LAPIN YLIOPISTO

Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

TOIMIHENKILOIDEN TYOPAJAT
STRATEGIAN TEKEMISEN FOORUMINA

Kaytiantoteoreettinen tutkimus peruspalvelua tuottavan

yrityksen strategisesta kehittamisesti

Johtaminen

Pro Gradu -tutkielma
Toukokuu 2014

Tekija: Mari Miki

Ohjaaja: Pikka-Maaria Laine



Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tyén nimi: TOIMIHENKILOIDEN TYOPAJAT STRATEGIAN TEKEMISEN
FOORUMINA - Kaytidntoteoreettinen tutkimus peruspalvelua tuottavan yrityksen
strategisesta kehittimisesti

Tekija: Mari Méki

Koulutusohjelma/oppiaine: YTM / johtaminen

Tyon laji: Pro gradu —tyd X Sivulaudaturtyd  Lisensiaatintyd

Sivumaira: 64

Vuosi: 2014

Tiivistelmé: Téassd Pro gradu tutkimuksessa tutkin toimihenkildiden tyopajatydsken-
telyd strategian tekemisen foorumina peruspalvelua tuottavassa suomalaisessa suur-
yrityksessd. Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd siitd, millaista strate-
giaty0 on kdytdnndssi ja millaiset toimintatavat edistévit tai haittaavat yhteisen ym-
mirryksen muodostumista. Tarkastelen aihetta kdyténtoteoreettisen strategiatutki-

muksen viitekehyksestd késin.

Tutkimusaineisto muodostuu neljén tydpajasession havainnoista sekd tyopajojen da-
nitteistd, kolmesta teemahaastattelusta ja PowerPoint —-muotoon tehdyistd tydpajojen
yhteenvedoista. Tuotin ja analysoin aineiston etnografisella tutkimusotteella. Ana-
lyysin pohjalta kirjoitin tyOpajatyoskentelystd tarinallisen kuvauksen, jossa nostan
esiin strategian tekemisen kayténtoihin, yhteisen ymmarryksen muodostumiseen seki
toimijoiden toimintaan ja vuorovaikutukseen liittyvid havaintoja. Johtopéaatoksissi
tunnistin totuttujen toimintatapojen heijastuvan vahvasti uutena kaytdntonéd kayttoon
otettuun tyopajatyoskentelyyn. Johdon ldsnédololla oli myds selked vaikutus ryhma-
dynamiikkaan, tydskentelyn kulkuun ja tuotoksiin. Ryhmaéjaoilla, tyoskentelyn vai-
heistamisella ja materiaaleja apuna kayttaimailld tyOpajoissa saatiin edistettyd dialo-
gia, jonka seurauksena muodostui yhdensuuntaista ymmarrysti ja tehtiin strategisia

paitoksia.

Avainsanat: strategia, kdytanto, tyopaja, SAP
Muita tietoja:
Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa kéytettavaksi_X

Suostun tutkielman luovuttamiseen Lapin maakuntakirjastossa kaytettavéksi



KIITOKSET

Tutkimuksen tekeminen on ollut hetkittdin valtavan inspiroivaa ja toisinaan tuskaista
pakertamista. Padllimmaiisend mieleen on jdéinyt kuitenkin kiitollisuus oppimiskoke-

muksesta, jonka tdméan tyon tekeminen on minulle tarjonnut.

Erityisesti haluan kiittd4 tutkimukseni kohteena olevan yritysti ja tutkimukseen osal-
listuneita henkilGitd luottamuksesta. Kiitos, kun mahdollistitte minulle tilaisuuden
pddstd seuraamaan tyotidnne ldhietdisyydeltd. Kiitos myos ystdvilleni Liisa Ansalalle
ja Hanne Luukkoselle oikoluvusta ja kommentoinnista. Suuri kiitos tyon valmistumi-
sesta kuuluu graduohjaajalleni Pikka-Maaria Laineelle. Kiitos, kun johdatit minut
opinnoissa kdytintoteoreettisen strategiatutkimuksen pariin sekd sparrasit, vinkkasit

ja tsemppasit tutkimuksen tekemisessa.

Kiitos, oli hienoa kulkea timé matka teiddn kanssanne!

Rovaniemelld 27.5.2014

Mari Miki



Sisalto

1 JOHDANTO 6
2 TUTKIMUKSEN TEKEMISTA OHJAAVAT KAYTANNOT 11
2.1 TIETEENFILOSOFINEN TAUSTA 12
2.2 TUTKIMUSPROSESSIN ETENEMINEN 13
2.3 TIETEEN ETIIKKA JA METODOLOGISET VALINNAT 17
2.4 ETNOMETODOLOGIAN ERITYISPIIRTEET TUTKIMUKSEN TEKEMISESSA 18
3 TEOREETTINEN TAUSTA 20
3.1 TULKINNALLINEN LAHESTYMISTAPA STRATEGIAAN 20
3.2 KAYTANTOTEOREETTINEN TUTKIMUSSUUNTAUS 23
3.3 TYOPAIAT STRATEGISEN KEHITTAMISEN FOORUMINA 26
4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 30
4.1 KOHDEORGANISAATIO JA KOHDERYHMA 30
4.2 AINEISTON TUOTTAMINEN 31
4.3 ANALYYSIN ETENEMINEN 33
5 TARINALLINEN KUVAUS ORGANISAATION STRATEGISESTA KEHITTAMISESTA

TYOPAJATYOSKENTELYSSA 35
5.1 ENSIMMAINEN TYOPAJA 35
5.1.1 ORIENTOITUMINEN UUDENLAISEEN TYOSKENTELYTAPAAN 35
5.1.2 KESKUSTELLEN KOHTI YHTEISTA YMMARRYSTA 39
5.1.3 “TEHDAAN VAIKKA HETI, KUN KERROTTE MITEN SE TAPAHTUU” 41
5.1.4 “NYT MUN TAYTYY LAHTEA, ETTEI IHMISET OO KOHTA TAALLA OVEN 45
TAKANA” 45
5.1.5 “OLIN ODOTTAVAISELLA MIELELLA, EHKA VAHAN JANNITTYNYTKIN, MUTTA HYVA PAIVA ON

oLLy” 46
5.2 TOINEN TYOPAJA 47
5.2.1 “PITTAA LOYTAA NE KEINOT MITEN SA SAAT ASTUMAAN TAHTIIN” 47
5.2.2 HILENTYMISEN VAIKEUS 49
5.2.3 "EI TASSA KYLLA PALION OLE, YKSINKERTAISIA AJATUKSIA" 50



5.2.4 MATERIAALIT AVUKSI IDEOINTIIN JA TOIMENPITEIDEN LOYTAMISEEN 52
5.3 JOHTOPAATOKSET 54
5.3.1 TOTUTTUJEN TOIMINTATAPOJEN HEJASTUMINEN TYOSKENTELYYN 54
5.3.2 JOHDON LASNAOLON VAIKUTUS TYOSKENTELYYN 55
5.3.3 RYHMAJAOT JA MATERIAALIEN KAYTTAMINEN AVUKSI OSALLISTUMISEEN 56
6. YHTEENVETO 59
KUVAT 61
LAHTEET 62




1 JOHDANTO

Aiemman kokemukseni pohjalta — toimiessani eri organisaatioissa, niin hallituksissa
kuin operatiivisessa toiminnassa — olen tormdnnyt usein strategisen kehittimisen
haasteisiin. Nykyéddn ldhes kaikilla organisaatioilla on olemassa jonkinlainen strate-
gia, mutta ldheskddn aina suunnitellut strategiat eivdt ole vieneet organisaation toi-
mintaa haluttuun suuntaan. Tulokset ovat jddneet laihoiksi, vaikka hyvii tahtoa oli-
sikin ollut. Olen myds usein kuullut kriittisid ddnenpainoja strategioita ja strategia-
tyotd kohtaan. Etenkin monet tyontekijit suhtautuvat niihin jo 1dhtokohtaisesti varau-
tuneesti. Perinteisesti strategiatyd onkin mielletty ylimmén johdon tyokaluksi ja
my0s tutkimukset ovat keskittyneet tutkimaan strategioita erityisesti johdon nidko-

kulmasta.

Johtamisen opinnoissa olen tutustunut kéyténtdteoreettiseen strategiatutkimukseen
(strategy as practice, SAP), joka on avannut itselleni uudenlaisen teoreettisen viite-
kehyksen organisaatioiden toiminnan tarkasteluun. SAP-tutkimus keskittyy tarkaste-
lemaan kéytdntojd, tulkintoja ja thmisten toimintaa organisaation eri tasoilla. Kaytin-
toteoreettinen perspektiivi strategiaan avaa uuden mahdollisuuden tarkastella ja ym-
mairtdd organisaatioiden toimintaa. SAP-tutkimuksen mukaan strategiseksi toimin-
naksi ymmarretddn kaikki sellainen toiminta, jolla on vaikutusta organisaation me-
nestymiseen toimintaympdristdssdén. Niin ollen myds muut kuin ylimpéaén johtoon
kuuluvat toimijat ndhdéén strategisina toimijoina. (Vaara & Whittington 2012) Téssa
tutkimuksessa tarkastelen suuryrityksen keskijohtoon kuuluvien toimihenkildiden
toimintaa ja vuorovaikutusta yrityksen johdon kanssa strategiseksi toiminnaksi tulkit-
tavan tyOpajatyoskentelyn kontekstissa. Tutkimuksen avulla minulla oli tutkijana
mahdollisuus lisdtd ymmaérrystini kohdeorganisaation arjesta ja kidytdnnon strategia-
tyOstd sekd sitd kautta my0Os laajemmin ymmartdd ithmisten toimintaa ja organisaati-

oiden kehittimiseen liittyvid seikkoja.



Keskijohdon rooli yrityksen liiketoiminnan tuloksellisuuden suhteen on merkittiva,
mutta heidén toimintaansa strategisina toimijoina on tutkittu vasta viahan. Perinteises-
ti strategioiden laatiminen on mielletty ylimmén johdon tehtéviksi ja niinpd myds
strategiatutkimus on keskittynyt tarkastelemaan strategioiden syntymisté, tulkintaa ja

vaikutuksia erityisesti ylimmén johdon ndkdkulmasta.

Viimeaikoina kéytintoteoriaan pohjaava tutkimussuuntaus on kuitenkin tuonut esiin
myos keskijohdon ja henkildston roolia strategisina toimijoina. Kéytédntoteoreettinen
tutkimus keskittyy tarkastelemaan toimijoita, toimintaa ohjaavia kadytint6ja seké sitd,
mitd organisaatioissa varsinaisesti tapahtuu. (Vaara & Whittington 2012) Tdméin
tutkimuksen tavoitteena on kuvata strategista toimintaa keskijohdon tydpajoissa,
joissa pyritddn luomaan yhteistd ymmarrysté, ratkaisemaan ongelmia sekd ennakoi-
maan tulevaa. Tarkoituksena on 16ytdd tyOpajatoiminnasta kehittimistd edistdvid ja
haittaavia toimintatapoja sekd tunnistaa myos tyoskentelyyn vaikuttavia institutio-

naalisia kdytanteita.

Tutkimukseni kohteena olevassa organisaatiossa ei ole olemassa virallista strate-
giapaperia, eikd tarkastelun kohteena olevista tyOpajoista puhuta ‘“strategia”-
ilmaisuilla. Tutkijana tulkitsen kuitenkin tyOpajoille asetetun tavoitteen yhteisen
ymmarryksen luomisesta ja toimihenkildiden osallistamisesta mukaan paitoksente-
koon sekd toimeenpanon suunnitteluun hyvinkin strategiseksi toiminnaksi. Siitd
syystd ldhestyn aihetta kédyténtoteoreettisen strategiatutkimuksen viitekehyksen kaut-

ta.

Tutkimus ei siis tarkastele strategioiden siséltod tai niiden tuloksellisuutta, vaan
huomio kohdistetaan tydpajatoimintaan, jonka avulla strategista suunnittelua harjoi-
tetaan. Tdssd tutkimuksessa strategisella suunnittelulla tarkoitetaan tdssd tutkimuk-
sessa asiakastarpeiden ymmaértdmistd, organisaation sisdisten kehittimiskohteiden
tunnistamista ja yhdensuuntaisen ymmarryksen luomista seki ratkaisuja, joita yhtei-

selld tyoskentelylld pyritdéin tuottamaan.

Varsinainen tutkimuskysymys on:

- Miten strategiaa tehdddn peruspalveluyrityksen toimihenkildiden tyopajoissa?



Varsinaista tutkimuskysymysté tdydentévit alakysymykset. Niiden avulla on tarkoi-
tus tuottaa tietoa organisaation ldhtokohdista ja prosessin kdynnistymisen taustoista.
Asioiden tyOstdminen yhteisesti tydpajatyoskentelylld on uusi kdytantd kohdeorgani-
saatiossa. Jotta tyOpajoissa ilmenevéi toimintaa ja ilmiditd voisi ymmartdd syvalli-
semmin, oli tarpeellista selvittdd myds johdon nidkemyksid prosessin tavoitteista ja
organisaatiolle tyypillisestd toiminnasta. Niitd taustatietoja pyrin selvittimiin seu-

raavilla alakysymyksilla:

- Mité tyopajatyoskentelylld halutaan saada aikaiseksi?
- Millaisia organisaation kulttuurisia ominaispiirteitd ja vuorovaikutustilanteita tyo-
pajatyoskentelyssi tulee esiin?

- Mité tyGpajoissa varsinaisesti tapahtuu?

Analysoimalla tutkimusaineistoa nédiden kysymysten kautta, voidaan esittdd tuloksia
ja johtopditoksid tyOpajatyoskentelyn mahdollisuuksista sekd kehittdmiskohteista
strategisen suunnittelun ja toiminnan kehittdmisen foorumina. Tutkimus raottaa myos
ikkunaa organisaatiokulttuurin ja vakiintuneiden kéytintojen vaikutuksista dialogi-

sesti tapahtuvaan strategiseen suunnitteluun.

Tutkimuksen tarpeellisuudesta

Liiketoiminnan tutkimuksessa- ja konsultoinnissa 1980-luvulta alkaen valtavirtaa on
ollut rationaaliseen ihmiskuvaan ja analyyttiseen suunnitteluun perustuva porterilai-
nen nakokulma. Suuntaus johtaa juurensa strategiatutkija Michael E. Porteriin, joka
on kehittinyt muun muassa viiden kilpailuvoiman mallin. Sen avulla yritys voi ana-
lysoida toimintaympdaristdddn ja 10ytdd kilpailukykyisen asemoitumisen markkinoilla
sekd rakentaa strategisen arvoketjun. (Porter 2008, s. 80) Héinen strategiakésityksen-
sd pohjautuu funktionaaliseen suunnittelun koulukuntaan, jonka péaépaino on yrityk-
sen kilpailuvoimien hahmottaminen ja sitd kautta maariteltdva kilpailuetu. Keskeista
Porterin ajattelussa on ylimmén johdon rooli strategisina toimijoina ja yrityksen

suunnan madrittajina.



Porterilainen ndkdkulma korostaa rationaalista ldhestymistapaa ja jattdd huomioimat-
ta ihmisten taipumuksen epérationaalisuuteen sekd strategian erilaisiin tulkintoihin
organisaation sisdlld. Tama voi johtaa ristiriitatilanteisiin ylimmén johdon ja tyonte-
kijoiden valilld, mikali strategia koetaan ylhddltd annettuna eikd tyontekijoilld ole
ollut sithen mahdollisuutta vaikuttaa. Muutosvastarinnasta johtuvan haasteen liséksi
ongelmallista téllaisessa strategiaymmarryksessd on vuorovaikutuksen ja informaa-
tiovirran puuttuminen “ruohonjuuritason” toiminnasta. Usein juuri asiakasrajapinnas-
sa tyoskentelevilld tyontekijoilld voisi olla paljon annettavaa yrityksen strategiatyo-
hon, mutta aito vuorovaikutus tyontekijoiden ja ylimmén johdon strategiasuunnitel-

mien vililld uhkaa jaada olemattomaksi.

Uudenlaista ymmarrysté strategiatutkimukseen on tuonut tulkinnallinen l&hestymis-
tapa, josta viimeisimpdnd suuntauksena kaytintOteoreettinen tutkimus on noussut
esiin kdytdnnon toimintaa ja ihmisten kdyttdytymistd selittdvand tutkimussuuntauk-
sena myos litketoiminnan parissa. Kéytintoteoreettinen strategiatutkimus nostaa kes-
kioon toimijat ja sosiaaliset kiyténteet. Aiemmat tutkimukset alalla kohdistuvat kui-
tenkin péddosin asiantuntijatyotd tekeviin yrityksiin ja korkeasti koulutetun henkilos-
ton toimintaan (Vaara & Whittington 2012, s. 9-12). Tydpajatoimintaa strategisen
suunnittelun foorumina on toistaiseksi tutkittu varsin vihin. Eteenkin peruspalvelua
tuottavan yrityksen toimihenkildiden toiminta strategisina toimijoina on vield varsin
tutkimatonta maaperdd organisaatiotutkimuksen saralla. Téssd pro-gradu tutkimuk-
sessa vastaan tuohon tarpeeseen lisddmalld ymmarrystd organisaatioiden kdytdnnon
toiminnasta toimihenkildille jirjestetyissa litketoiminnan ja oman tyon kehittimiseen
tahtddvissd tyopajoissa. Tutkimuksessa strategiseksi toiminnaksi ymmaérretddn kaikki
sellainen toiminta, jolla on vaikutusta yrityksen suuntaan, selviytymiseen ja kilpai-
luetuun. Strategia siis ndhddin olevan sitd, mitd ihmiset tekevét, eikd vain jotain,
mitd organisaatiolla “on olemassa”. (Jarzabkowski ym. 2007) Niinpa tarkastelen néi-
td tyOpajoja strategisen suunnittelun ja tekemisen foorumina, vaikka niisté ei sellaista

nimitystd tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa kéytetdkaan.

Toimintaympériston kiihtyvd muutostahti, kansainvilisen kilpailun lisddntyminen ja

uuden tyontekijasukupolven kohonneet odotukset tydeldméltd ovat herdttdneet myos
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perinteiset, peruspalvelua tuottavat yritykset etsimddn ketterid toiminnan kehittdmi-
sen muotoja sekéd panostamaan tyontekijéiden hyvinvointiin. Oman hallinnantunteen
ja vaikutusmahdollisuuksien lisddntyminen on todettu vaikuttavan positiivisesti tyon-
tekijéiden hyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Organisaation kehittdmiseen osallistu-
minen ja johtamisvastuun jakaminen auttavat myds henkildston sitouttamisessa uu-
siin toimintatapoihin. (Elo & Feldt, 2005 s. 328-329) Samaan aikaan perinteinen
ylhdilta alas suuntautuva strategiakdsitys on joutunut kohtaamaan paljon kritiikkia

niin tyopaikoilla kuin tutkimustuloksissakin. (Himaldinen, 2005)

Tama tutkimus keskittyy tarkastelemaan toimihenkildiden ja ylimmén johdon vilista
vuorovaikutusta ja yhteisen ymmaérryksen rakentumista tyopajakontekstissa. Tutki-
muksen tavoitteena on tuoda esiin, kuinka strategiaa tehddin kiytdnnossé ja millaiset

inhimilliset, institutionaaliset ja kulttuuriset kdytinteet toimintaan vaikuttavat.

Tutkimus antaa kohteena olevalle organisaatiolle tietoa toiminnan kehittimistd edis-
tdvistd ja estdvistd seikoista erityisesti tydpajatoiminnassa. Tarkoituksena on tarjota

toimijoille tydkaluja toiminnan kehittdmisen tueksi.
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2 TUTKIMUKSEN TEKEMISTA OHJAAVAT KAYTANNOT

Tutkin tyOpajatoimintaa ja sen sisdlld tapahtuvia kdytantdepisodeja laadullisilla tut-
kimusmetodeilla sosiaalisen konstruktionismin oppien mukaisesti. Tulkinnallisena
strategiatutkimuksena tutkimukseni edustaa ihmistieteiden tutkimusalaa, joten tutki-
muksessa on kiinnitettdva erityistd huomiota tulkinnanvaraisuuteen, kontekstisidon-
naisuuteen ja eettisiin kysymyksiin. Tdmén tieteenfilosofisen 1dhtokohdan mukaan
strategia kdsitetddn sosiaalisessa tilanteessa rakentuvana yhteisend ymmaérryksend,
jota tuotetaan ja uusinnetaan kontekstisidonnaisesti sosiaalisen vuorovaikutuksen

kautta. (Vaara & Whittington 2012, s. 2)

Tulkinnallisesta suuntauksesta puhuttaessa viitataan sateenvarjotermiin, joka pitdd
sisdllddn useita eri koulukuntia kuten fenomenologisen, hermeneuttisen, osa Frank-
furtin koulukunnan kriittisistd teorioista, symbolisen vuorovaikutuksen ja etnometo-
dologian. Namé koulukunnat erottuvat positivistisista koulukunnista erilaisen filoso-
fisten perusolettamustensa vuoksi ldhestyessdén todellisuutta tulkinnallisesta ndko-
kulmasta. (Hatch & Yanow 2003 s. 64-65) Tulkinnallisissa koulukunnissa tutkijat
pyrkivét siis tulkitsemaan ja selittdimdin ithmisten toimintaa ja sithen vaikuttavia
seikkoja parhaan ymmaérryksensd mukaan. Eri aikakausina ja erilaisissa tutkijayh-
teisdissd ndissd ymmarryksissd on ollut voimakastakin vaihtelua myds strategiatut-
kimuksen parissa. Erilaisten paradigmojen ldhestymistavat juontavat juurensa erilai-

siin filosofisiin 1dhtdkohtiin ja toisistaan poikkeaviin ithmiskésityksiin saakka.

Tutkijan metodologiset valinnat, taustalla olevat oletukset ja niiden pohjalta tehtivit
tulkinnat nayttelevitkin merkittdvéa roolia strategiatutkimuksen alalla. Tutkimuksen
vaikutukset heijastuvat voimakkaasti organisaatioiden ja koko yhteiskunnan kehityk-
seen. Esimerkiksi sodankdynnin voitokkuutta edistimién kehitetyt strategiateoriat
ovat levinneet laajasti ensin yrityksiin ja my6hemmin myds julkisyhteisoihin sekd
kolmannen sektorin toimijoihin. Sitd kautta niiden vaikutukset heijastelevat ldhes
kaikkialle yhteiskuntaan. On olennaista tunnistaa tieteenalalla vallitsevat paradigmat
ja perusoletukset, jotta pystyy huomioimaan tutkimuksessa kéytettivien metodien ja
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tulkintojen soveltuvuutta. Liséksi tutkimuksellisia valintoja on tarkasteltava myos
eettisestd nakokulmasta, koska niilld voi olla kauaskantoisia vaikutuksia niin kohde-

organisaatioon kuin yhteiskuntaan ylipaataan.

2.1 Tieteenfilosofinen tausta

Fenomenologian perusajatus on, ettd kaikki tieto kehittyy subjektiivisten kokemusten
kautta ja sithen vaikuttaa muun muassa aiempi kokemus, yhteisé ja koulutus. Mitd
ymmairrdmme tiedolla tistd maailmasta perustuu tulkintaamme. Ymmarryksen luo-
miseen tarvitaan siis tulkintaa, jonka teemme tapahtuman kontekstissa, aikaisempaan
tietoon nojaten. Sosiaalinen maailma sisiltdd useita erilaisia todellisuuksia, erilaisia
tulkintoja. Téstd ndkokulmasta positivistinen tiede ei ole mahdollista sosiaalisissa
tieteissd. Hermeneutikot argumentoivat, ettd merkitys ei ole tiedossa tarkasti vaan se
on sulautettu aina luojiensa olettamuksiin. Tutkijat pyrkivétkin ymmértiméan ihmi-
sen merkityksid, vaikka eivdt pystykdédn tietimddn niitd tdsméllisesti. (Hatch & Ya-

now 2003 s. 67)

Erilaiset ldhestymistavat johtopditosten tekemiseen, metodeihin ja tieteelliseen kir-
joittamiseen ottavat vaikutteita positivistisista ja tulkinnallisista tieteistd. Yksi kes-
keinen eroavaisuus ndiden ndkokulmien vililld on se ndhddénko organisaatiokulttuu-
ri yhtendisend ilmapiirind, joka on suunniteltu omistajien ja ylimmén johdon toimes-
ta. Vaihtoehtoisesti kulttuuri voidaan kokea eri tavoin eri tasoilla ja eri osissa organi-
saatiota sisdltden mahdollisuuden ala- tai jopa vastakulttuureihin. (Hatch & Yanow

2003 s. 73)

Tulkinnallinen perspektiivi tekee eron universaalien yleistysten ja kontekstisidon-
naisten havaintojen vélille. Tulkinnallisen ldhestymistavan tutkijat eivét edes yritd
l6ytdd kaikkialle soveltuvia yleisteorioita, vaan ndkevéat kulttuurilliset ilmentymét
juurtuneina kyseisiin tilanteisiin, asetelmiin, arvoihin, uskomuksiin ja tunteisiin. Se
mikd on merkityksellistd jdsenille juuri tuossa kontekstissa, syntyy eletyistd koke-

muksista niissé tilanteissa. (Hatch & Yanow 2003 s. 73)
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Kolmas eroavaisuus liittyy kontrollin merkitykseen. Huomion kohdistuminen merki-
tysten tekemiseen antaa kriittisesti orientoituneelle tutkimukselle mahdollisuuden
tutkia kuinka valta on sosiaalisesti rakentunut. Kulttuurillisissa tutkimuksissa tutki-
taan sitd, kuinka tulkinnalliset prosessit ovat mukana johtamisessa — sorrossa ja sen
vastustamisessa. Tulkinnallisissa teorioissa yhteisiksi nimittéjiksi nousevat ajatukset
organisaation oppimisesta, merkitysten luomisesta ja identiteetin syntymisestid kon-
tekstisidonnaisesti, sosiaalisesti muodostuvissa vuorovaikutustilanteissa muiden

ryhmaén jdsenten kanssa. (Hatch & Yanow 2003 s. 73-76)

2.2 Tutkimusprosessin eteneminen

Olen toiminut useita vuosia opiskelijapolitiikassa, nuorisojirjestdissé ja kunnallisissa
luottamustoimissa. Néissd tehtdvissd olen saanut tydskennelld useamman organisaa-
tion hallituksessa, johtoryhmédssd ja muissa toimissa, joiden kautta olen usein ollut
tekemisissd strategioiden sekd organisaatioiden kehittdmisen kanssa. Olen usein tor-
ménnyt ihmisten erilaisiin ymmarryksiin strategiatyostd sekd suunnittelun ja kdytan-
non toiminnan véliseen kuiluun. Ainainen haaste kaikissa organisaatioissa tuntui
olevan suunnitelmien vieminen kdytdntoon. Opinnoissani olenkin ollut erityisen
kiinnostunut juuri timdn ongelman ratkaisemisesta. Kuinka johtaa organisaatiota
strategisesti siten, ettd voitaisiin tehdd niin sisdiset kuin ulkoiset muutospaineet huo-
mioiden jirkevid ratkaisuja ja kaikki vield toimisivat riittdvin samansuuntaisesti ta-

voitteiden toteutumiseksi?

Kéytantoteoreettinen ldhestyminen avarsi aiemmin rationaaliseksi suunnitteluksi
mieltimaini strategiakisitystd ja toi kokonaan uuden nékokulman tarkastella organi-
saatioiden toimintaa. Maisteriopinnoissa olenkin perehtynyt erityisesti tulkinnalliseen
ja kéytantoteoreettiseen strategiatutkimukseen. Ndiden oppien innoittamana pédtin
kohdistaa pro-gradu tutkimukseni kaytintoihin ja valita kohteeksi yrityksen, joka

voisi myds hyotya tutkimustyoni tuloksista.

Opintojeni ohella olen tydskennellyt usean vuoden ajan viestinnin kehittdmisen ja
markkinoinnin parissa. Tdmén tutkimuksen kohdeorganisaatio on ollut asiakkaani
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ennen tutkimuksen aloittamista. Olin toteuttanut heille sisdisen- ja ulkoisen viestin-
nén tyokaluja sekd markkinointisiséltdjd. Viestinndnkehittdmisprojektin yhteyshenki-
I6nd toiminut henkildstokoordinaattori mainitsi alkuvuodesta, ettd he ovat kokeile-
massa toiminnan kehittdmistd tyopajatydskentelyn avulla. Olin tuolloin aloittamassa
tutkimuksen empiiristd vaihetta ja etsin sopivaa kohdeorganisaatiota tutkimuskoh-
teeksi. Keskusteltuamme asiasta hin pédtti ehdottaa toimitusjohtajalle, ettd tulisin

mukaan tydpajoihin tutkimaan prosessia.

Minulla oli till6in jo jonkin verran kokemusta tydpajojen fasilitoinnista ja kiinnos-
tuin oitis mahdollisuudesta havainnoida tydpajatoimintaa minulle tdysin uudenlaises-
sa ympdristdssi; ison ja perinteikkdin yrityksen keskijohdon tydskentelyn parissa.
Henkildstokoordinaattori oli suunnitellut itse ohjaavansa tyOpajatydskentelyd ja kai-
pasi siithen tyohon apua ja valmennusta, jota hin ajatteli minun voivan hénelle pro-

sessin myoti tarjota.

Tutkijan positioni on siind mielessé erityinen, ettd yhteys tutkittavaan kohdeorgani-
saatioon on syntynyt alun perin asiakassuhteen kautta. Siispd tunsin organisaatiota
jonkin verran jo entuudestaan, mutta ennen tutkimusaineiston kerddmistd olin asioi-
nut yrityksessd ainoastaan henkildstokoordinaattorin kanssa. Tdmi yhteys on kuiten-

kin syytd tunnistaa ja huomioida tutkijan positiota analysoidessa.

Varsinaisen tutkimusaineiston tuottamisen aloitin haastattelemalla henkildstokoor-
dinaattoria ja yrityksen toimitusjohtajaa tammikuussa 2014 puolistukturoidun teema-
haastattelun avulla. Nailla haastatteluilla halusin selvittdd syitd prosessin kdynnisté-
miselle sekd johdon nidkemyksid tavoitteista. Aluksi sovimme, ettd tarkkailen yhden
ryhmén tyoskentelyd kolmessa tyOpajassa, mutta sittemmin aikataulullisista syista
paddyinkin osallistumaan kahden eri tyoryhmén tyoskentelyyn yhteensd neljdssd
tyopajassa helmi-maaliskuun aikana. Lisdksi haastattelin yhtd toimihenkild4d, joka oli

osallistunut kahteen tyopajatydskentelyyn.

Tyoryhmét koottiin henkilostokoordinaattorin suorittamien henkildkohtaisten haas-

tattelujen perusteella. Haastatteluiden tuloksista he yhdessd toimitusjohtajan kanssa
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poimivat kahdeksan kehittdmiskohdetta ja toimihenkil6t saivat ilmaista kiinnostuk-
sensa minkd kehittimiskohteen tyoryhmétydskentelyyn he ovat kiinnostuneita osal-
listumaan. Tdssd tutkimuksessa toimihenkil6lld tarkoitetaan tyontekijda, joka toimii
esimiesasemassa yrityksen keskijohdossa. Ndiden ennakkotietojen perusteella henki-

16stokoordinaattori muodosti ryhmait sopien asiasta toimitusjohtajan kanssa.

Ensimmadisen tyopajan oli méérd olla tammikuun lopussa, mutta pari pdivdd ennen
tyOpajaa kévi ilmi, etti sitd joudutaankin siirtdmiin usealle toimihenkildlle sattuneen
paillekkdisen menon vuoksi. Yhteisen ajan 16ytyminen lieneekin tyypillinen haaste
tyopajojen jarjestimisessd. Uusi aika 10ytyi kuitenkin jo kahden viikon paistd, joten
viivéstys ei aiheuttanut merkittdvaa haittaa kehittdmistyon etenemiselle tai aineiston

tuottamisen aikataululle.

Sovin tyOpajoihin osallistumisesta henkildstokoordinaattorin ja toimitusjohtajan
kanssa, mutta en huomannut etukéteen ottaa erikseen yhteyttd tydpajoihin osallistu-
viin toimihenkil6ihin. Luulin heidén tietdvédn ldsndolostani ja tutkimukseen osallis-
tumisesta etukdteen, mutta asia tulikin esiin vasta tyopajan alkaessa. Henkilostokoor-
dinaattori alusti tilanteen ja siind sitten esittdydyin koko porukalle kerralla seki ker-
roin tutkimuksesta ja pyysin lupaa havainnoinnin tekemiseen. Osallistujat antoivat
suullisen tutkimusluvan, joten jdin seuraamaan tyopajojen kulkua. Jélkikédteen mietin
kylla, ettd tutkimuseettisestd ndkokulmasta tarkasteltuna olisi ollut hyvd pyytda jo-
kaiselta tyopajoihin osallistuvalta henkil6ltd lupa tutkimukseen jo ennen tydpajan
alkua, koska siind vaiheessa kieltdytyminen voi tuntua hankalalta. Hieman yllattavas-
td alusta huolimatta koin, ettd minut otettiin tyopajoissa hyvin vastaan eiki ldsnédolos-

tani ollut haittaa tyopajatyoskentelylle.

Olen kokenut avartaviksi myds keskustelut toimitusjohtajan ja henkilostokoordinaat-
torin kanssa. Koen, ettd he ovat kertoneet yrityksen tilanteesta, haasteista ja omista
onnistumisistaan ja epdonnistumisistaan minulle hyvin avoimesti. Niistd keskuste-

luista olen saanut arvokkaan, heidédn nikokulmastaan tuotetun ndkemyksen tilantees-
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ta sekd organisaation toimintakulttuurista tdydentdmédan niitd havaintoja, joita olen

toimintaa seuraamalla tehnyt.

Helmikuussa tyoskentely aloitettiin kahden ty6ryhmén voimin. Muut tyoryhmét
aloittivat omat tyopajansa vaiheistetusti myohemmin. Péésin siis seuraamaan nédiden
kahden “pilotti” -tydoryhmén tyOskentelyd heti alkumetreiltd ldhtien. Ensimmaisissa
tyOpajoissa toimin ainoastaan tutkijan ja tarkkailijan roolissa havainnoiden tyosken-
telyd. Istuin samassa pOydéssd osallistujien kanssa, mutta jdin kuitenkin hieman syr-
jéan havainnoimaan tapahtumia ja kirjaamaan muistiinpanoja. TyOpajan aikana otin
my0s valokuvia ja tallensin keskustelut dénitteelle. Tilaisuuden jélkeen keskustelin
henkilostokoordinaattorin kanssa tyopajan kulusta seké kehittdmisehdotuksista tyos-
kentelyyn liittyen. Kommentoin my0s henkildstokoordinaattorin koostamaa muistio-

ta, ennen kuin se l4hetettiin osallistujille tydpajan jilkeen.

Seuraaviin tyopajoihin valmistauduimme yhdessé siten, ettd olin mukana suunnitte-
lemassa tyoskentelyn aikataulutusta, sovellettavia menetelmid ja pdivén tavoitteita.
Sovimme myds, ettd autan tyopajan ohjauksessa ainakin niissd vaiheissa, kun poruk-
ka tyoskentelee pareittain tai pienryhmissd. Niinpé osallistuinkin kahteen seuraavaan

tyOpajaan aktiivisemmassa roolissa toimien apuna my0s tyOpajan ohjaamisessa.

Tutkimusprosessi eteni iteratiivisesti kevddn aikana niin, ettd samaan aikaan kun ka-
vin tydpajoissa havainnoimassa toimintaa, perehdyin SAP-teoriaa késittelevdédn kir-
jallisuuteen, tutkimusmetodologiaan ja analyysimenetelmiin. Tein tuolloin edelleen
yritykselle my0s viestinndn kehittdmistd, joten olin senkin puitteissa yhteyksissa
henkildstokoordinaattorin kanssa. Muutaman kerran kuljin ty0pajoihin samaa matkaa
toimitusjohtajan, henkildstokoordinaattorin tai toimihenkilon kyydilld. Useamman
tunnin kestdneen matkan aikana keskustelimme epévirallisesti ty0std, yrityksestd, sen
historiasta ja tulevaisuuden ndkymistd. Vaikka ndmi keskustelut eivit kuulukaan
tutkimusaineistooni, voi niilld olla kuitenkin vaikutusta kokonaisymmérryksen syn-

tymiseen, jonka kautta muodostin analyysin ja tutkimuksen johtopaatokset.
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2.3 Tieteen etiikka ja metodologiset valinnat

Tutkimuksen tekemisessé on otettava aina huomioon myds moraaliset ja tieteen eti-
kettid koskevat kysymykset. Tutkijan tdytyy huomioida metodologisissa valinnois-
saan eettiset ndkokohdat, kuten aineiston valinta, sen kerddminen ja tutkijan vastuu
esimerkiksi luottamuksellisissa haastatteluissa ovat eettistd pohdintaa vaativia seik-

koja. (Rolin 2002, s. 92)

Toinen tarked harkinnan paikka liittyy tutkimuksen kohteena olevan ilmidn sanaston
kiyttoon ja kisitteellistimiseen. Aineisto ei koskaan peilaa todellisuutta puhtaasti,
vaan sisdltdd aina tulkintaa. Ilmaisut eivét suinkaan aina ole neutraaleja, vaan niihin
liittyy helposti sekd metodologisia etti moraalisia valintoja. Tutkijan onkin syyta
punnita, millainen empiirinen aineisto on relevantti ja millaista sanastoa hédn kayttéa,
jotta se antaa riittdvin monipuolisen kuvan tutkittavasta ilmidstd. (Rolin 2002, Al-

vesson & Kérreman 2007)

Tutkimusasetelman arvioinnissa on my0s ennakoitava hypoteesin hyviksymiseen tai
hylkddmiseen liittyvid riskitekijoitd. Tutkijan on huomioitava johtopaitoksid kirjoit-
taessaan, millaisia riskejd mahdollinen virhearviointi voi pitdd sisdlldin ja millé ta-
valla tutkimusta saatetaan késitelld vaikkapa julkisuudessa, jolloin mutkat vedetéén
suoriksi ja epdvarmatkin padtelmét saatetaan uutisoida faktoina. Téstd syysta tutkijan
onkin syytd johtopdétoksia kirjoittaessaan huomioida, ettd myds muut kuin tutkija-
ammattilaiset saavat hypoteesin tulkinnasta mahdollisimman informatiivisen ja to-

tuudenmukaisen kuvan. (Rolin 2002, s. 95-96)

Alvesson ja Kdrreman korostavat empiirisen aineiston “datan” roolia teorian testaa-
jana, haastajana ja uusien problematisointien inspiroijana. He korostavat empiirisen
aineiston roolia resurssina, jonka kautta teoreettisia ideoita voidaan kehittdd edelleen.
Olennaista on etsid aktiivisesti ristiriitoja vallitsevien teorioiden ja aineiston valilla.
Talloin voidaan 16ytdd uusia havaintoja ja ndkokulmia teoreettisen tiedon kehittdmi-

seen. (Alvesson & Kérreman 2007, s. 1265-1266)
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Lisdksi tutkijat kritisoivat vallitsevaa normia tutkimustulosten esitystavasta. Ratio-
naalinen ja suoraviivainen tapa esittdé tuloksia aiheuttaa heiddn mukaansa ideoiden
ja havaintojen hdvidmistd. He ehdottavatkin teorian ja datan selkedampad yhdistimista
keskenddn sekd tutkijan subjektiivisuuden védhentdmistd. (Alvesson & Kirreman

2007, s. 1279)

On kédyty my0s keskustelua siitd ovatko tulkinnalliset tieteet tiedettd laisinkaan. On
todettava, ettd tulkinnallinen tutkimus ei voi koskaan tdyttdd samoja standardeja kuin
positivistinen tutkimus ja kayttd4 niitd normatiivisia metodeja kuin niilla tieteenaloil-
la kédytetddn. Toisaalta, siind mielessi kun tiede on ymmartdmisti, asioiden havain-
nointia ja selittimistd systemaattisella tavalla, niin tulkinnallinen tyé on myos tieteel-

listd. (Hatch & Yanow 2003 s. 79)

2.4 Etnometodologian erityispiirteet tutkimuksen tekemisessa

Etnografisessa metodologiassa tunnustetaan tutkijan subjektiivisuuden olemus tutki-
muksen tekemiseen ja tulkintaan luonnollisesti vaikuttavana ominaisuutena. Etnogra-
fi ndhddédn tutkimuksen teon vélineend, ei objektiivisena tarkkailijana. Empiirisen
aineiston hankkimisessa olennaista on pdéttdd mitd havainnoidaan, miten kirjoitetaan
tai kuvataan ja mikéd on tutkijan positio suhteessa tutkittaviin. Etnografisissa tutki-
muksissa ei puhutakaan aineiston kerddmisestd, vaan tuottamisesta, joka viittaa tutki-
jan aktiiviseen rooliin aineiston valintaan ja tulkintaan liittyen. Keskeistd etnografi-
sen tutkimuksen tekemisen tavassa on reflektiivisyys, eli tutkijan toiminnan vaiku-
tusten jatkuva reflektointi niin kentilld kuin tulosten analysoinnissakin. Toinen kes-
keinen etnografiaan liittyvd vaatimus on representaatio, eli tutkijaposition niakyvaksi
tekeminen my®ds lukijoille. (Paju, 2013) Tutkijan roolin ja ndkdkulman lapindkyviksi
tekeminen seki jatkuva reflektointi vastaavat antropologisen tutkimusperinteen taval-

la tutkimusten subjektiivisuuden kritiikkiin.

Toinen etnografisen menetelmin keskeinen piirre on tutkimuksen iteratiivinen luon-
ne, aineiston tuottamisen ja analyysi kytkeytyvét toisiinsa jatkuvasti kehkeytyvina
prosessina. Etnografiassa datan analysointi ei siis ole erillinen vaihe tutkimuksessa,

18



vaan se alkaa jo tutkimuksen valmisteluvaiheessa tutkimuskysymyksen kiteyttdmi-
sestéd ja jatkuu lépi kirjoitusprosessin. Muodollisesti analyysi alkaa muotoutua ana-
lyyttisissd huomioissa ja muistioissa, mutta epamuodollisesti se ilmentyy jo etnogra-
fin ideoissa ja aavistuksissa tutkimusprosessin aikana. (Hammersley & Atkinson

2007 s. 158)

Etnometodologian erityispiirteeksi voidaan lukea myos tutkimusaineiston monipuoli-
suus. Haastattelujen, havainnoinnin ja kirjallisten aineistoléhteiden tuottama kuva voi
olla keskenéén ristiriitainenkin. Tutkijan onkin syytd kiinnittdi aineistoa analysoides-
saan huomiota sithen, millaisissa tilanteissa aineisto on tuotettu. Esimerkiksi haastat-
telutilanne voi tuottaa erityisen painokasta haastattelupuhetta, kun taas kentilld vuo-
rovaikutus on vilittomdmpéd. Etnografia mahdollistaa eri 14hteisté tuotettujen aineis-
tojen vilisen vuoropuhelun, jonka pohjalta voi nousta esiin uudenlaisia 1dhestymista-
poja, kysymyksid ja oivalluksia. Useiden aineistoldhteiden pohjalta on mahdollisuus

saada moniulotteinen kuva tutkimuskohteesta. (Mietola 2007, 159-176)
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3 TEOREETTINEN TAUSTA

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on ottanut vaikutteita niin kriittisen liitkkeenjoh-
don tutkimuksen kuin yhteiskuntateorioidenkin parista. Tadssd kappaleessa luodaan
katsaus tulkinnalliseen strategiatutkimukseen, tarkastellaan kdytantdteoreettisen tut-
kimussuuntauksen taustoja seka esitelldén joitakin harvoja tydpajatoiminnasta tehtyja

tutkimuksia.

3.1 Tulkinnallinen lahestymistapa strategiaan

Whittington (2006, 213) ottaa strategiaan tulkinnallisen 1dhestymistavan ja keskittyy
havainnoimaan strategian syntymiseen vaikuttavia seikkoja. Hin jdsentdd strategisen
toiminnan tapahtuvan kolmella eri tasolla. Yksilotasolla strategia on jotain, mitd ihmi-
set tekevdt. Organisaatioiden kannalta strategian taas ndhddén olevan vaativaa tyotd,
jota johtajien tdytyy johtaa. Laajemmassa kontekstissa strategiat ovat koko toimialaa
lapileikkaavia jaettuja ymmaérryksid, joiden kautta toimijat kollektiivisesti muovaavat
maailmaa. Tidssd tutkimuksessa strategisella toiminnalla késitetddn organisaation

suuntaan, toimintaan ja selviytymiseen vaikuttavat seikat.

Balogun ja Floyd (2010, 57) ovat tutkineet strategiaa kulttuurillisesta ndkokulmasta.
Tutkijoiden mukaan uusien strategisten aikomusten kéytintoon saattaminen vaatii
vanhojen kiyttdytymistapojen muuttamista ja vuorovaikutusta, eli toisin sanoen uu-
distusta kaipaavat kulttuuriset rutiinit, rituaalit ja ohjelmat, mukaan lukien valtaraken-
teet, jotka tukevat nditd kéytintojd. Strategiakeskusteluun johtamismekanismien rin-
nalle on muodostunut vahva dénenpaino “pehmeiden” elementtien merkityksestd or-
ganisaation uudelleen asemoinnissa. Arvoilla, uskomuksilla, tarinoilla ja symbolisilla
toiminnoilla voidaan murtautua ulos jahmettyneestd tilanteesta sekd luoda ja tukea
merkittdvad strategista muutosta organisaatiossa. Tutkijoiden mukaan aiemmin kult-
tuuristen tekijoiden merkitystd ei ole tunnustettu yhtd vahvasti, mutta heididn tutki-
muksensa osoittaa pehmeillé tekijoilla olevan merkittdva vaikutus muutoksen aikaan-

saamiseksi. (Balogun & Floyd, 2010 s. 69-72) Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
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tyOpajat ovat uusi toimintatapa, joten aiempaa kulttuuria tai kdyténteitd niiden sovel-
tamisesta ei juurikaan ole. Ensimmdiset tyOpajat ovatkin erityisen mielenkiintoisia

tutkimuskohteita, kun vanha kulttuuri ja uusi toimintatapa kohtaavat.

Saku Mantere (2008) on tutkinut rooliodotusten vaikutuksia keskijohdon strategiseen
toimintaan. Hdnen havaintojensa mukaan keskijohdon rooliodotuksilla on sekd mah-
dollistavia ettd rajoittavia vaikutuksia strategiseen toimintaan. Hin perustaa tutkimuk-
sensa Flaydin ja Wooldridgen tunnistamaan neljddn keskijohdon rooliodotukseen;
tdytdntdoonpanija, mukautumisen helpottaja, informaation yhdistdjd ja vaihtoehtojen
puolustaja. Niiden rooliodotusten ndkdkulmasta Mantere on tunnistanut kahdeksan
mahdollistavaa ehtoa, joiden avulla keskijohto pystyy toimimaan strategisesti omassa
tyOssddn. Hén painottaa vastavuoroista ndkokulmaa, jossa keskijohdolla on vahva

rooli ja oikeutus strategiseen toimintaan organisaatiossa.

Mantere on johtanut keskijohdon neljén rooliodotuksen pohjalta kahdeksan edellytys-
td, jotka mahdollistavat keskijohdon strategisen toiminnan; kerronta, kontekstualisoin-
ti, resurssien kohdistaminen, kunnioitus, luottamus, vastaanottavaisuus, mukaan otta-
minen ja arvostelukyky. Kerronnalla Mantere tarkoittaa ylimmén johdon kykya avata
ajattelua ja johtopditoksid strategisten valintojen taustalla ja kontekstualisoinnilla
strategian linkittdmistd kunkin arkipdivédiseen tyontekoon. Resurssien kohdistamisella
hén viittaa riittdvien resurssien jirjestdmiseen, jotta strategian toimeenpano on mah-
dollista organisaation eri tasoilla. Kunnioituksella tarkoitetaan ylimmén johdon ym-
mairrystd jokapdivdisen tyon arvosta siséllyttdd toiminta strategiaan. Luottamuksella
Mantere viittaa avoimeen kommunikaatioon ja uusien ideoiden kannustamiseen. Vas-
taanottavaisuudella hdn tarkoittaa ylimmén johdon vastauksia palautteeseen seké
kommunikointia onnistumisista ja epdonnistumisista. Mukaan ottaminen tarkoittaa
sitd, ettd keskijohto kutsutaan ottamaan osaa strategiseen suunnitteluun. Arvosteluky-
vylla viitataan tdssd yhteydessd ylimmaén johdon kykyyn reagoida uusiin ideoihin seka
tehdd valintaa ideoiden vililld. (Mantere 2008 s. 301-304) Tutkimuksen kohteena
olevien keskijohdon toimijoiden strategista toimijuutta tarkastellaan ndiden edellytys-

ten kautta.
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Laine ja Vaara (2007) ovat tutkineet strategisen kehittimisen diskursseja seké kaytan-
t0jd insindori- ja konsulttiryhméssi. He ovat havainneet kolme esimerkkié kilpailevis-
ta tavoista ymmartda ja antaa merkityksia strategiselle kehittimiselle. Tutkimus osoit-
taa kuinka yrityksen johto mobilisoi ja kéyttdd tarkoituksellisesti erityistd strategiapu-
hetta yrittdessddn saada kontrollin organisaatiosta. Uusi strategiadiskurssi kommuni-
koitiin seki virallisia ettd epivirallisia kanavia kéyttden. Johdon méérittelemé strate-
giapuhe tuki heiddn omaa statustaan strategisteina, joiden paitokset ja toimet maarit-
televdt organisaation tulevaisuutta. Toiminnalla on taipumus tuottaa johdon hege-
moniaa, mutta samalla se voi kuitenkin laukaista keskustelua, kritiikkié ja jopa vasta-

rintaa.

Keskijohto vastusti tdtd hegemoniaa aloittamalla oman strategiadiskurssin takti-
koidakseen kiistanalaisissa tilanteissa. He loivat mahdollisuuden taktikoinnille tilan-
teessa, jossa yrityksen johdon strategiapuhe ei tukenut heiddn kehittdmistoimi-
aan. Kolmantena ilmiond tutkijat havaitsivat projekti-insindorien etddnnyttavén itsen-
sd johtokeskeisestd strategiapuheesta ylldpitdékseen asiantuntijaidentiteettinsid kasva-
vien paineiden keskelld. Heiddn keskuudessaan havaittiin myos erilaisia ndkemyksia
yrityksen padamiidristd tai paitoksentekoprosessista, mutta myos vastustusta johdon

hegemoniaa kohtaan. (Laine & Vaara 2007)

Tutkimus osoittaa, kuinka keskeinen rooli diskurssilla on organisaation strategisessa
johtamisessa ja toiminnassa. Diskurssin rooli ei ole ainoastaan kommunikoinnissa,
vaan sen rooli on keskeinen erityisesti, kun puhutaan strategiasta ja tehddin johtopaa-
toksid termeistd, jotka madrittelevit rooleja sekd antavat tai jéttivit antamatta strate-
gisen toimijan identiteetin tietyille toimijoille. Analyysi ndyttdd hegemonisen ja ei-
osallistavan nidkokulman, joka harvoin johtaa innostukseen ja sitoutumiseen strategi-
oiden toimeenpanemiseksi. Sen sijaan siitd yleensd seuraa vastustusta. Tutkijat argu-
mentoivat my0s, ettd toimijat vadjadmattd laajentavat diskurssia. Se on vakava on-
gelma mikili se tarkoittaa tarkalleen uudelleen tuotettua hegemonista ja ei-
osallistavaa ndkokulmaa. Sen vuoksi tutkijat nikevitkin, ettd on hyvii syitd osallistua
strategiointiin ja pyrkid murtamaan perinteinen ylhailta alas suuntautuva nikokulma
strategiatyOssd. Heiddn mukaansa tulisi aktiivisesti etsid keinoja osallistumiseen, jopa
siind tilanteessa, jolloin kiinnostuksen kohteet saattavat ndyttdd olevan ristiriidassa.

(Laine & Vaara 2007, 54-55)
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3.2 Kaytantoteoreettinen tutkimussuuntaus

Kayténtoteoreettinen tutkimussuuntaus on rantautunut liiketaloustieteisiin ja organi-
saatiotutkimukseen yhteiskuntatieteiden parista. Yksi kdytdntdteorian oppi-isistd on
ranskalainen sosiologi Pierre Bourdieu. Hanen oppinsa toivat aivan uutta nikkulmaa
my0s strategiatutkimukseen. Erityisesti Bourdieu korosti systemaattista ndkemysté
kaytdnnoistd, joissa toimijoiden ja toimintakentdn suhde toisiinsa sekd vaikutus toi-
mintaan olivat keskiossid. Bourdieu ei médritellyt tarkkaan késitettd ‘kéytantd’ (prac-
tice), mutta hén kaytti sitd usein luokitellessaan sosiaalista eldmdi. Han tarkoitti silla
yhtendistd ihmisten tekemédd toimintaa, joka konstruktivistisen tutkimusperinteen mu-
kaisesti tulkitaan aina osana sosiaalista maailmaa. Téssd tutkimuksessa kédytdnnon
kisitettd kdytetddn bourdieulaisittain tarkoittaen silld toimijoiden tekemisid, joita tut-
kitaan ja tulkitaan osana sosiaalista ympéristod. Kédytdnnoissd heijastuvat toimijoiden
henkilokohtaiset kokemukset, asema toimintakentilld, taipumukset, uskomukset ja

luontainen tapa toimia. (Gomez 2010, 141-142)

Organisaatiotutkimuksessa kédytdntoteoreettiset koulukunnat korostavat tiedon kon-
tekstisidonnaisuutta. Aiempaan toimintatapaan perustuvat kiytanteet sekd sosiaaliset
ja kulttuurilliset toimintatavat vaikuttavat tietotaidon kasvamiseen ja ilmentymiseen.
Kun tietotaito on hankittu osallistumisen tuloksena, silloin se on myds aina dynaamis-
ta ja véliaikaista. (Nicolini, Gherardi & Yanow 2003, 3) Toisin sanoen kiyténtoteo-
reettisesta perspektiivisti katsottuna maailma ilmentyy suhteissa rakentuvana verkko-
na, jossa ymmarryksen luominen on jatkuva prosessi. Kdytdnnot ovat materiaalisia,
mentaalisia, sosiaalisia ja kulttuurisia resursseja. Kdytantoldhtéinen ajattelun mukaan
toiminta ja tieto “sijaitsevat” aina jossain. Toiminta tapahtuu materiaalisessa, histori-
allisessa ja sosioekonomisessa kontekstissa, tilanteessa, jossa toimijat sijaitsevat. (Ni-

colini ym. 2003, 27)

Corradi ja Gherardi (2010, 265-266) ovat tutkineet sitd, kuinka kayténtoteoreettinen
ajattelu sai alkunsa ja mistd kéytint6jd oikeastaan johdetaan. He viittaavat artikkelis-
saan Fujimuran teoriaan, jossa on havaittu kaksi keskeistd ilmioté, jotka johtivat kay-
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tannon syntymiseen. Ensimmaéiseksi hidn mainitsee nimedmisen, joka sisdltdd padmaa-
rin identifioimisen riittdvén laajasti, jotta mahdollisimman monet voivat sen sisdistia
ja kokea kiinnostavaksi. Toisena hidn nostaa esiin “yhteisen omimisen” eli ajatuksen
siitd, ettd kaikki sitoutuvat yhteiseen pddmaiidrdén ja alkavat omilla toimillaan vieda

organisaatiota sitd kohti parhaaksi katsomiaan keinoja soveltaen.

Ihmisten ja yhteiskuntien toimintaa tutkivassa sosiaaliteoriassa on selkedsti kaksi eri
suuntausta, individualistinen ja sosiaalinen. Individualistinen suuntaus korostaa toimi-
joiden omaa toimintaa sivuuttaen makrotason vaikutukset toimintapuitteiden mahdol-
listajana ja toimintaa ohjaavina rakenteina. Sosiaalisen koulukunnan tutkijat taas kes-
kittyvét laajempien sosiaalisten voimien ja rakenteiden tutkimiseen unohtaen mikrota-
son kokonaan. Kéytantoteoreettinen ldhestymistapa pyrkii huomioimaan sekd mikro-
ettd makrotasot ja hahmottamaan niiden suhteita ja vaikutuksia toisiinsa luoden siten
kokonaisvaltaisempaa kuvaa ihmisen toiminnasta. (Whittington 2006, 214-215) Stra-
tegia kiytintona -tutkimuksen etuna on institutionaalisen ndkokulman huomioiminen
samalla, kun se tuo uusia teoreettisia ja metodologisia tyokaluja mikrotason toiminnan

analysointiin. (Vaara & Whittington 2012, 40)

Whittington (2006, 217) toteaa, ettd kidytdnnot tuottavat tietynlaista toimintaa ja toi-
mijoita, jotka taas toisintavat ja uudistavat kidytintdjd. Han my0s nostaa esiin strate-
giadiskurssin vahvistumisen ja kokonaisen strategiakonsulttien ammattikunnan, jonka

toiminnalla on my6s laajempia vaikutuksia toimialoihin seké koko yhteiskuntaan.

Kiinnostus kiytdntoteoreettista 1dhestymistapaa kohtaan on lisddntynyt etenkin nyt,
kun ty0 ja tyon tekemisen tavat ovat nopeassa muutoksessa ja niiden tutkiminen pe-
rinteisilld metodeilla olisi liian hidasta. Toinen merkittdva tekiji on ymmaérrys ratio-
naalisuuden rajallisuudesta ithmisten kéyttdytymisessd. Kéaytiantoldhtoisessd tutkimuk-
sessa pyritddnkin yleensd 10ytdméédn epdrationaalista, kognitiivista ndkdkulmaa ym-
mirrykseen. Keskeistd kdytantoteoreettiselle tutkimukselle on ymmaérrys sosiaalisten,
historiallisten ja rakenteiden kontekstista, jossa tietimys rakentuu. (Corradi & Ghe-

rardi 2010, s. 267)

Corradi ja Gherardi (2010, 268-269) jasentdvit kaytintoteoreettisen tutkimuksen seit-

semddn eri kategoriaan, jotka kaikki tarkastelevat kiytidntdjd hieman eri ndkokulmas-
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ta. Merkittivin jakolinja kategorioiden vélilld on suhtautuminen yksil6 versus ryhma-
keskeiseen ajatteluun kdytintojen luomisessa, yllépitimisessd ja muuttamisessa. Kéy-
tdntd “empiirisend objektina” suuntaukset suhtautuvat tarkasteluun yksiloldhtoisesti
ndhden ihmisen tekemalld oppivaksi yksiloksi. Toisin sanoen yksilét luovat ja muok-
kaavat kdyténteitd arjessa. Sen sijaan kdytdntdihin “tapana ndhda” ja tulkita maailmaa
tutkimukset nikevéat kdytdnnot institutionalisoituneina, yksildiden toimintaa ja ajatte-

lua ohjaavina rakenteina, joihin yksiléiden mahdollisuus vaikuttaa on hyvin rajallinen.

Vaara ja Whittington (2012, 1-2) jaottelevat SAP-tutkimukset kolmeen kategoriaan;
strategian tekemisen kéytdntdjen (practices), strategisen toiminnan (praxis) ja strate-
giatyohon osallistuvien toimijoiden roolin ja identiteetin (practitioners) -tutkimuksiin.
Heidén mukaansa strategiaty6 tukeutuu organisatorisiin ja muihin kdytdntoihin, jotka
vaikuttavat sekd prosessiin ettd lopputuloksiin eli strategioihin. Tulkitsen tutkimukse-
ni lukeutuvan tdmén jaottelun mukaan strategian tekemisen kéytintdjen tutkimuksek-
si, vaikka tyOpajat ovat uusi toiminnan tapa kohdeorganisaatiolle, eikd niiden kayt-
toon ole vield muodostunut vakiintuneita kdytinteitd. Tutkin siis sitd, kuinka tyopa-
joissa luodaan yhteistd ymmarrystd ja mitkd seikat edistdvét ja mitkd haittaavat tyos-
kentelyd. Toisaalta tutkimukseni voisi myos lukeutua kuuluvaksi strategisen toimin-
nan tutkimukseksi, koska havainnointini kohdistuu erityisesti tydpajoissa tapahtuvaan

toimintaan, joka on jo osa strategian tekemista.

Kiytantoon perustuva ndakdkulma korostaa oppimista siltana tydskentelyn ja innovaa-
tioiden vililld. Kéytanto erotetaan kéyttdytymisestd ja toiminnasta nihden toiminta
osana ryhmikontekstia. Kéytdnnnon katsotaan olevan yksiloiden ja ryhmien koor-
dinoituja toimia tyOssd, osana organisaation kontekstia. Tyo- ja kdytédntopohjaiseen
oppimiseen perustuva ndkemys kdytdntdteoriasta korostaa kdytdnnon yhteyttd nime-
tyn ja hiljaisen tiedon seké teorian ja kdytdnnon yhdistdmisessd. Lahtokohtana nih-
ddin ihmisen oppivan parhaiten tekemailld ja vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Tatd
ndkokulmaa kutsutaan myos sosiaalisen oppimisen teoriaksi ja sitd voidaan soveltaa
niin yksiléiden kuin organisaatioiden oppimisen perustana. (Corradi & Gherardi 2010,

5. 270-272)

Tassd tutkimuksessa tarkastelen kdytdntdjd ja kdytdnnon toimintaa bourdieulaisen

kaytantoteorian lahtokohdista. Erityisesti pyrin kiinnittimdin huomiota tydpajoissa
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ilmeneviin kdytintdepisodeihin sekd havainnollistamaan sitd, kuinka strategiaa kdy-

tannossa tehdddn ja millaiset seikat vaikuttavat toiminnan taustalla.

3.3 Tyopajat strategisen kehittamisen foorumina

Nykyaikaisissa organisaatioissa tyopajatyoskentely on yleistynyt toiminnan kehitta-
misen ja strategisen suunnittelun foorumina. Hodgkinson kumppaneineen on tutkinut
strategiatyOpajojen kéytdntdjd Iso-Britanniassa sijaitsevissa yrityksissd. Heidén tutki-
muksensa keskittyi selvittdméddn kuinka strategit kehittdvat sekd muodollista etté
epamuodollista strategiaprosessia. Tutkijat perehtyivét erityisesti uusiin rooleihin,
huomioiden myods pehmedmmait viestinndn ja yhteistyon kehittdmisen roolit, joita
muodollinen strategian tekeminen voi synnyttdd seki sithen ketkd varsinaisesti kuulu-
vat néihin keskeisiin strategisen kehittdmisen toimintoihin. (Hodgkinson, Whittington

& Johnson 2006, s. 480)

Tutkimuksen havaintojen mukaan strategiatydpajoihin osallistui l&hinnd ylintd johtoa.
Ty0pajojen koettiin parantavan hyvin tiimihenked ja suhteita vertaisten tyokavereiden
kesken, mutta ei niinkd4n nuorempien kollegojen tai ulkoisten sidosryhmien kanssa.
Johtopéitoksend tutkijat esittivit, ettd tyopajat ovat tarked strategiakdytdnto ja ne ovat
institutionalisoituneet sdannollisiksi tapahtumiksi, joista voi tunnistaa monia yh-
teneviisyyksid pituuden, osallistumisen ja tavoitteiden suhteen. TyGpajat nédhdédan
omana foorumina, osana kehittdmisen prosessia, jonka johtoajatus on strateginen ke-
hittdminen. Usein ty0paja on myds irrottautuminen pdivittdisistd rutiineista, joka
mahdollistaa keskittymisen yhteiseen tydskentelyyn. StrategiatyOpajat kontribuoivat
aiottua tai toteutunutta strategiaa organisaatiossa. Toisaalta ne voivat olla myds foo-
rumeja ylimmalle johdolle tehdd ymmarrettdviksi uusia strategioita ja muotoilla to-
teutuneita strategioita. Tutkijat korostavat erityisesti strategiatyOpajojen roolia kes-
kustelun, yhteistyon ja suhteiden rakentamisen mahdollistamisessa. (Hodgkinson ym.

2006, s.486-489)
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Strategiaty0sséd kdytetdéin apuna monia materiaalisia objekteja kuten tietokoneita, pdy-
tid, tussitauluja, post-it lappuja ja taulukoita. Esineet sddtdvét sosiaalisesti strategian
tekemistd, mutta niiden roolia on tutkittu vasta vdhdn. (Vaara & Whittington 2012,
40, Duffy & O’Rourke 2014, 1) Jarzabkowski, Spee ja Smets ovat tutkineet objektien
kayttod vakuutusyhtiossd, jossa he havainnoivat johtajien strategista tyOskentelyd.
Tutkijat tunnistivat viisi kdytdntdd, joissa materiaalilla oli keskeinen vaikutus strategi-
seen tekemiseen; havainnollistaminen, paikallistaminen, luettelointi, analysointi ja
valinta. Valokuvien avulla johtajat havainnollistivat tappioita ja vakuutuksen korvaa-
mia korjauksia ja kartat toimivat apuna alueeseen tutustumisessa. Paperit, jotka sisil-
tavit numeraalista informaatiota auttoivat luetteloimaan vakuutusten arvoa ja ominai-
suuksia. Laskentataulukoita kéytettiin numeraalisen tiedon analysointiin ja sen muun-
tamisessa taloudellisen sopimuksen pohjaksi. Grafiikat esittivdt laskentataulukon tie-
dot erilaisista sopimuksista visuaalisina kuvina, joita kéytettiin vertailun ja valinnan
tukena. Tutkijat toteavat kuitenkin, ettd havainnollistavilla objekteilla ei ole pysyvia
ominaisuuksia, jotka méérittdisivét niiden kédytt6d vaan ne saavat merkityksid proses-
sin aikana, kun niitd kdytetddn tietotydssd, kuten strategian tekemisessd. (Jarzabkows-

ki et. al. 2013 5.43)

Duffyn ja O'Rourken (2014, 3-4) tuore tutkimus ylimmain johdon strategiatyopaja-
tyoskentelystd argumentoi, ettd ryhmédialogi painottuu enemmén yhteisen ymmar-
ryksen saavuttamiseen kuin depatin voittamiseen. Siind dialogia kisiteltiin erityisesti
vuorovaikutteisena puheena, jonka tarkoitus on luoda yhteistdi ymmaérrystd taustalla
olevista oletuksista ja kisityksistd. Avoimella tarkastelulla kaikki osapuolet voivat
ymmaértdd miksi ihmiset ndkevét asiat niinkuin nédkevit ja tulla ndin paremmin ym-

marretyiksi. Tdma tarjoaa pohjan rakentaa yhteistd ymmarrystd dialogilla.

Tutkimus jdsentdd tyOpajadialogin ominaispiirteitd tuottoisan eron, vakuuttamisen,
aitheen laajenemisen ja reflektiivisen tarkkailun kautta. Tuottoisan eron (productive
difference) ndhdédédn syntyvén, kun joku osallistuja tuo keskusteluun uudenlaista kont-
ribuutiota, joka laajentaa tai ylldpitdd aiempaa nidkemystd. Sen sijaan tuhoisiksi luet-
tiin sellaiset kontribuutiot, jotka romuttivat tai vahattelivit muita ilmaisuja. Vakuut-
tamisella (affirmation) tarkoitetaan puhekielistid tekoa, jossa annetaan merkitystd tai

arvoa jonkun toisen ilmaisulle. Se voi ilmentyd monin tavoin kuten osoittamalla tark-
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kaavaisuutta, etsimélld kiteytystd tai kulkemalla kohti kontribuutiota. TyOpajoissa
ilmenneessd vuorovaikutuksessa havaittiin useita esimerkkejd aiheen laajenemisesta
(topic expansion). Esimerkiksi kirjava késitteellistiminen ja tapa, jolla osallistujat
aktiivisesti problematisoivat termejd ottaen huomioon useita erilaisia tekijoitd olivat
tekijoitd, jotka toivat uusia nakokulmia alkuperdiseen aiheeseen. Rakentaessaan joh-
donmukaista ja yksimielisyyteen pohjaavaa nikemystd ongelmasta, osallistujien tdy-
tyy ymmartdd kaikki ndkokulmat, joita jokainen omasta perspektiivistdén keskuste-
luun tuo. Haastamalla avoimesti ja vaihtamalla ndkokulmaa, voidaan paremmin auttaa

16ytdmain yhteistd nimittdjad ongelmalle. (Duffy ja O Rourke 2014, 8-11)

Reflektoiva tarkkailu (reflexive observation) dialogisena indikaattorina perustuu itse-
tarkkailuun, eli kykyyn hahmottaa miten jisennimme maailmaa puheessa, sekd ha-
luun haastaa omaksuttua maailmankuvaa, kun se on tarpeen. Tutkijat havaitsivat 14-
heisen yhteyden hyléttyjen olettamusten sekd halun tarkastella ja haastaa rakenteita —
joita paattajat kayttavit tulkitessaan ja ymmartdessddn maailmaa — valilld. Niinpa ref-
lektoiva tarkkailu my0s osoittaa, kuinka ryhma kykenee hylkddméain aiemmat oletuk-

sensa tyOpajan aikana. (Duffy ja O'Rourke 2014, 13-14)

Diskurssianalyysissé tuli esiin, ettd osallistujien dialoginen ldhestymistapa mahdollisti
hyvinkin erilaisten ndkdkulmien esiintuomisen ilman, ettd he kokivat tarvetta hallita
tai suojella ideoitansa. Halu hylétéd olettamukset ja altistaa ne kritiikille ryhmékeskus-
telussa tuki tasapainoista tarkastelua aiheeseen. Tuloksena syntyi yhtendinen nikemys
kriittisesti tarkastellusta organisaation visiosta. Tdmidn pohdinnan johtopaidtoksenéd
ryhma loi uuden vision, vaikka sitd ei oltu madritelty ongelmaksi tyopajan aikana.
Lopulta uusi visio syntyi melko nopeasti aivan tydpajan lopussa. (Duffy ja O'Rourke

2014, 15-16)

Aiemman kirjallisuuden mukaan strategiatyOpajat ovat yleensd tarkoitettu ylimmalle
johdolle ja ne on suunniteltu hyvin tarkkaan etukéteen. Monesti tydpajaa ohjaa ulko-
puolinen fasilitaattori. Tdssd tutkimuksessa kuitenkin tyOpajan valmistelu oli melko
vihiistd ja ohjaaja tunsi tiimin jdsenet entuudestaan. Tutkimuksen kohteena olleessa
tyOpajassa dialogia esiintyi spontaanisti ja ennalta suunnittelemattomalla tavalla. Tut-
kijat kritisoivatkin liian tiukasti strukturoituja menettelytapoja tyOpajoissa, koska he

nékivét, ettd se voi jopa estdd dialogia syntymadstd. (Duffy ja O’Rourke 2014, 19-20)
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Dialogi ymmarretédn erityisesti vuorovaikutteisena puheena, jonka tarkoituksena on
luoda yhteistd ymmarrystd taustalla olevista oletuksista ja kasityksistd. Dialogissa ei

ole voittajaa tai hdvidjaa. (Bohm 1996, Duffyn ja O'Rourken 2014 mukaan)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Kohdeorganisaatio ja kohderyhma

Tutkimuksen kohdeorganisaation on perinteinen vuosikymmenid alallaan toiminut
suuryritys. Yritys on kasvanut voimakkaasti 2000-luvulla ja tilla hetkelld yrityksessa
tyoskentelee noin 280 henkil64, joista esimiehid on 25. Yhtion hallitus on mééritellyt
yrityksen tavoittelevan kasvua, mutta sen tarkempia strategiapapereita yrityksessa ei
ole tehty. Henkildstolld on pddosin perustason ammatillinen koulutus. Toimihenkil6i-
den koulutustaso vaihtelee perustasolta alempaan korkeakoulututkintoon. Tutkimuk-
seni padkohderyhméni olevat toimihenkil6t toimivat esimiesasemassa organisaation
eri yksikdissd, eri puolella Suomea. He tekevit paivittdisessd tydssdédn taloudellisesti
merkittdvid, yrityksen tulokseen vaikuttavia ratkaisuja. Suurin osa tutkimukseen osal-
listuneista toimihenkildistd on yrityksen pitkdaikaisia tyontekijoitd ja kokeneita toimi-

joita alalla.

Yritys on pyrkinyt matalaan organisaatioon ja aiemmin yrityksen strategisia padtoksia
sekd johtamista on koordinoitu laajan johtoryhmitydskentelyn kautta. Viimeisen vuo-
sikymmenen aikana tapahtuneen liiketoiminnan laajentumisen ja henkildstoméaarin
kasvun johdosta my0s organisaatioon on ollut tarvetta tehdd uudistuksia. Paitoksen-
tekoa on pyritty viemddn ldhemmaksi yksikoitd purkamalla johtoryhmityoskentely ja
vahvistamalla yksikdiden toiminta- ja padtoksentekoedellytyksid. Uudistuksen yhtey-
dessd johtotehtdviin nimetyt henkil6t rekrytoitiin organisaation sisdltd. Organisaa-
tiomuutoksesta on nyt kulunut noin kaksi vuotta, mutta toiminta ei ole ldhtenyt kehit-
tymiidn kaikissa yksikoissd toivotulla tavalla. Toimitusjohtajan nikemyksen mukaan
uudistus ei ollut kovin onnistunut, mutta sen avulla saavutettiin kuitenkin yleisté asi-

oihin perehtymistd, jonka héin néki edistysaskeleena organisaation toiminnassa.
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Kaksi ja puoli vuotta sitten taloon tullut henkilostokoordinaattori on tutkimuksen
kohderyhmin ainoa akateemisen koulutuksen omaava henkild. Hin on pyrkinyt uu-
distamaan yrityksen toimintatapoja ja kehittdmddn keinoja toimihenkildiden osallis-
tamiseksi padtoksentekoon. Nyt pilottikokeiluna aloitetut tydpajat ovat henkilosto-

koordinaattorin aloitteesta virinneitd toimintatapoja.

Aiemmin strategiatutkimuksessa huomio on kiinnittynyt ldhinnd ylimmén johdon
toimintaan sekd korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden ja keskijohdon ty6hon, mutta
peruspalvelua tuottavan matalammin koulutetun henkildston strategiaty6ti ei ole vield
juurikaan tutkittu. Témé tutkimus avaa peruspalvelua tuottavan yrityksen keskijoh-

dossa toimivien toimihenkildiden strategiakdyténtoja.

4.2 Aineiston tuottaminen

Aloitin aineiston tuottamisen haastattelemalla ensimmaéiseksi henkildstékoordinaatto-
ria puolistukturoidulla teemahaastattelulla tydpajojen taustoista ja tavoitteista. Olin
keskustellut hidnen kanssaan jo aiemmin asiasta, joten minulla oli jo jonkin verran
tietoa ennakkoon. Haastattelujen avulla sain vield lisdtietoa prosessin 1dhtokohdista ja
suunnitellusta kulusta. Henkilostokoordinaattorin kiireisen aikataulun vuoksi tein

haastattelun lounastapaamisen yhteydessd. Haastattelu kesti noin 35 minuuttia.

Samana pidivénd pédidsin haastattelemaan myos yrityksen toimitusjohtajaa. Haastattelu
tehtiin hinen tyohuoneessaan ja se oli kestoltaan 50 minuuttia. Kidytin my06s tdhin
haastatteluun puolistrukturoitua teemahaastattelurunkoa, jonka paiteemat kasittelivit
yrityksen historiaa, tdmén hetkistd tilannetta ja toimitusjohtajan tavoitteita tyOpaja-
tyoskentelylle. Molemmat haastattelut tallensin puhelimeni sanelulaitteella ja myo-
hemmin litteroin ne péaépiirteittdin. En kokenut tarvetta tarkalle litteroinnille, koska
haastattelujen rooli oli 1dhinna tuottaa taustatietoa yrityksestd sekd ndiden henkildiden
nidkemyksid kokonaistilanteen hahmottamiseksi, mutta tutkimuksen padfokus keskit-

tyi kuitenkin tyopajojen havainnointiin.
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Kevéilld 2014 osallistuin yhteensd neljadn tydpajaan, joiden aikana tein muistiin-
panoja havainnoistani ja otin valokuvia tydskentelystd. Nauhoitin myos kaikki tydpa-
jat puhelimeni sanelulaitteella. Yhdessé tyopajassa nauhuri ei ollutkaan mennyt péélle
lounaan jilkeen, joten siitd minulla on taltiointi ainoastaan aamupdivin osalta. TyOpa-
jojen kestot lounas- ja kahvitauot mukaan lukien: ensimmaéinen kahdeksan tuntia, toi-
nen viisi, kolmas kuusi ja neljds viisi tuntia. Siispé jo pelkéstdin tyOpajojen dénitteitd
kertyi noin kaksikymmenti tuntia. Lisdksi tutkimusaineistooni oli kertynyt 30 sivua
muistiinpanoja, 89 valokuvaa ja kuusi henkilostokoordinaattorin kokoamaa Power-

Point esitysti tyOpajojen alustuksista ja yhteenvedoista.

Lisdksi kirjoitin vield havaintoja ja ajatuksia tutkimuspiivékirjaan sekid ennen ettd
jélkeen tyOpajojen. Viimeisen tyOpajan jdlkeen haastattelin vield erdén kahteen tyopa-
jaan osallistuneen toimihenkilon tullessamme yhtd matkaa takaisin toisella paikka-
kunnalla pidetysté tapaamisesta. Tamékin haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaas-
tattelu, jossa selvitin toimihenkilon kokemuksia tyopajatydskentelysté ja tydskentelyn
vaikutusta hénen péivittiiseen arkeensa. Haastattelu kesti 14 minuuttia ja tallensin sen
puhelimeni sanelulaitteeseen. Aineiston runsauden vuoksi pditin analyysivaiheessa
kohdistaa tarkastelun ensimmadisen tyoryhmén kahteen tyOpajaan ja rajata toisen tyo-

ryhmén tydpajatydskentelyn analyysin ulkopuolelle.

Ty06pajojen muistiinpanot ja kenttdpdivékirjan merkinnét toimivat tdrkeimpénd run-
kona aineistossani. Tdydensin muistiinpanoja vield jilkikédteen kuunnellessani tydpa-
joista tehtyjd nauhoitteita. Ndin minun oli mahdollista poimia keskustelusta suoria
lainauksia ja palata vield niithin kohtiin, joiden osalta halusin tismentdd muistiin-
panojani tyopajan kulusta. Kun olin kuunnellut kaikki tyopajanauhoitteet 14pi véhin-
tddn kerran ja tdydentidnyt muistiinpanojani, tulostin kaikki kenttapaivikirjat paperille,

jolloin minun oli helpompi késitelld aineistoa ja poimia niistd havaintoja.

Haastattelumateriaalit toimivat taustoittavana aineistoldhteend ja tarjosivat samalla
syvempdd ymmarrystd haastateltujen henkiléiden kokemuksista ja tulkinnoista. Vaik-
ka haastattelut eivit olleetkaan aineistoni keskeisin sisiltd, ne tarjosivat tirkeédd tietoa
kokonaiskuvan hahmottamiseksi. Erilaisten aineistoldhteiden, epavirallisten keskuste-

lujen ja kentélld vietetyn havainnoinnin johdosta minulla oli kéytettdvissd hyvin mo-
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nipuolinen aineisto, jonka avulla pystyin hahmottamaan kokonaiskuvaa tutkimuskoh-

teeni arjesta.

Tiedostan, ettd aineiston tuottamisessa oma kokemukseni tyOpajojen ohjaamisesta,
ailemmat tietoni kohdeorganisaatiosta ja kdyténtGteoreettisen strategiaymmaérryksen
nikokulma ldhestymistapana ovat vaikuttaneet sithen, mitd asioita olen havainnoinut
ja millaista aineistoa havainnoistani olen tuottanut. Joku muu tutkija olisi voinut tuot-
taa samoista tilanteista luultavasti hyvin erilaisen tutkimusaineiston. Namé ldhtokoh-
dat huomioon ottaen pyrin kuitenkin tuottamaan tutkimuksessa mahdollisimman ha-
vainnollistavan kertomuksen yrityksen strategisesta kehittimisestd tyOpajatyoskente-

lyn avulla.

4.3 Analyysin eteneminen

Tuomi ja Sarajirvi (2009) kuvaavat laadullisen aineiston siséllonanalyysié nelivaihei-
sen prosessin kautta; padtd miké aineistossa on kiinnostavaa, merkitsen ne asiat, jotka
sisdltyvit kiinnostukseesi ja rajaa kaikki muu pois, kerdd merkityt asiat yhteen, luokit-
tele, teemoita tai tyypittele ja kirjoita yhteenveto. Tdmén tutkimuksen analyysi ei
kuitenkaan edennyt ihan noin suoraviivaisesti, vaan syntyi monivaiheisen iteratiivisen
prosessin tuloksena. Ennen empiirisen aineiston tuottamista, olin ajatellut suunnata
huomioni erityisesti toimihenkildiden kokemukseen tyopajatyoskentelystd. Kenttdha-
vainnoinnin aikana péétin kuitenkin kohdistaa havainnointini varsinaiseen toimintaan
sekd sithen millaiset seikat edistévét ja mitkd kenties haittaavat tydskentelyn etene-
mistd tyGpajoissa. Jo aineiston tuottamisen aikana kirjasin ylos teemoja, joiden ha-
vaitsin jollain tavalla olevan ldsné aineistossani ja vaikuttavan tyoskentelyyn tydpa-
joissa. Samaan aikaan tutustuin tyOpajatoimintaa kisitteleviin aiempiin tutkimuksiin,
joista nousi esiin muun muassa ndakokulma materiaalisten objektien vaikutuksista
tyoskentelyyn. Taustakirjallisuuden avulla peilasin tuottamaani aineistoa aiempaan

tutkimustietoon aihealueesta.

Kuuntelin tydpajoista tehdyt dénitteet 14pi useampaan kertaan palauttaen mieleeni

tilanteita myds valokuvien avulla. Tdydensin kenttdpdivékirjani havaintoja lisddmaélla
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suoria sitaatteja ja uusia huomioita myohemmilld kuuntelukerroilla. Pyrin 16ytimééan
aineistosta aiempaan tutkimukseen pohjautuvia teemoja, mutta myos havaintoja, jotka
eivit valttdmattd olleet aiemmassa tutkimuksessa nousseet esille, mutta tdssa tutki-
muksessa ndin niilld olevan merkittdva vaikutus tyopajatyOskentelyyn. Sisdllolliset
teemat ja niiden ilmenemisen muodot kirjasin post-it-lapuille ja ryhmittelin laput ai-
healueittain. Téssd vaiheessa péitin kohdistaa havaintoni ainoastaan ensimmaéisen
tyoryhmén kahteen tydpajaan, koska halusin syventyd esille nousseisiin teemoihin
yksityiskohtaisemmin ennemmin, kuin laajentaa tutkimusta uusilla teemoilla. Niinpa
palasin vield uudestaan ndiden kahden tyOpajan aineistoihin ja tarkastelin aineistoa
talld kierroksella erityisesti ndiden teemojen kautta etsien vahvistusta aiemmin esiin
nostamilleni havainnoille. Témén kierroksen jdlkeen muodostin kédsityksen siitd, mité
aiheita tulen nostamaan analyysissi esille ja pystyin muotoilemaan karkean véliotsik-
kotason siséllysluettelon analyysiluvulle. Sen jidlkeen palasin vield takaisin aineiston
pariin kirjoittaessani yksityiskohtaista kuvausta tapahtumien etenemisestid. Kuvauksen
tuottamisessa yhdistelin havaintoaineistoja, valokuvia, haastatteluja seki tyOpajojen
PowerPoint-esityksid kirjoittaen tapahtumien kulun tarinalliseen muotoon. Téssd vai-
heessa my6s muutin kaikkien tutkimushenkiléiden nimet ja hdivytin yrityksen tunnis-
tetiedot huolehtien kuitenkin siité, ettd riittdva kontekstitieto kdy tarinasta ilmi koko-

naisuuden hahmottamiseksi lukijalle.

Kirjoittaessani analyysid palasin vield useaan otteeseen aiempien tutkimusten havain-
tothin ja peilasin niitd omaan tutkimukseeni. Analyysin kirjoittamisen aikana johto-
padtokset alkoivatkin kirkastua samaan tahtiin analyysin etenemisen kanssa. Niinpd
tarinallisen kuvauksen kirjoittamisen jilkeen oli melko vaivatonta nostaa esiin keskei-

set havainnot ja johtopaétokset tutkimuksen tuloksista.
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5 TARINALLINEN KUVAUS ORGANISAATION STRATEGISESTA
KEHITTAMISESTA TYOPAJATYOSKENTELYSSA

Tassd luvussa esittelen havaintoaineistoni pohjalta kirjoittamani kertomuksen tyopaja-
toiminnasta. Pyrin kuvaamaan keskeisid kdytantdja, mikro-aktiviteetteja, tunnelmia ja
merkityksid, joita kenttitutkimuksessa ja haastatteluissa havaitsin. Kertomuksessa
esiintyvdt henkil6t ovat osittain todellisia ja osittain fiktiivisid hahmoja, jotka ovat
syntyneet tutkijan tulkintana aineistohavaintojen pohjalta. Olen havainnollistanut ti-
lanteita kuvilla ja elavdittanyt kuvausta tarinallisilla osioilla seké lisddmalla joukkoon

suoria lainauksia keskusteluista.

5.1 Ensimmainen tyopaja

5.1.1 Orientoituminen uudenlaiseen tyoskentelytapaan

[5.00] Heridtyskello pérdhtdd soimaan viideltd aamulla, mutta Minna on jo valmiiksi
hereilld. Tuleva tyopdiva jannittdd hintd. Tdnddn on tiedossa kehittdmistydpaja, jossa
Minna toimii fasilitaattorina ohjaamassa keskijohdon toimihenkil6itd 16ytdméadn rat-
kaisuja yrityksen kehittdmiseksi yhdessé toimitusjohtajan kanssa. “Kuinkakohan saan

heiddt osallistumaan ja keskustelemaan”, hin pohtii vield aamulla.

Minna on tydskennellyt yrityksessd yli kaksi vuotta ja hidn on kokeillut tydpajan ve-
tdmistd aiemminkin. Silloin vastaanotto toimihenkildiden keskuudessa ei ollut kovin
hyvé ja timé kokemus painaa mielessd vieldkin. Toisaalta, myds Minnan esimiehend
toimivan toimitusjohtajan Taiston ldsndolo jannittdd. Taisto on vahva persoona, joka
saattaa sanoa asioista valilld kipakastikin. Minna tietdd, ettd Taisto ei tarkoita pahaa,
mutta kokee silti reagoivansa voimakkaasti hdnen mielipiteisiinsd. He ovat kdyneet
paljon keskusteluja yrityksen kehittdmisestd ja Minna on nimenomaan halunnut Tais-
ton osallistuvan tydpajoihin, jotta pddtoksid saadaan aikaiseksi. Hén kokee kuitenkin

asemansa tyopajan fasilitaattorina ja tydyhteison jdsenend hieman ristiriitaisena. Toi-

35



saalta Minna on todella innoissaan uudesta kehittymishaasteesta. “Juuri tdllaisia asi-

oita hdn haluan tyéssdni pddstd tekemddn!”

Ville odottelee jo ulkona, kun Minna kurvaa pihaan muun kaupungin vield nukkuessa.
Ville hyppéé kuskin paikalle ja Minna siirtyy kannettavan kanssa takapenkille valmis-
telemaan tyOpajan diaesitystd. Ville odottaa pdivén tyoskentelyd kiinnostuneena, on-
han hén itse ilmoittanut mielenkiintonsa osallistua tdmin ryhmén tyoskentelyyn. Sa-
maan aikaan mielesséd pyorivit kuitenkin pédivén tyot. Kukaan ei hoida Villen hommia
silld vélin, kun hin on poissa. Niinpéd Ville soittaa ajomatkan aikana muutaman tyo-

puhelun varmistaakseen, ettd asiat hoituvat hdanen poissaollessaankin.

Muutamaa tuntia myohemmin auto kaartaa tilausravintolan pihaan. Minna on halun-
nut jarjestdd tyOpajan jossain muualla kuin tavanomaisessa tyGympiristossd, jotta
osallistujat pdédsevit irtaantumaan normaalista roolistaan ja tunnelma olisi rennompi.
Vanhan tunnelmallisen rakennuksen yldkerrassa sijaitseva kokoustila on pitka ja ka-
pea. Keskelld huonetta sijaitsee pitkd poytd, jonka ympérille mahtuu parikymmenti
henkil6d. Minna harppoo suoraan tilan etuosaan virittelemdin PowerPoint-esitysti
valkokankaalle. Ville hakee aamupalaa ja valitsee paikan pdydéin keskivaiheilta. Pik-
kuhiljaa my6s muut osallistujat saapuvat paikalle kokoontuen pdydén keskivaiheille.
Taisto asettuu istumaan hieman erilleen muusta porukasta jittdytyen pOydan taka-

osaan seurailemaan tydskentelya.

[9.15] Minna aloittaa alustuksen pdivian kulusta ja tyOpajatydskentelyn luonteesta.
Hén kertoo johdon kiteyttimistd muutoskohteista, jotka on poimittu Minnan syksylld
tekemien toimihenkildiden haastattelujen pohjalta. Tdéman tyoryhméd on valittu en-
simmaéiseksi, koska heiddn toimintansa on erittdin keskeistd yrityksen menestymisen
kannalta. Tydpajan kulusta hédn esittelee 16yhdn rungon, joka korostaa ryhmén omaa
tavoitteenasetantaa sekd vastuuta muutoksen toteuttamisesta. Kutsussa tydpajan kes-
toksi on merkitty 9-16, mutta siséltérungossa ei ole mainintaa aikataulusta. “Minun
rooli ndissd pajoissa ja tdssd tyossd on auttaa teitd siind ideoinnissa, auttaa teitd
tuomaan niitd ajatuksia ja asioita esille. Auttaa teitd loytdmddn niitd asioita, konk-
reettisia toimenpiteitd milld me pddstddn eteenpdin. Se on mun rooli tissd. Teiddn

rooli on ldhted toteuttamaan niitd asioita.”
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Kuva 1. Osallistujat seuraavat alustusta ensimmaisen tyopajan alussa.

Pekka pohtii esitystd kuunnellessaan, ettd onpa mukava, kun hekin paasevét keskuste-
lemaan ja ottamaan kantaa muutoksiin, eiké asiat tule vain ylhaélta ilmoitettuina péaa-
toksind. Han muistelee vield parin vuoden takaista organisaatiouudistusta, jolloin vas-
tuita muutettiin johtoryhmén péatokselld, mutta kaikki eivit olleet muutokseen val-
miita. Pakka meni sekaisin ja heidédnkin yksikodssddn taisteltiin isojen ongelmien kou-
rissa. Moni asia kuitenkin ratkesi, kun istuttiin pari pdivdd saman pdydéan ddressa rat-
komassa asioita yhdessd Minnan ja Taiston kanssa. Nyt ongelmat on selétetty ja osas-
to toimii hyvin, ehké jopa paremmin kuin muut télld hetkelld. Pekka onkin toiveikas
myos tdmén tydskentelyn osalta. Hin miettii mielessddn, ettd hyva kun Minna on tuo-
nut taloon nditd uusia keskustelevia toimintatapoja, joita yrityksessd ei aiemmin ole

osattu kayttda.

Kymmenkunta minuuttia kestdneen alustuksen jdlkeen Minna kysyy osallistujilta hei-

din ndkemyksiddn tyOpajan tavoitteesta. Porukka tuijottelee miettelidédnd pOytéa.
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Minna aloittaa toimitusjohtajasta “Taisto, mikd on sun pdivdn tavoite?” Taisto koros-
taa omassa puheenvuorossaan kiyttokatteen parantamista ja tuloksen tekemistd. “Se
kai se siind on. Sen takia kai me tddlld ollaan, ei kai siind mitddn muuta tavoitetta
lopulta ole.” Heikki nostaa kddet puuskaan rinnan péélle ja huokaisee. Hin tuumii

itsekseen, ettd he tekevit tdlla porukalla jo parhaansa, miti vield vaaditaan?

Minna kirjaa asioita fldppitaululle. Toimitusjohtajan puheenvuoron jilkeen hén kysyy
jokaiselta kuudelta toimihenkil6ltd erikseen heiddn ndkemyksiddn tavoitteista. Jonne
nostaa esiin roolituksen “Selkeyttd tarvittas, mikd on kenenki tyétehtdvd.” Vuoron
tullessa Heikin kohdalle hén toteaa “Tuossa jo tuliki aika paljon nditd. Voisin heittdd
vastapallona toimitusjohtajalle, etti onko se tuloksen laskeminen vain meistd kiinni,
vai onko se muualla?” Minna kiiruhtaa korostamaan, ettd “tddlld ollaan hakemassa
nyt yhteisesti vastauksia, ei syyllisid” ja jatkaa kierrosta. Kun kaikki ovat kertoneet
nidkemyksensi tyoskentelyn tavoitteesta, Minna tekee yhteeenvetoa flapille kirjaamis-
taan asioista. Hén koittaa aktivoida osallistujia sanoittamaan tavoitetta “Jos te ytimdoit-
tdisitte nyt tdmdn tavoitteen, niin mikd se olisi?”’ Kaikki ovat hiljaa. Hetken odotettu-
aan Minna alkaa itse tehdd koontia selostaen samalla, miten on keskustelua tulkinnut.
Lopuksi hin vield kysyy mitd mieltd ryhmi on flédpille kirjatusta tavoitteesta ja tés-
mentad, ettd “haluan tehdd koonnin siksi, ettd te ndkisitte sen ryhmdnd samalla taval-

la ja tiedostaisitte oman roolille siind.”

[9.45] Seuraavaksi Minna ohjaa tyéryhmié keskustelemaan asiakasodotuksista. “Mit-
kd ovat asiakkaan odotukset timdn tyon suhteen? Mitd asiakas odottaa teiltd?” Jal-
leen huoneessa on hiljaista. Toimihenkil6t tuijottelevat poytdd ja vilkuilevat valilla
valkokankaan suuntaan. Minna jatkaa kysymdlld jokaiselta erikseen. Taistolla olisi
kylla sanottavaa tdhénkin, mutta hdn pysyy hiljaa, koska Minna on ohjeistanut hénti
pidéttdytymaddn puheenvuoroissaan, jotta muut ottaisivat enemmén kantaa. Toimihen-
kilot pysyvét kuitenkin vaitonaisina. Kun keskustelu ei tunnu ldhtevan kdyntiin, Min-
na kdéntyy taas Taiston puoleen. “Haluatko sind nostaa esiin, mitd sun mielestd asia-
kas odottaa?” Toimitusjohtajan puheenvuoron jilkeen muutkin ottavat kantaa asiaan.
Asiakkaiden odotuksista kdydyn keskustelun jdlkeen Minna pyytdd Taistoa kaytti-
madn puheenvuoron siitd, missd puitteissa ryhmé voi toimia. Taisto aloittaa lavean
kuvailun toteamalla, ettd “Meiddn talossahan ei oo sellaisia asioita, jotka ei kaikille

kuulu”. Hén kertoo useamman minuutin juttuja asiakastilanteista ja henkildistd de-
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monstroiden tarinaa kdsiddn heilutellen ja hoystden sitd huumorilla. Porukka horéhtda
nauruun. Minna summaa puheenvuoron siséltod kysyen “Taisto, onko ndin, ettd halu-
at kokonaisvaltaista organisaatiomuutosta? Teiddin ei tarvi nyt miettid tditd hetked
vaan voitte miettid miten tdtd hommaa pitdisi organisoida.” Toimihenkil6t istuvat

miettelidind poydan ympérilld kuunnellen Minnan yhteenvetoa.

5.1.2 Keskustellen kohti yhteista ymmarrysta

[10.00] Seuraavan tyovaiheen toimeksianto on pohtia mitd hydtyd muutos toisi tulles-
saan. “Mitd hyotyjd asiakkaalle, mitd hyotyd omalle tyolle ja mitd hyétyd koko orga-
nisaatiolle”, Minna luettelee ja kirjaa otsikoita flappipapereille. Paitettiin pitda pieni
tauko ja jatkaa sen jilkeen tyOoskentelyd pareittain. Osa porukasta poistuu ulos tupa-
kalle ja muut jaavit keskustelemaan kuulumisista kokoustilaan. Tydskentelyn jatkues-
sa keskustelu kdy verkkaisena ja osallistujat kirjaavat asioita tusseilla flappipaperille.
Hetkittdin puheenaiheet polveilevat ohi tehtdvdnannon. Vartin tyoskentelyn jilkeen
Minna pyytda osallistujia esitteleméén tuotoksensa. Jokainen pari kdy vuorollaan ker-
tomassa ajatuksensa tyOstdmistddn osioista. Esittelykierroksen jidlkeen Minna vetda
taas keskustelua yhteen. “Kuten huomaatte, niin meillihdn on hyvd yhteisymmdrrys
tdastd miten tdtd pitdisi hoitaa. Kuten ndette, teilld se tieto on. Te tieddtte miten se
pitdisi jdarjestdd. Nyt ldhdetddn hahmottelemaan koko kuvaa. Tdhdnhdn vaikuttaa

moni asia.”

[10.45] Minna esittelee taas uuden tyoskentelytavan ‘mind mapin’, jonka avulla hidn
haluaa toimihenkildiden hahmottavan muutokseen liittyvid asioita. “Tuodaan kaikki
ajatuksen esiin kritiikittomdsti, ei arvoteta, ei kritisoida vield tdssd vaiheessa. ...
Ideakartan ajatus on siind, ettd meilld on tavoite tuolla (viitteloi kddellddn fldpille).

Laitetaan tavoite sinne keskelle ja mietitddn mitkd kaikki asiat sithen vaikuttaa.”

Minnan jatkaessa selostusta tyoskentelyn ohjeistuksesta, Ville muistelee kuulleensa
ideakartasta viimeksi lukioaikoina. Sen jélkeen hdnen ei ole tarvinnut sellaista kdyt-
tad. Nytkin tuntuu, ettd ei ole oikein sanottavaa tdhén tehtédviin, kun oma tyd on kui-

tenkin hyvin itsendistd ja erillddn kollegojen hommista. Toisaalta on mielenkiintoista
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nidhdd mitd muut tekevét ja millaisten haasteiden kanssa sielld painitaan. Samaan ai-
kaan mieleen hiipii kuitenkin myds huoli téiden hoitumisesta tyopaikalla, kun itse on

téélla pohtimassa suuria suunnitelmia.

Toimihenkil6t kokoontuvat pdydén ympérille paperin dareen. Pekka tarttuu kyndén ja
alkaa kirjaamaan asioita. Mikko on aktiivinen ja luetteloi muutaman asian, myos
Heikki yhtyy keskusteluun. Ville ja Jonne nostavat keskustelussa pari asiaa esiin,
mutta ovat muuten hiljaisia. Tapani pydrittelee kahvikuppia kisissdédn ja pysyy vaito-
naisena. Taisto kdytti aluksi puheenvuoron, mutta seurailee muuten keskustelua rau-

hassa sivummalta.

Vajaan puolen tunnin tyoskentelyn jdlkeen keskustelu alkaa tyrehtyd. Minna kysyy
vield “tuleeko vield jotain mieleen mikd vaikuttaa”, varmistaakseen, ettd kaikki asiat
on kirjattu. “No varmaan kun pitdd pienen tauon, niin sield.. ainaki tuolla tupakkipai-
kalla aina pakkaa tulemaan”, Pekka vastaa. Minna keskeyttda Pekan ja jatkaa “joo, te
voisitte pitdd pienen tauon, mutta seuraavaksi niinku mietitddn, on tuolla tuo kysy-
mys: Mitkd asiat liittyvdt ja vaikuttavat siihen, ettd tdmd tulevaisuuden kuva toteutuu,
eli mitd pitdd ottaa huomioon?” Taisto avaa suunsa pitkdn hiljaiselon jilkeen. “Mind
en 0o mittddn sanonu, niin pankaa se koulutus sinne. Mind aikani ootin.” “Ei me us-

kallettu, ku sille pittid olla maksaja”, Heikki puolustautuu.

[11.10] Ville on poistunut hetked aiemmin kokoushuoneen ulkopuolelle. Hian on kay-

tdvidssd puhumassa puhelimeen, kun muut ldhtevit tauolle.

[11.17] Tauon jdlkeen kaikki asettuvat samoille paikoille poydille asetetun flappipa-
perin ympdérille. Minna ohjeistaa “Jos teiddn mielestd tdd lista on pikkuhiljaa kattava,
niin nyt teiddn tarkotus on ldhted miettimddn nuita kahta kysymystd, mitd se kdytdn-
nossd tarkoittaa?” Pekka jatkaa kirjurina. Han kdyttdd my0s ensimmadisen puheen-
vuoron, jossa pohtii ddneen mitd muutos tarkoittaisi konkreettisesti hanen tyonsé koh-
dalla. Jonne, Mikko ja Heikki osallistuvat myos keskusteluun. Minna auttaa keskuste-
lua eteenpéin esittdmalld valilla lisdkysymyksid niin suoraan henkil6ille kuin yhteises-
ti koko porukalle suunnattuna. Myos Taisto esittdd lisdkysymyksié ja ehdotuksia mi-
ten asian voisi esimerkiksi jarjestdd. Ehdotukset kirvoittavat keskustelua, jossa Heikki

ja Jonne tuovat esiin kriittisid nikemyksid Taiston heittimédn ehdotukseen. Taisto ja

40



Minna vaativat perusteluja kritiikille “mikd siind on esteend?” Pekka kirjaa Taiston
esittdmén mallin ylos flapille. Mikko pohtii mitd muutos tarkoittaisi kdytdnnossd ja
ndkee myos ongelmia ehdotuksessa. Pekka osallistuu keskusteluun tulkiten Taiston
ehdotusta eri tavalla kuin muut toimihenkil6t. Han nékee siind paljon myos positiivi-
sia mahdollisuuksia ja selittdd ndkokulmaansa muille. Keskustelu jatkuu aiheen ym-
parilla. Taisto kannustaa toimihenkil6itd ideoimaan uusia ratkaisuja “tdssd ku ideoi-

daan, niin mietitddn sitd vihdn niinku monella tavalla” .

Minna nostaa esiin mahdollisen ongelmatilanteen ja koittaa auttaa toimihenkil6itd
ideoimaan esittdmalld useita tarkentavia kysymyksid tehtdvénantoon liittyen. Taisto
pitdd muutaman minuutin mittaisen puheenvuoron, jossa hin esittelee konkreettisen
esimerkin mahdollisuuksista, jonka muutos hinen mielestdén toisi ja pdattdd puheen-
vuoronsa kysymykseen “voisiko olla, ettd hoitaisimmekin sitd ndin? ... Nyt en puhu

enempdd”, Taisto toteaa.

Minna esittdd jdlleen uusia kysymyksid keskustelun aktivoimiseksi. Seuraa puolen
minuutin hiljaisuus. Minna jatkaa kyselyd. Kun toimihenkil6t ovat edelleen vaitonai-
sia, Taisto ottaa puheenvuoron ja taustoittaa taas erdén toisen toimijan toimintatavas-
ta. Minna pyrkii virittdméain keskustelua kyselemaélld, mutta keskustelu ei vain ldhde
kdyntiin. Taisto on usein ddnessd ja esittdd myods kysymyksid, mutta keskustelu jaa
silti vihdiseksi. Heikki esittdd kriittisid ndkokohtia Taiston esittdmiin ideoihin ja Pek-
ka vetdd keskustelua yhteen toimien “sovittelijana” erilaisten ndkemysten vélilld. Han
osoittaa ymmartavéinsd sekd Taiston ettd Heikin ndkokulmia sekd selittdd myos miten
itse asian ndkee ja kirjaa samalla asioita flépille. 50 minuutin tydskentelyn jdlkeen
pidetdéin lounastauko. Toimitusjohtaja ldhtee asiakaskdynnille hoitamaan sopimus-

neuvotteluja samaan aikaan kun muut poistuvat ravintolatilaan lounaalle.

5.1.3 “Tehdddn vaikka heti, kun kerrotte miten se tapahtuu”

[12.49] Tyoskentelya jatketaan lounaan jédlkeen siitd mihin aiemmin jditiin. Taisto ei
ole vield palannut asiakaskaynniltd. Muut osallistujat asettuvat istumaan samoille pai-
koille ja Pekka jatkaa kirjurina. Minna jatkaa lounaalla virinnyttd keskustelua yrityk-

sen toiminnan kannalta merkittdvén toiminnon uudelleenjérjestelystd. Hin johdattaa
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toimihenkilditd keskusteluun kertaamalla mihin jdétiin ennen lounasta ja esittdd vield

tarkentavia kysymyksié.

Aiemmin padosin hiljaa pysytellyt Tapani ottaa nyt my0s aktiivisemmin osaa keskus-
teluun, eteenkin Minnan aktivointikysymysten rohkaisemana. Hén esittdéd perusteltuja
nikokohtia ja jonkun muun ottaessa puheenvuoron, Minna palauttaa puheenvuoron
Tapanille kysymalld vield tarkentavia tietoja siitd miten asiat télld hetkelld on hoide-
taan. Myos Pekka, Mikko ja Heikki osallistuvat keskusteluun tdydentden Tapanin
puheenvuoroa. Keskustelu jatkuu verkkaisena Minnan esittimien kysymysten ohjaa-
mana. Puhutaan muun muassa muutoksen tuomista hyddyistd. Jonne ottaa esiin, ettd
“kyllihdn se ainaki lisdis sitd tuloksentekovastuuta”. Pienen hiljaisuuden jélkeen
Minna vaatii edelleen tdsmennysté kdytdnnon vaikutuksista “No miten se kdytinnossd
toteutettas? ” Toimihenkil6t keskustelevat muutoksesta henkildiden kautta ja peilaavat
erityisesti nykytilaan. Puheenvuoroissa tulee esiin monia hydtyndkokohtia, mitd uu-
distus voisi tuoda tullessaan, mutta konkreettisiin kdytdnnon jérjestelyihin ei tunnuta
padsevin. 15 minuutin keskustelun aikana Minna esittdd kysymyksen kolmannen ker-
ran “Jos tehdddn timd muutos, mitd se kdytinnossd silloin tarkoittaa?” Mikko ja
Heikki ovat kriittisia Minnan ehdottamaa vaihtoehdon suhteen ja Pekka yhtyy kritiik-
kiin. Minna kysyy vield erikseen muiden mielipiteitd. My0Os Tapani on osittain epéile-
vdinen, mutta nostaa esiin asioita, jotka hdnen mielestdédn muutoksessa voisivat toi-
mia. Puheenvuoron pohjalta Minna nostaa esiin toisen vaihtoehdon “entd jos se olisi-
kin ndin”. Nyt myos muut toimihenkilon nostavat esiin kritiikkid nykytilaa kohtaan ja
korostavat muutoksen tuomia mahdollisuuksia. Keskustelu jatkuu positiivisessa hen-
gessd muutoksen kdytdnnon jdrjestelyjen ympérilld. Minna on kirjannut myds itse
muistiinpanoja keskustelun pohjalta ja kertaa keskustelun lopuksi pdékohdat millaisia

padtoksiad uudistuksen tekeminen vaatisi.

Heikki mainitsee, ettd “eikéhdn tuo homma ole toimitusjohtajan mietinndgssd”. Minna
korostaa vield erikseen, ettd “Taisto ihan varmasti tekee pddtoksid, miten asiat sitten
loppupeleissd tehdddn. Mutta se ihan oikeasti odottaa niitd ajatuksia ja ideoita teiltd,
Jotka kiytinndssd konkreettisesti teette niitd asioita. Nyt kun niitd pddtoksid vain tu-
lee annettuna.. Niinkun nytkin tissd kuullaan, ettd teilld ei ole tietoa jostain asioista

)

Jja niistd me koko ajan tingataan.” ...
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Pekka vetdd keskustelua yhteen “Tuli mieleen tuossa, kun dsken kévelin portaat ylos,
niin.. niin on tdmd asia ollu tosiaan koko ajan puheenaiheena. Minusta tuntuu, ettd
ldhdetddn yhdesti liikkeelle. Otetaan nyt ensimmdisend se ja varmasti sen jdilkeen osa

>

ndistd ratkeaa itsestddn ja sitte voi olla, ettd jid vain kaksi asiaa...’

Minna palaa jélleen kysymyksissd konkreettisiin toimenpiteisiin ja tivaa toimihenki-
161ltd “mitd tdmd tarkoittaa kdytinndssd?” koputtaen samalla tussilla pdydénkanteen.
Mikko keventdd tunnelmaa toteamalla “Melkein meinas mennd hymy pyllyyn, mutta ei
sentds. Sulla on tuo ase ja alkaa néyttdd jo niin pelottavalta tuo meininki..”, viitaten
Minnan nousevaan ddnenvoimakkuuteen vaatiessaan toimihenkildiltd konkretiaa pa-

perille. Porukka horéhtidd nauruun.
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Kuva 2. Fasilitaattori ohjaa osallistujia kirjaamaan konkreettisia toimenpiteiti flippipaperille.

Minna: “Md olen kdynyt tistd Taiston kanssa keskustelun viimeksi eilen illalla, ettd

md koen ddrimmdisen haasteelliseksi vetdd nditd ryhmid ja mun mielestd on ddrim-
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mdisen tdrkedd, ettd Taisto on mukana ndissd ryhmissd. Haaste on siind, ettd md en
saa teistd irti nditd asioita.” Keskustelun jatkuessa Tapani ja Mikko intoutuvat ker-
tomaan nikemyksidédn ja ranskalaisia viivoja kertyy paperille. Pekka pyrkii huomioi-
maan kaikki esiin nostetut asiat ja kirjaamaan ne fldpille. Ville on nyt vaitonainen,
mutta seuraa keskustelua tarkkaavaisesti. Pekka keventdd tunnelmaa tilannekomiikal-

la ja Minna yhtyy mukaan vitsiin. Porukka hordhtelee nauruun.

[13.40] Pidetdén 20 minuutin kahvitauko ravintolan puolella. Tydskentelyn jatkuessa
kahdelta Taisto on edelleen poissa. Thmiset asettuvat taas samoille paikoille. Minna
seisoo pOydin paissa ja esittdd kysymyksid, Pekka jatkaa edelleen kirjurina. Mikko ja
Heikki osallistuvat aktiivisesti keskusteluun. Ville pysyttelee edelleen taustalla tark-
kailijan roolissa. Jonne ja Tapani népyttelevit vililld puhelimia. Keskusteluun otettiin
uusi ndkdkulma, mutta tyoskentely ei tunnu edistyvin. Jalottelutauoista huolimatta
osallistujat ndyttdvan vasyneiltd. Tyoskentely toistaa itseddn ja keskustelu junnaa pai-

kallaan.

[15.05] Jalottelutauon jélkeen siirrytdén keskustelemaan toimihenkildiden tydpéivien
siséllostd ja eri yksikoiden tilanteesta. Minna kyselee asioita jokaiselta toimihenkil6lta
erikseen. Pekka nostaa esiin positiivisen muutoksen, joka hinen yksikdssddn on ta-
pahtunut viimeisen vuoden aikana. Minna pyytdd héanti kertomaan tarkemmin millai-
nen tilanne oli aiemmin ja millaisilla muutoksilla toimintaa on saatu kehitettyd. Pekka

kertoilee kokemuksista ja Minna kannustaa hédnté kirjaamaan asioita paperille.

[15.21] Taisto saapuu takaisin todeten, ettd koko sopimus piti neuvotella uusiksi ja
siksi meni niin pitkddn. Minna jatkaa keskustelua eri yksikoiden tilanteista ja kun
kaikki on saatu kdytyd ldpi, hdn alkaa esitelld yhteenvetoa péivin tuloksista. Minna
tulkitsee pdivin keskusteluja Pekan tekemien muistiinpanojen avulla. Taisto seuraa

esittelyd ja nyokyttelee hyviksyvésti.

Tapani ithmettelee miten se muutos nyt tulkittiin. Hén oli jaanyt erilaiseen ymmérryk-
seen keskustelun perusteella. Heikki nostaa myds esiin, ettd oli tehnyt erilaisen tul-
kinnan ehdotuksesta. Taisto toteaa myods keskusteluun “sitd mind kans vihdn ihmette-
lin, ettd sitdko tdssd tarkoitetaan”. Minna nostaa esiin, ettd tdssd nyt tuntuu olevan

selked tahtotila tehdd tima muutos ja kysyy vield toimitusjohtajalta “voidaanko me
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tehdd se pddtds timdn pdyddn ympdrilld?”, johon Taisto totetaa “tehddcdn vaikka heti,

kun kerrotte miten se tapahtuu”.

Toimitusjohtaja jatkaa kyselyd mitd néillda muutoksilla tarkoitetaan. Taisto esittda tar-
kentavia kysymyksii ja kyseenalaistaa esitettyjd paatdsehdotuksia. Keskustelussa kdy
ilmi, ettd toimihenkil6illd oli keskenédédnkin erilaisia ndkemyksid siitd, mitd hetked
aiemmin oli sovittu. Toimitusjohtaja kéyttdd myds pari taustoittavaa puheenvuoroa
avatakseen taustaa miten nykyiseen tilanteeseen on tultu ja mitd on tavoiteltu aiempia
muutoksia tehtdessd. Mikko, Heikki, ja Pekka osallistuvat keskusteluun aktiivisesti
Minnan esittdessa vélilli tarkentavia kysymyksid. Tunnin keskustelun pohjalta syntyy

kaksi selkedd paatostd toiminnan uudelleen jirjestelemiseksi.

5.1.4 “Nyt mun tdytyy ldhted, ettei ihmiset oo kohta tdalla oven
takana”

[16.20] Minna hakee edelleen konkreettisia toimenpiteitd ja pyrkii sopimaan vastuista
ja aikatauluista pditdsten eteenpdinviemiseksi. “Tuota niinku huomaatte, tosi isoja
Juttuja on saatu aikaseksi. Se mitd md nyt haluan teiltd vield on se, ettd me ei vaan
ldhetd tddltd et joo, ndin me tehddn, vaan nyt pitdd ihan oikeesti miettid se, ettd kuka
tekee ja mitd tekee? Me ei niinku tddltd.. sulla ei juna ldhe ihan heti, eikd sun iltakone

’

ldhe...” Heikki yrittdd sanoa viliin “Mulla pitds ottaa kaks ihmistd kyytiin..”, mutta
Minna jatkaa sinnikkéésti “Than oikeasti. Mitd se kdytdnnossd nyt konkreettisesti nyt
tarkoittaa? Than niitd kdytinnon juttuja, kuka tekee ja mitd tekee, koska tihdn me
vileensd tossdtddn. Nyt me niinku ldhetddn, ettd ndin me tehddn, mutta kukaan tdssd
huoneessa ei ota vastuuta, eikd kukaan tiedd mitd tekee loppupeleissd. Mutta nyt ol-
laan niinku siind ydinjutussa, jotta ndmd asiat ldhtee etteenpdin, muuten ne jdd td-

i

hdn.

Kello ldhenee puolta viittd ja Heikki vilkuilee puhelinta. Taisto avaa keskustelun, joka
lahtee taas ronsyilemddn vuolaasti myos muihin aiheisiin. Pari toimihenkil6d ottaa
osaa keskusteluun, jossa toimitusjohtaja on eniten dénessd. Keskustelu polveilee ai-

heen ympérilld, mutta selkeitd konkreettisia toimenpiteitd ei saada paperille.
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Minna koostaa toimenpiteistd luetteloa flippitaululle. Keskustelun jilkeen Minna ker-
taa sovitut toimenpiteet “Taisto ldhtee ldhestymddn konsernia ja tavoitteeksi asetet-
tiin helmikuun loppu... ja sitten se (..) meetké Mikko sind sitd aihetta sielld omassa
tyoyhteisossd..” Heikki yrittdd péadstd lahtemddn “minusta siind kutsussa oli 15.30 ja
mulla on kaks kyytildistd ja nyt on 16.30 niin...” “Eikd ollu ku 16” Minna kuittaa ja

jatkaa yhteenvetoa. “..ja Jonne ldhtee viemdidin sitd keskustelua sinne Jarille..”

[16.35] Heikki nousee ylos ja toteaa “nyt mun tdytyy ldhted, ettei ihmiset oo kohta
tddlld oven takana” Ottaa takin ja 1dhtee. Minna huikkaa vield kiitokset osallistumi-

sesta.

5.1.5 “Olin odottavaisella mielelld, ehkd vahdn jannittynytkin, mutta
hyvd pdiva on ollu”

[16.45] Aloitetaan palautekierros. Minna esittdd kysymyksid osallistujille “mitd aja-
tuksia tamd pdivd herdtti aamulla kun tulitte tinne ja mitd jdi kéiteen?” Mikko aloit-
taa kierroksen “aamulla oli vihdn semmonen tuntu, ettd jotaki tdmdn suuntasta pitds
saada tamdn pdivin aikana kdsiteltyd. Se, ettd saatiin, niin ehkd siihen vaikuttaa, ettd
on kohtuu pieni porukka, niin pysyy tietynlainen intensiteetti... Kylld varmasti on oi-
kean suuntaisia pdcdtoksid, nyt kun vield junamatkalla sisdistdis kaikkea.” Pekka tote-
aa omassa puheenvuorossaan, ettd “olin odottavaisella mielelld, ehkd vihdn jdnnit-
tynytkin tullessani, mutta nyt loydettiin se ensimmdinen askel muutokseen .. Hyvd pdi-
vd on ollut”. Ville: “aamulla mietiskelin, ettd kuinkahan pihalla mind tdstd olen. Sai-
han tistd semmosta pintaraapasua mitd tuolla muualla tapahtuu.” Taisto: “oon hel-
vetin hyvillddn siitd, ettd joku sanoi, ettd jotain on tehty oikein” Tapani: “Mdd vihdn
odottelinki tammostd. Kylld ndmd tilanteet on ollu mulla ajatuksissa.” Jonne: “Mun
mielestd mun nimi nyt lukee tuolla, missd vihdn salaa toivoinki, ettd se lukis .. Hyvd
pdivd.”

Viiden jilkeen Skoda suuntaa keulan kohti kotia. Minnan olo on huojentunut, hinen
tavoitteensa pdivin osalta tuli tiytettyd, konkreettisia padtoksid ja toimenpiteitd saa-
tiin sovittua. Mieltd lammittdd myds osallistujilta ja toimitusjohtajalta saadut positii-

viset kommentit pdivédn annista. “Tulipa hyvd mieli”’, Minna miettii mielessdén.
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Osallistujille toimitetaan tydpajan jédlkeen Minnan koostama muistio PowerPoint-
esityksend sekd sdhkopostiin ettd yrityksen intranettiin, jossa se on myds muiden toi-
mihenkil6iden ndhtdvilld. Esitykseen on kirjoitettu puhtaaksi ensimmdisen tyOpajan
tyOstot, jotka esitetdén rinnakkain fldpeistd otettujen valokuvien kera. Dioihin on kir-

jattu myos sovitut paitokset ja toimenpiteet.

5.2 Toinen tyopaja

Kuusi viikkoa mydhemmin ryhmé kokoontuu samalla paikkakunnalla ja samassa ko-
koustilassa kuin ensimmaiselldkin kerralla. Talld kertaa Pekka ei paddssyt paikalle,
koska hénen sijaisensa on talvilomalla, mutta muuten tyoryhmi on kokonaisuudes-
saan koolla. Tydskentely aloitetaan aamulla yhdeksilta ja tavoitteeksi on asetettu lo-

pettaa tyoskentely yhden aikaan iltapdivasta.

5.2.1 “Pittaa loytdd ne keinot miten sa saat astumaan tahtiin”

[6.30] Mersu hordhtdd pehmedsti kdyntiin omakotitalon pihalla. Taisto on matkalla
toimistolle hyvissdajoin ennen aamuruuhkaa. Ténd4n on palkanmaksupdivi ja toimi-
tusjohtaja haluaa tarkistaa esimiesten toimittamat laskelmat, ennen yhdeksaltd alkavaa

kehittdmistyOpajaa. “Aina sieltd tuppaa joku virhe loytymddn”, hdn tuumii.

Kiristyvi kilpailu, haastava taloussuhdanne ja omistajien tulosodotukset painavat eri-
tyisesti toimitusjohtajan harteilla. Taisto on luotsannut yritystd jo toistakymmentd
vuotta, kasvattanut ja tehnyt tulosta. Nyt olisi yrityksessd hyvé hetki alkaa valmistau-
tua myds muutaman vuoden péddstd hadmottdvadn toimitusjohtajan eldkkeelle siirty-

miseen.

Matkan aikana Taisto uppoutuu ajatuksiinsa pohtimaan millaista alalla oli ennen ja
muistelee hieman kaihoisasti aikoja, jolloin tyontekijdt toimivat itsenéisesti ja hoitivat
hommansa loppuun saakka vastoinkdymisistd huolimatta. Uuden sukupolven tyonte-

kijit ovat Taiston mielestd kasvatettu tarhasta 14htien liiaksi yhteen muottiin, valmii-

47



seen pOytddn. Myos perheen ja vapaa-ajan merkitys on kasvanut viimeisen 15 vuoden
aikana. Endi ty0 ei ole etusijalla, kuten ennen. Muutos vaatii paljon enemmén esimie-
hiltd ja johtamisjérjestelmailtd, johon oman haasteensa tuo myos liiketoiminnan laa-

jentumisen myo6td kasvanut henkiloston maara.

Taisto kokee olevansa “vanhan liiton johtaja”, joka sanoo asiat suoraan jos ongelmia
on. Hin tunnistaa tarpeen kehittdd uudenlaisia tapoja johtamiseen ja yhteisen suunnan
l6ytymiseen. Sitdhdn ndissd tyOpajoissa oikeastaan harjoitellaan. Taisto kdy valilla
esimiesten kanssa kiivaitakin keskusteluja asioiden hoitamisesta, mutta arvostaa po-
rukan ammattitaitoa ja sitoutumista tyohonsa. Jotenkin pitdisi pystyéd auttamaan keski-
johtoa uusien haasteiden edessd “pitdis pystyd vahvistamaan niitten ihmisten johta-
misvilineitd ja avata heille tdtd yrityseldmdd.. Mind enemmdn sitd tyontekijdllekin
avaa, ettd missd sd teet tyotd ja mikd on se sinun oma rooli siind, niin ei siind silld-
lailla muuta tarvi... Opetellaan etenemdidn kohti sitd tavotetta. Pittdd l6ytdd ne keinot

miten sd saat astumaan tahtiin”’, han pohtii.

Kuva 3. Toimitusjohtaja kertoo niikemyksiiiin tyopajan aikana.
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5.2.2 Hiljentymisen vaikeus

[9.15] Minna esittelee pdivdn kulkua ja edellisen kerran yhteenvetoa valkokankaalle
heijastetuilta PowerPoint-dioilta. Taisto on nostanut kannettavan tietokoneen poydalle
ja uppoutuu hetkittdin klikkailemaan koneelle muiden seuratessa esitystd. Minna ker-
taa edelliselld kerralla tehdyt padtokset ja virittdd keskustelua toimenpiteiden etenemi-
sestd "kdydddn vihdn keskustelua minkdlaisia fiiliksid se viimekerta herdtti ja mitd
tdssd vilissd on tapahtunut”. Minna pyytdd jokaista erikseen vastaamaan kysymyk-
siin. Mikko toteaa omalla vuorollaan "no se varmaan se (...) on vield vaiheessa..”
Minna esittii tarkentavia kysymyksiad “mitd siind on tehty, miten sitd nyt hoidetaan?"
Taisto kommentoi keskusteluun kannettavan takaa "ei siind oo tehty mittddn". Minna
jatkaa vield “mitd se edellyttds, ettd se toteutuu?” Taisto ottaa vastuuta asian etene-
misen hidastumisesta ja lataa odotuksia pdivén tydskentelylle "no sehdn toteutuu td-
mdn pdivdn jdlkeen, kun se sovitaan miten.. se karkas vihdn... tiedottamattomuuteen,
minun tiedottamattomuuteen se kaatu. Vastuu vain ei ole vield siirtynyt. Tamd pdivd
pittid saada nyt purkkiin ja sitte tehddn se, jos me pietddn sitd hyvind ratkasuna”.
Kierros jatkuu ja toimihenkil6t toteavat toisensa perddn, ettd viimekerrasta jdi hyvat
fiilikset. Jonne mainitsi jo odottavansa innolla uusia haasteita. Taisto aloittaa oman
puheenvuoronsa toteamalla “mullahan on kauheat odotusarvot, pakkohan meiddn on
jottain tehdd” ja jatkaa kertoillen laveasti omaa analyysidin yrityksen tilanteesta ja
nostaa samalla esiin myds hyvid malliesimerkkejd muiden yritysten toimintatavoista.
Minna pyytdd vield tdsmennystd erdéin Taiston esiin nostaman yrityksen hyvisti kéy-

tdnnoistd ja Taisto jatkaa kertomusta vield muutaman minuutin verran.

[9.37] Minna siirtyy esitteleméén toisen kehittdmistydryhmén tydstdjen yhteenvetoa
ja toteaa, ettd tdmén ty0ryhmén pédtokset tulevat vaikuttamaan myds toisen tydryh-
mén kehitystyohon. Kukaan ei kysy eikd kommentoi suunnitelmaa, joten Minna siir-
tyy eteenpdin esitellen seuraavan tyoskentelyn toimeksiannon. “Nyt teiddin tehtdvi on
Jjokaisen vihdn aikaa miettid, mitd se (suunniteltu muutos) teiddin kohdalla tarkoittaa,
minkdlaisia kysymyksid teilld nousee siitd esiin, mitd se teiddn mielestd pitdis olla? Ja
edetddn niin, ettd te jokainen saatte tdmmosid post-it lappuja ja jokaisen asian erik-

seen laitatte yhelle lapulle sitd varten, ettd niitd sitte pistetddn ndihin. Mind laitan
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tuonne tuollaset fldpit. Tuotte ne sitte tinne ja kdydddn sitte yhdessd keskustelua, ettd

)

mitd se tarkottaa...’

Porukka jda hieman epdvarman oloisena pohtimaan kysymystd. Minna tarkentaa viela
tehtavianantoa kysyen henkilokohtaisesti, mitd muutos tarkkoittaisi esimerkiksi Jon-
nen kohdalla. Jonne kommentoi asiaa ddneen ja Taisto yhtyy keskusteluun. Minna
koettaa avata tehtdviaa listaamalla uusia kysymyksid. Jonne kysyy vield tarkennusta ja
Taisto jatkaa taas keskustelua kertoen esimerkkeja siitd, miten asiaa voitaisiin hoitaa
ja toteaa vield lopuksi “mulla on ihan selked kdsitys miten se pitdis tehd, aivan hele-
vetin selked”. Keskustelu jatkuu vield Jonnen ja Taiston vililld hetken aikaa. Muu
porukka kirjaa jo asioita lapuille Taiston jatkaessa selitystd. Minna koettaa vield tés-
mentéa tehtdvédnantoa "..jos mietitte niitd selkeitd vastuita..”, johon Heikki kommentoi
"tuo aina kalskahtaa tuo, ku sanot, ettd jos meilld ois selkedt vastuut. Kylld mind ai-
naki koen, ettd kun menen toihin, niin otan vastuun siitd hommasta. Tuntuu, niinku me
oltas ihan vastuuttomia". Minna tarttuu kommenttiin kysyen, “onko vastuunjako sel-
ked myds muille”. Keskustelu jatkuu Minnan ja Heikin vélilld vield hetken. Taisto
liittyy myds myohemmin keskusteluun, johon Tapani tuo uutta ndkdkulmaa keskuste-
luun kertoessaan, kuinka erds esiin noussut ongelma hénen mielestdén olisi voitu vélt-

tdd. "Nyt olet asian ytimessd" Taisto toteaa Tapanille.

Keskustelun kuluessa Minna muotoilee kysymystd vield uudelleen sekd pyytdd osal-
listujia miettiméén itsekseen vield viisi minuuttia ja listaamaan asioita lapuille. Taisto
el malta olla hiljaa, vaan kertoilee jilleen ndkemyksiddn asiaan liittyvistd seikoista.
Lopulta hiljaisuutta kestdd vain pienen hetken, ennen kuin timé tydvaihe lopetetaan

taukoon 10.20.

5.2.3 "Ei tdssd kylla paljon ole, yksinkertaisia ajatuksia”

[10.35] Tauon jilkeen Minna pyytda jokaista tuomaan omat lappunsa seinélle kiinni-
tetyille flappipapereille ja kertomaan mitd lapuissa lukee. Villelld on vain pari lappua
ja hén toteaa, ettd "ei tdssd kylld paljon ole, yksinkertaisia ajatuksia”. Minna rohkai-
see "se on ihan sallittua, kaikki on sallittua”. Mikolle lappuja on kertynyt kahdeksan
ja jokaisessa lapussa on paljon tekstid. "Pitdské sen olla pddesiintyjd, kun ei tuon jdl-

keen endd kukaan kehtaa mennd", Jonne toteaa ja muut naureskelevat kommentille.
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Mikko esittelee tuotoksensa perusteellisesti. Hinen jilkeen myds muut toimihenkil&t
esittelevdt omansa vuorollaan. Viimeisend Taisto esittelee omat lappunsa. "Mindpd
nyt kerron miten mind nden.."” Taisto esittelee pitkddn ja monisanaisesti oman nake-
myksensd miten asiat pitdisi hoitaa litmaillen samalla lappujaseindlle. Hin myos kyse-

lee vililld muilta voisiko asia olla ndin, mutta muut eivét ota kantaa keskusteluun.

Esittelyn jdlkeen Taisto palaa kannettavansa ddreen ja toteaa "ettd tdmd kdydddn nyt
lipi, kun palkat pitid saada ldhtemddn". Keskustelu tuntui jumiutuvan paikalleen,
kun laput oli tuotu seindlle. Minna on tehnyt omaa koontia erilliselle flappipaperille
keskustelun pohjalta. Taiston puhelee ddneen palkoista samaan aikaan, kun népyttelee
koneellaan. Minna kyselee porukalta mitd ajatuksia Taiston ndkemys heréttdd, mutta
kukaan ei vieldkddn kommentoi. Hén jatkaa kyselyi jokaiselta yksitellen. Kenelldkddn
el ole mitdén erityistd lisdttdvad tai kritisoitavaa Taiston esitykseen. Minna esittelee
oman koontinsa ja nostaa esiin kolme kehittdmiskohtaa, jotka hin on jaotellut eri yk-
sikdihin. Ndiden mukaan otsikoidaan kolme fldppipaperia, joille seuraavaa tyovaihet-

ta aletaan tyOstéa.

Kuva 4. Parityoskentelyn ohjausta 2. tydopajassa
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5.2.4 Materiaalit avuksi ideointiin ja toimenpiteiden loytamiseen

[11.25] Minna kertoo seuraavasta tyOvaiheesta "Ldhetddn miettimddn nyt niitd konk-
reettisia asioita, mitd tammmonen kuvio vaatis tehtdvdiksi. Ja nyt jokainen voi miettid
vdihdn niinku siitd omasta yksikéstddn. ... Than semmosta, otetaan aikataulujanaakin
tuohon paperille ja mietitddn, ettd mitd pitdd tapahtua ensimmdisen viikon aikana,
mitd taytyy tapahtua seuraavan kuukauden aikana, kolmen kuukauden aikana, puolen

vuoden aikana, mihin me tahddtdadan?"”

Porukka jaetaan kolmeen pariin, jotka alkavat tydstimédn oman tyonsd kannalta 14-
heisintd kehittimiskohdetta. Tyoskentely aloitetaan ennen lounasta ja jatkuu lounaan
jalkeen. Minna istuu kuuntelemassa keskustelua ja auttaa pareja eteenpiin kysymys-
ten kautta hakien konkreettisten vaiheiden ja toimenpiteiden kirjaamista liimalapuille.
Taisto kiertdd myds kommentoimassa ja kertomassa nidkemyksidén jokaisen parin

tyopisteelld tyoskentelyn aikana.

[13.10] Parityoskentelyn tuloksia aletaan purkaa yhteisesti. “Onko niitd konkreettisia
toimenpiteitd helppo loytdd sieltd?” Minna kyselee ja porukka nyokyttelee varovasti.
Toimihenkil6t kdyvét kukin vuorollaan seinilld esittelemissd omat toimenpidesuunni-
telmansa, joihin Taisto ja vililld muunkin ottavat kantaa. Minna on asettunut istumaan
kannettavan tietokoneen taakse ja kirjaa toimenpiteitd suoraan valkokankaalle heijas-
tettuun vastuutaulukkoon, joka on jaoteltu sarakkeittain “mité, miten kuka ja milloin”.
Toimihenkil6t ovat nimenneet osalle toimenpiteistd vastuuhenkil6t ja maéadritelleet
aikataulun. Niiden toimenpiteiden kohdalla, joille vastuuhenkil6d ja aikataulua ei ole
vield kirjattu, Minna osoittaa suoraan kysymyksensa jollekin toimihenkiloistd tiedus-
tellen voisiko hdn hoitaa asian ja mihin mennessid. Minna saa kirjattua taulukkoon

kahdeksan toimenpidettd vastuuhenkildineen ja aikatauluineen.

[14.05] Tyopaja loppuu tunnin myohdssa tavoiteaikataulusta, mutta aikaa oli kuiten-
kin varattu kolmeen saakka, joten kaikki pystyivdt olemaan loppuun asti ja asiat saa-
tiin paitettyd. Myohemmin Minna toimittaa vield yhteenvedon ja vastuutaulukon

osallistujille séhkopostilla.
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[kaksi kuukautta myohemmin] Minna ja Taisto ovat kdyneet henkilokohtaisia keskus-
teluja toimihenkil6iden kanssa uudenlaisten vastuualueiden ja toimenkuvien maérit-
tdmiseksi. TyOpajoissa sovittujen péétdsten ja toimenpiteiden suhteen on edetty suun-
nitelman mukaisesti. Minna on iloinen asioiden etenemisesti, mutta aivan kivuttomas-
ti muutos ei kuitenkaan ole sujunut. Vaikka monet pitivdt muutosta positiivisena, niin
than kaikki eivét ole olleet tyytyviisid toimenkuvansa muuttumiseen. Minna on kui-
tenkin tyytyvidinen asioiden yhteiseen késittelyyn ja porukan sitoutumiseen sovittujen
toimenpiteiden edistdmiseksi. Aika ndyttdd saadaanko niilld toivottuja taloudellisia ja

tyohyvinvointia edistévid tuloksia aikaiseksi.

AL P BB 5.9

Kuva 5. Yhteinen esittely kehittimistoimenpiteiden méirittelysti ja aikataulutuksesta



5.3 Johtopaatokset

Tassé luvussa esittelen keskeisimmén johtopaitokset tyopajatyoskentelyn analyysisté
peilaten niitd aiempien tutkimusten havaintoihin. Analyysin perusteella niyttda silta,
ettd aiemmassa kirjallisuudessa on noussut esiin samansuuntaisia havaintoja muun
muassa institutionalisoituneiden kdytidntdjen ja organisaatiokulttuurin vaikutuksista
toimijoiden toimintaan, keskijohdon strategisen toimijuuden edellytyksistd ja materi-

aalisten objektien kéyttdmisestd strategisessa tyoskentelyssa.

5.3.1 Totuttujen toimintatapojen heijastuminen tyoskentelyyn

TyoOpajatyoskentely strategian tekemisen kdytédntond oli uusi toimintatapa kohdeor-
ganisaatiossa. Ensimmadisten tyOpajojen tyoskentelyssd oli havaittavissa jannittynei-
syyttd, varovaisuutta ottaa osaa keskusteluun sekd haasteita hiljentya tyoskentelemain
yksin ja konkretisoida toimenpiteitd. TyOpajat olivatkin pitkélti opettelua uudenlai-
seen toimintakulttuuriin. Jinnittyneisyys kévi ilmi niin havainnoissa, haastatteluista
kuin tydpajan lopuksi kdydysséd “fiilis” -keskustelussakin. “Koko ajan vihdin miettii,
ettd mitd tddlld uskaltaa sanoa”, erds toimihenkilo totesi. Tulkitsen alun varovaisuu-
den, hiljentymisen ja konkretisoinnin haasteiden johtuvan organisaatiossa vallitsevas-
ta kulttuurista, jossa téllaiseen vuorovaikutteiseen toimintatapaan ei ole totuttu. Suun-
nitelmia ei ole aiemmin késitelty toimihenkildiden kanssa yhdessd pohtien ja keskus-
tellen porukalla, vaan organisaation toimintakulttuurille ominaista on ollut paatosten
tekeminen johtotasolla ja toimihenkildiden rooliksi on jddnyt 1dhinnd toimeenpanon
suorittaminen ja seuranta. Nyt pilotoitu tydpajatydskentely mahdollisti toimihenkil6il-
le aktiivisemman roolin yrityksen strategisen suunnan ja oman toimenkuvan médritte-
lyssd. Toimintakulttuurin muutos ei kuitenkaan tapahtunut hetkessd. Ensimmaisissé
tyOpajoissa ndkyi selvésti perinteisen, hierarkkisen johtamiskulttuurin vaikutus toimi-
henkildiden varovaisuutena ottaa kantaa keskusteluun. Balogun ja Floyd (2010 s. 69-
72) ovat tutkineet strategiaa kulttuurisesta ndkdkulmasta ja korostavat vanhojen kayt-
tdytymistapojen muuttamista ja vuorovaikutuksen merkitystd muutoksen aikaansaa-
miseksi. Tutkimukseni havainnot kulttuurillisten elementtien vaikutuksesta ovat yhte-

nevid edelld mainittujen tutkijoiden havaintojen kanssa.
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5.3.2 Johdon lasnaolon vaikutus tyoskentelyyn

Ensimmadisessd tyOpajassa tyoskentely tapahtui yhteisesti koko porukan istuessa sa-
man poydén ddressd. Fasilitaattorin aktiivisesta kyselemisestd huolimatta tyoskentelyn
aikana oli usein hiljaisia hetkid, jolloin kukaan toimihenkil6istd ei ottanut kantaa kes-
kusteluun. Tilanne kuitenkin muuttui selvésti toimitusjohtajan poissa ollessa lounaan
jilkeen. Télloin toimihenkil6t osallistuivat keskusteluun aktiivisemmin. Myos he,

jotka aiemmin olivat hiljaa, ottivat kantaa keskusteluun fasilitaattorin rohkaisemana.

Toimitusjohtajan palaaminen tyOpajaan oli kuitenkin merkittdvd vaihe yhteisen ym-
mirryksen ja pditosten syntymisen kannalta. Fasilitaattorin esitellessd tydskentelyn
aikana syntyneet ideat, toimitusjohtaja esitti niihin liittyvid tarkentavia kysymyksié.
Talloin keskustelussa kdvi ilmi, ettd myos toimihenkildilld oli keskendén eridvid né-
kemyksid siitd, mitd juuri hetked aiemmin oli sovittu. Asiat kdytiin vield keskustellen
lapi ja keskustelun tuloksena syntyi kaksi selkedd pddtostd toimintojen uudelleenjir-
jestelystd. Muutoksista pystyttiin sopimaan saman tien, kun toimitusjohtaja oli muka-
na keskustelussa ja samalla saatiin sovittua my0s ensimmdiset askeleet muutoksen

toimeenpanon edistdmiseksi.

Ty0pajoissa kiytettiin paljon aikaa toimitusjohtajan taustoittaviin puheenvuoroihin,
joilla hén avasi toimihenkildille ndkemyksidén yrityksen haasteista ja mahdollisuuk-
sista, asiakasodotuksista sekd aiempien muutosten taustoista ja konkreettisista ongel-
matilanteista, joihin hén tyossddn tormdd. Puheenvuorot olivat usein pitkid ja polvei-
livat my0s varsinaisen keskusteluaiheen ulkopuolelle. Vililld tuntui, ettd pitkédt pu-
heenvuorot hidastivat tyoskentelyd ja venyttivit tarpeettomasti tyopajan kestoa. Toi-
saalta niilld oli kuitenkin térked rooli johdon ndkdkulman avaajana ja tyOstettdvien
teemojen linkittdjdnd osaksi laajempaa organisaation kehittimisen keskustelua, jonka
muun muassa Mantere (2008) argumentoi luovan edellytyksid keskijohdon strategi-

seen toimijuuteen.

Holmesin ja kumppaneiden mukaan (2007, 434) johtajien keskeinen rooli on luoda,
ylldpitdd ja kehittdd organisaatiokulttuuria. Heiddn mukaansa muutos johtamisessa
vaikuttaa selvisti tydpaikan kulttuuriin. Kohdeorganisaatiossa uutena kéytiantonad tyo-
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pajat myds loivat uudenlaista vuorovaikutteista keskustelukulttuuria organisaatioon.
Yksi keskeinen elementti jannittyneen ilmapiirin murtamisessa oli huumorin kaytto.
Huumoria ilmeni sekd toimihenkildiden keskindisessd vuorovaikutuksessa kuin toimi-
tusjohtajankin puheenvuoroissa. Viittaukset suosittuun sketsisarjaan ja tilannekomiik-
ka tydpajoissa aiheuttivat spontaaneja nauruhetkii, jotka kevensivit tunnelmaa ja loi-
vat hyvdd ryhméhenked porukan kesken. Erityisesti toimitusjohtajan esiintyminen
rennosti huulta heittden vaikutti olevan ilmapiirin vapautumisen kannalta tarked ele-
mentti tyOskentelyssd. Huumorin rooli suhteessa organisaatiokulttuuriin on erityisen
selvd, mikéli organisaatiokulttuuri ymmaérretddn dynaamisena prosessina, joka uudis-
tuu jatkuvasti jasentensd puheessa. Huumorin avulla voidaan muun muassa ilmaista
jaettuja arvoja ja uskomuksia sekd mahdollistaa erilaisten osallistujien osallistuminen
ryhmén vuorovaikutukseen. (Holmes et. al. 2007, 443) Ty0Opajojen havaintoaineiston
perusteella néayttia siltd, ettd tima Holmesin ja kumppaneiden havainto toteutui myos

tissd tyOoskentelyssa.

5.3.3 Ryhmadjaot ja materiaalien kayttaminen avuksi osallistumiseen

Seuraavassa tyOpajassa tyOskentelyd vaiheistettiin yksilotyoskentelyyn, paritydskente-
lyyn ja koko ryhmén yhteiseen keskusteluun. Tyodskentelyn avuksi otettiin myds post-
it —lappuja, joihin osallistujat kirjasivat asioita yksin ja pareittain. Seuraavassa vai-
heessa laput asetettiin kaikkien nédhtéville ja jokainen esitteli omat ideansa. Nidin saa-
tiin kaikkien ajatukset esiin ja keskustelusta tuli monidénisempdd, kuin edelliselld

kerralla.

Paritydskentely toimi hyvin silloin, kun molemmilla osallistujilla oli annettavaa teh-
tavélle. Esimerkiksi tyOparina toimivien Tapani ja Heikki keskustelivat keskendén ja
heidédn tyoskentelystd syntyi monta konkreettista toimenpide-ehdotusta, joihin he sai-
vat myos kirjattua vastuuhenkilon. Mikon ja Villen tydston kohteena oli 1&hinnd Mi-
kon tyotd koskeva muutos, joten Ville ei ottanut juurikaan osaa tyoskentelyyn. Jonne
ja Taisto muodostivat kolmannen parin. Siind tydskentely painottui Taiston puheen-
vuoroihin, mutta muutoksen pilkkominen konkreettisiksi toimenpiteiksi tuotti ongel-
mia. Kaikki parit saivat kuitenkin kirjattua toimenpiteitd aikajanalle niin, etté esittely-

vaiheessa Minna pystyi poimimaan toimenpiteet vastuutaulukkoon ja kirjaamaan jo-
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kaiselle toimenpiteelle aikataulun ja vastuuhenkilon. Néissd molemmissa tydstovai-
heissa fasilitaattorin rooli tydskentelyn ohjauksessa konkreettisten toimenpiteiden

l6ytdmisessa ja vastuuttamisessa oli merkittava.

Materiaalisten objektien avulla tyoskentelyéd pystyttiin pilkkomaan pienempiin vaihei-
siin ja tuotoksia jésennettiin selkeimmin kuin ensimmaéisen tydpajan tydskentelyssa.
Namaé tyostot auttoivat konkreettisten toimenpiteiden identifioinnissa ja jasentdmises-
sé toteutuksen suunnittelun helpottamiseksi. Pelkén paritydskentelyn pohjalta naytti
hetkittiin siltd, ettd konkreettiset toimenpiteet, vastuuhenkildt ja toteutusaikataulu
jaavat madrittelemattd, mutta fasilitaattorin aktiivinen rooli toteutuksen selvittdmises-
sd ja kirjaamisessa kaikkien néhtdville vastuutaulukkoon johti siihen, ettd kaikille
keskeisille muutoksen edistymiseen johtaville toimenpiteille saatiin vastuuhenkil6 ja

aikataulu kirjattua.

Materiaalien kéytto tyoskentelyssd oli uutta tydpajaan osallistuneille ja niiden kayttd
kehittyikin tyOopajan aikana. Ty0pajassa ei hyodynnetty materiaalisten objektien kayt-
tomahdollisuuksia niin monipuolisesti kuin esimerkiksi Jarzabkowskin ja kumppanei-
den (2013) tutkimuksessa, joissa materiaalien avulla muun muassa havainnollistettiin,
paikallistettiin, luetteloitiin, analysoitiin ja tehtiin valintoja. Nékisinkin, ettd materiaa-
lien hyddyntdmistd informaation havainnollistamista sekd ratkaistavien haasteiden

visualisointia kehittdmaélld tyoskentelyad voisi monipuolistaa ja tehostaa.
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Kuva 6. Toisen tyopajan lopuksi fasilitaattori kirjasi toimenpiteet, vastuuhenkilot ja toteutusai-

kataulun vastuutaulukkoon.
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6. YHTEENVETO

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyopajat mahdollistivat osallisuutta ja lisdsivét kes-
kustelua yrityksen strategisesta kehittimisestd. Osallistujat kokivat pdésevénsa vaikut-
tamaan tyohonsé ja yrityksen tulevaisuuteen. Jihmedstd alusta huolimatta, tydskente-
lyn edetessé osallistujat alkoivat ottaa kantaa ja tuoda esiin omia ndkemyksidin. Kes-
kustelujen aikana syntyi yhteinen ymmairrys tavoitetilasta sekd keinoista sinne paise-
miseksi. TyOpajoissa oli havaittavissa vuorovaikutteista dialogia, jossa osallistujat
olivat valmiita tarkastelemaan asioita myds muiden ndkdkulmasta ja laajentamaan,
jopa muuttamaan omaa kantaansa keskustelun kuluessa. Tdméa havainto tukee Duffyn
ja O'Rourken (2014) tutkimuksen argumentointia dialogisen 1dhestymistavan mahdol-
lisuuksista ongelmanratkaisuun. Heiddn mukaansa avoin dialogi mahdollistaa erilais-
ten ndkemysten esiintuomisen ilman, ettd osallistujat kokevat tarvetta hallita tai suo-
jella ideoitansa. Tutkimuskohteena olevissa tyopajoissa ilmeni dialogia, joka mahdol-

listi tasapainoisen tarkastelun ja yhteisen pddmaéran luomisen osallistujien kesken.

Aikataulujen yhteensovittaminen on merkittdvd haaste tydpajatydskentelyn laajem-
malle kayttoonottamiselle organisaatiossa. Tdmén tutkimuksen kohteena olevien tyo-
pajojen jirjestdminen vaati venymist niin johdolta kuin toimihenkil6iltédkin. Tydpajo-
ja jérjestettiin tyoajalla sekd lauantaisin tydajan ulkopuolella, jotta toimihenkil6t voi-
tiin saada yhtd aikaa koolle. Viikolla jérjestettyjen tyOpajojen aikana tyot haittasivat
hetkittdin keskittymisté, kun asioita piti hoitaa tydpajan aikanakin tuuraajan puuttues-
sa. Tyopajatyoskentelyd olisi voitu nopeuttaa tiukemmalla strukturoinnilla, jaksotetul-
la tydskentelylld ja aikatauluista kiinni pitdmiselld. Néin tyoskentelyyn kiytetty yh-
teinen aikaresurssi olisi kenties tullut hyddynnettyd tehokkaammin. Toisaalta uuteen
toimintatapaan totuttelu vaati oman aikansa ja siitd syysta oli hyvi, ettd ensimmadisiin
tyOpajoihin oli varattu koko pédivd. Hodgkinson kumppaneineen (2006) on todennut,
ettd liian tiukka strukturointi voi jopa estdd dialogia syntymastd. Tamén tutkimuksen
perusteella havaitsin, ettd strukturointi mahdollisti monidédnisen dialogin ja vei ty0s-

kentelyéd eteenpdin, mutta dialogin syntymiseen tarvittiin aikaa. Olennaista on tulkita
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tilannetta ja sopeuttaa tyOpajan strukturointi sekd ohjauksen menetelmaét osallistujien

ja ryhmélle sopivan toimintatavan mukaan.

Toimintaympériston nopea muutos ja uusien tyontekijasukupolvien odotukset yritys-
ten johtamiskulttuurille vaativat myds perinteisen hierarkkisen toimintakulttuurin
omaavia yrityksid uudistamaan toimintatapojaan ja kehittimain osallistavia tydsken-
telytapoja strategiseen johtamiseen. Tydpajatoiminnan pilottikokeilu on saanut posi-
tilvisen vastaanoton kohdeorganisaatiossa ja toimintatapa on otettu kdyttdon myods
muiden strategista kehittdmistd vaativien osa-alueiden ongelmanratkaisussa. Tama
tutkimus kohdistui yhden organisaation tyOpajatyoskentelyyn, mutta havaintojen ja
johtopéétdsten voidaan olettaa ilmentdvén strategisen kehittimisen kdytintdja myos
yleisemméll4 tasolla. Yhdensuuntaisen ymmérryksen muodostuminen organisaatiois-
sa on jatkuva prosessi, jonka edesauttamisessa voidaan hyodyntda tyopajakdytantoa.
Tutkimus osoittaa, ettd kohdeorganisaatiossa tydpajat mahdollistivat dialogin johdon
ja toimihenkil6iden kesken ja niin ollen pienensivét kuilua strategisen suunnittelun ja

toteutuksen valilla.

Strategian tekemisen kdytdnnot peruspalvelua tuottavan yrityksen toimihenkildiden
keskuudessa ovat toistaiseksi melko tutkimatonta maaperdd akateemisen tutkimuksen
saralla. Mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteita voisi olla muun muassa strategisen
toimijan identiteetin tarkastelu. Tutkimusten avulla voitaisiin ymmaértdd paremmin
strategisen toimijuuden muodostumista ja organisaatioiden toimintaa toimijoiden né-

kokulmasta.
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