipalavereilla tarkoitetaan kuukausittaista talouden lukujen raportointia. Rapor-

tointipalavereita pidetään linjaorganisaation kaikilla tasoilla alkaen yksittäisestä projektista 

päättyen konsernin johtoryhmän raportointipalavereihin. Palaverin tarkoitus on koota kuu-

kausittainen taloustieto yhteen ja muodostaa yhteinen näkemys eteenpäin raportoitavista ta-

lousluvuista. Palaverin puheenjohtajana toimii kunkin tason ylintä päätösvaltaa käyttävä 

henkilö alkaen työpäälliköstä ja päättyen konsernin toimitusjohtajaan. Koska kysymys on 

taloudesta, on näissä palavereissa merkittävä rooli kunkin tason talousluvuista vastaavalla 

henkilöllä. Foorumi onkin talouden raportointiin tehtävissä jalkautuksissa tärkein foorumi. 

Tämän vuoksi jalkautus- ja seurantavastuussa on talouspäälliköt eli controllerit. 

 

Verkko- ja teemakoulutukset 

Verkkokoulutukset ovat erinomainen tapa päästä vaikuttamaan koko yrityksen henkilöstöön. 

Koulutuksen sähköisellä toteutuksella päästään seuraamaan koulutuksien suorittamista ja 

osaltaan myös henkilöstön oppimista henkilökohtaisella tasolla. Oppimista pystytään var-

mistamaan koulumaailmasta tutuilla kokeilla ja lopputenteillä. Jalkautus ei myöskään sido 

jalkautushenkilöstöä. Koulutuksien suorittamista on toki tärkeää seurata ja se on 
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linjaorganisaation vastuulla. YIT:ssä on verkkokoulutuksia käytetty erilaisissa projektinhal-

lintaan liittyvissä koulutuksissa. Tämän lisäksi koulutuksia on ollut henkilöstön etiikkaan 

liittyvissä aiheissa.  

Varsinaisen jalkautuksen lisäksi verkkokoulutukset ovat jääneet osaksi YIT:n perehdyttä-

mispakettia. Uuden työntekijän aloittaessa YIT:n palveluksessa on velvoitettu suorittamaan 

olemassa olevat verkkokoulutukset osana omaa perehdyttämispakettiaan. Näin saadaan var-

mistettua riittävä lähtötaso kaikkien työntekijöiden osalta. Projektinhallinnan verkkokoulu-

tukset ovat pakollisia vain projektiliiketoimintaan osallistuville uusille työntekijöille.  

 

Hankinnan ydinryhmä 

Hankinnan ydinryhmä koostuu konsernin hankintajohdon lisäksi segmenttien hankintajoh-

tajista. Tämän foorumin kautta onkin tarkoitus jalkauttaa kaikki hankintasopimuksiin liitty-

vät toimitapamuutokset. Muutokset jalkautuvat tämän foorumin kautta linjassa alaspäin seg-

menttien ja divisioonien hankintaryhmien kautta yksittäisen hankintainsinöörin tietoisuu-

teen. Jalkautuksen seuranta tapahtuu myös tätä samaa hankintalinjaa pitkin. 

 

Työpäällikköpäivät / joukkuepäivät 

Työpäällikköpäivillä tarkoitetaan noin kerran vuodessa järjestettävää tilaisuutta, jossa koko 

konsernin tuotantojohto kokoontuu yhteen. Koolla on henkilöstöä joka segmentistä ja tilai-

suus onkin hyvä jalkautusfoorumi koko konsernia koskevissa toimintatapamuutoksissa. Jal-

kautettavalle asialle saadaan hyvin painoarvoa toimitusjohtajan yleisön edessä tapahtuvalla 

jalkautuksen pohjustuksella. Toisaalta kyseessä on yksittäinen tilaisuus, jonka juurtuminen 

voidaan helposti kyseenalaistaa. Tilaisuus toimii parhaiten merkittävän toimintatapamuu-

toksen jalkautuksen aloitustilaisuutena, joka jatkuu muissa jalkautusfoorumeissa. Myös hy-

vin harva taajuus tuo omat haasteensa tilaisuuden hyödyntämiseen. 

Joukkuepäivät ovat laajasti käytössä toimitilat segmentin eri divisioonissa. Näissä koolla on 

divisioonan koko toimihenkilöhenkilöstö. Tilaisuus on luonteeltaan informatiivinen ja toimii 

jalkautuksen alustukseen vastaavalla tavalla kuin työpäällikköpäivät. Joukkuepäiviä järjes-

tetään tyypillisesti kaksi kertaa vuodessa. 
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Tuloskeskustelut 

YIT:llä on käytössä kiinteitä toimihenkilöitä koskeva tulosjohtamismalli, jossa käydään tu-

los- ja kehityskeskustelut kaksi kertaa vuodessa. Malli on tehokas johtamis- ja ohjausväline 

henkilöstön suorituskyvyn kannalta. Jalkautusmielessä tämä on enemmän muutosjohtami-

sen foorumi kuin puhtaasti jalkautusfoorumi.  

Muuttuville toimihenkilöille eli työmaatoimihenkilöille on olemassa oma tulosjohtamismal-

linsa, joka on enemmän projektikohtainen. Näissä keskusteluissa on kuitenkin myös henki-

lökohtainen osuus, joka soveltuu hyvin jalkautuksen juurtumisen varmistamiseen.  
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8 Johtopäätökset 

Tutkimuksen tavoite oli kehittää YIT Suomi Oy:n Toimitilat-segmenttiin pysyvä jalkautus-

malli, jonka avulla jatkossa saataisiin toimintatapamuutokset, kehitystyön tulokset sekä joh-

tamisjärjestelmään tehtävät muutokset jalkautettua koko organisaatioon.  

Tutkimuksessa oli tarkoitus selvittää, miten organisaatiosta saadaan oppiva ja mitkä eri asiat 

vaikuttavat oppimiseen. Lisäksi oli tarkoitus selvittää, miten jalkautus saadaan onnistumaan 

niin, että se muodostuu uudeksi toimintatavaksi.  

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:    

 Millainen on pysyvä toimintatapamuutosten jalkautusmalli kohdeorganisaatioon? 

 Millä toimilla muutoksesta saadaan pysyvää? 

 Mikä vaikutus vallitsevalla yrityskulttuurilla on suorittavaan jalkautukseen ja pysy-

vään jalkautusmalliin? 

Tutkijan mielestä näihin kysymyksiin pystyttiin tutkimuksessa vastaamaan. Yhdistämällä 

kirjallisuuskatsauksesta saatu teoria ja kokeneiden kehitystyön ammattilaisten sekä linjajoh-

don haastattelut tutkija pystyi kehittämään pysyvän jalkautusmallin, joka on räätälöity koh-

deyrityksen tarpeisiin. 

Organisaatioiden oppiminen lähtee aina yksilöistä ja tämä koskee myös rakennusalan yri-

tyksissä. Yksilöiden kautta oppi leviää tiimeihin, tässä kontekstissa työmaihin ja sitä kautta 

leviää koko organisaatioon. Hiljaisen tiedon siirtymistä pitää edesauttaa mahdollistamalla 

ihmisten kohtaamiset sekä vapaamuotoisesti että yrityksen puolelta organisoituna. Hiljaista 

tietoa pitää systemaattisesti kerätä ja sen näkyväksi muuttaminen pitää olla osa johtamisjär-

jestelmän ylläpitoa ja päivitystä.  

Kaikissa yrityksissä vallitsee omanlaisensa yrityskulttuuri. Kulttuuri on suurelta osin ala-

sidonnaista, mutta alan sisällä on kuitenkin vaihtelua yrityksien välillä. Tutkimuksessa pe-

rehdyttiin neljä kulttuurityyppiä sisältävään CVF-malliin. Kaikissa yrityksissä on kaikkia 

neljää kulttuurityyppiä kuitenkin niin, että jokaisessa on omanlaisensa painotus joustavuu-

den ja kontrollin sekä ulos- ja sisäänpäin kääntyneisyyden osalta. Kehitystyön ja 
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jalkautuksen osalta on tärkeää tunnistaa oman organisaationsa kulttuuri ja huomioida sen 

erityispiirteet suoritettavassa jalkautuksessa. 

Työntekijöiden ja yrityksen johdon toiveet vallitsevasta organisaatiokulttuurista poikkeavat 

toisistaan (Teräväinen, Junnonen ja Ali-Löytty 2018). Työntekijät haluaisivat kulttuurin ole-

van joustava, kuten klaani- ja adhokratiakulttuurit ovat. Yritysjohdossa joustavuus saatetaan 

kokea kontrollin menettämisenä ja sen vuoksi johdon keskuudessaan suositaan enemmän 

kontrolliin keskittyviä kulttuurityyppejä.  Yrityksen innovaatiokyvyn ja tehokkuuden kan-

nalta toimivin malli olisi jonkinlainen kompromissi näiden kahden ääripään välillä siten, että  

tiettyjen rajojen väliin jää myös liikkumatilaa. 

Haastatteluissa selvisi, että suurin haaste jalkautuksessa liittyy sen juurruttamiseen. Jalkau-

tus saatetaan kuitata suoritetuksi hyvin kevyellä koulutuksella, vaikka käytännössä suurim-

milta osin jalkautettava asia on mennyt täysin ohi. Jotta muutoksesta saadaan pysyvää, on 

sen varmistaminen oltava linjajohdon vastuulla ja muutosta on seurattava yrityksen ylim-

mästä johdosta alkaen. Tutkimuksen haastatteluissa vahvistui Mattilan (Mattila 2007) ha-

vainto siitä, että uusi toimintatapa vaatii juurtuakseen laajaa, koko organisaatiota koskevaa 

läpikäyntiä. Tämän vuoksi juurruttamiseen tarvittava prosessi koetaan raskaaksi ja hanka-

laksi. Juurruttamisen onnistumiseen vaikuttaa hyvin paljon se, miten sitä linjassa ylhäältä 

johdetaan ja seurataan.  

Koska jalkautettavien asioiden sisältö ja myös kohderyhmä vaihtelee suuresti, ei yhtä tapaa 

suorittaa jalkautus voida suositella. Tutkimuksen tuloksena syntyneessä jalkautusmallissa 

hyödynnetään kohdeyrityksessä käytössä olevia erilaisia kokouksia, palavereita ja tapahtu-

mia luoden niistä jalkautusfoorumiverkosto. Lisäksi tutkimuksen tuloksena syntyi yhdeksän 

kohdan muistilista asioista, jotka kehitysprojektin vetäjän olisi syytä ottaa huomioon projek-

tin alkaessa ja sitä jalkautettaessa. Muistilistassa korostuu organisaation osallistaminen 

osaksi kehitystyötä ja jalkautusta. Myös riittävä ylimmältä johdolta tuleva ”mandaatti” on 

tärkeää jalkautuksen onnistumisen kannalta. Tähän yksi tapa on viestintä toimitusjohtajan 

tai segmentinjohtajan toimesta. 

Vaikka jalkautusmalli on kehitetty ja räätälöity kohdeyrityksen tarpeisiin voidaan samaa 

mallia hyödyntää myös muissa rakennusalan yrityksissä. Projektinhallinnan periaatteet ja 

lainalaisuudet ovat hyvin samanlaisia myös muiden alojen projektiliiketoimintaa tekevissä 
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yrityksissä ja siten kehitetty malli on muokattavissa myös muiden, kuin rakennusalan yritys-

ten käyttöön. 

Tutkimuksen kaikilla haastateltavilla oli pitkähkö tausta YIT:n palveluksessa ja siten heidän 

kokemuksensa yrityskulttuurin muutoksista olivat hyvin samanlaisia. Myös haastateltavien 

ajatukset jalkautusmallista olivat yhteneviä. Jatkotutkimuksissa olisikin mielenkiintoista sel-

vittää, olisiko erilaisen taustan omaavien henkilöiden näkemys jalkautusmallista tutkimuk-

sen tuloksia vastaava. Myös muiden projektiliiketoimintaa suorittavien alojen jalkautusmal-

lien kehittäminen voisi olla jatkotutkimuksen aiheena.  
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Liite 1 

HAASTATTELUKYSYMYKSET 

Pysyvä jalkautusmalli rakennusalan yritykseen 

 

 Miten organisaatio saadaan oppimaan? 

 

 Miten parhaat käytännöt saadaan muutettua koko organisaatiota koskeviksi toimintatavoiksi? Eli 
miten hiljainen tieto saadaan näkyväksi? 

 

 Millä toimilla muutoksesta saadaan pysyvää? 

 

 Mikä vaikutus vallitsevalla yrityskulttuurilla on suorittavaan jalkautukseen ja pysyvään jalkautus-
malliin? 

 

 Millainen on pysyvä toimintatapamuutosten jalkautuksen malli kohdeorganisaatioon? 

 

 


