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1 JOHDANTO

Globalisaation ja teknologisen kehityksen myd6ta tyon tulevaisuuden muutosvoimat vai-
kuttavat yha voimakkaammin rakenteellisesti myds Suomessa. Tydn murros onkin suo-
melle tulevaisuuden yksi suurimpia haasteita ja on aika tarttua sen haasteeseen ja mah-
dollisuuksiin. Juha Sipila hallituksen tulevaisuusselonteon 1. osa (2017) rakentuu Suo-
men tyon tulevaisuuden hahmottamiseen.

Néisté lahtokohdat nakyvét keskustelussa edelleen tydnteon uusina muotoina, verkos-
tomaisena yhteistyond, oppimisena ja tydn merkityksellisyyden lisaantymisend, perintei-
semman tuottavuuskeskustelun rinnalla. Digitalisaatio ja automatisaatio haastavat luo-
vuuteen ja kekselidgisyyteen. (Dufva ym. 2016, 10-11.) Nama muutosvoimat edelleen
haastavat julkisen asiantuntijatydn muutokseen. Jotta julkinen asiantuntija yksiloéna pys-
tyy vastaamaan tahan tyon murrokseen, tulee hanen olla itseohjautuva, johtaa itsedan te-
hokkaasti uudessa tydnteon ymparistossd ja organisaatiokulttuurissa. Samalla muutos
haastaa tydyhteisot kasvamaan kulttuurisesti kohti naita uusia korostuksia.

Sydanmaalakan (2011, 28, 33) mukaan itsensa johtamisen tarkeyden kasvuun vaikut-
tavat jatkuva kiire, tydympdriston nopea muuttuminen, seké joustavuuden ja jatkuvan uu-
distumisen kyvyn edellyttaminen. Itsensé johtaminen tulisi nahda osana organisaation
johtamisjarjestelméa. Tulevaisuudessa matalien organisaatioiden odotukset kohdistuvat
itsendisempaan toimintaan ja vastuuseen.

Tama tutkimus keskittyy mainittuun itsensé johtamisen ja sen mahdollistavan organi-
saatiokulttuurin suhteeseen. Minkélainen organisaatiokulttuuri mahdollistaa tulevaisuu-
dessa edellytykset asiantuntijan tuloksekkaalle itsensa johtamiselle? Minka elementtien
tulisi muuttua, jotta edellytyksen kasvaisivat? Itsensa johtaminen nékyy jo tulevaisuuden
linjauksissa ja strategioiden taustalla, mutta ymmartavatko julkisen hallinnon organisaa-
tiot ja niiden johto vieléd kasitetta ja sen kaytdnnon seka teorian siséltoa? Tama on yksi
motiiveistani, jolla tutkimusaihe on valikoitunut. Kohdeorganisaation kanssa on yhdessé
todettu selvitystarve muodostaa kokonaiskuvaa vield suhteellisen tuntemattomasta kasit-
teestd ja sen toiminnan edellytyksista.

Itsensd johtamista on tutkittu Suomessa vahan. Yleisesti tutkimusalana se on nuori.
Organisaatiokulttuurin tutkimus on levinnyt laajemmalle. Yksilon itsensa johtamista ja
organisaatiokulttuuria ei ole aikaisemmin juurikaan tarkasteltu tuloksellisuusnékokul-
masta samassa yhteydessd, jolloin tutkimuksen aihevalinta on tieteelliseltd kontribuutiol-
taan perustelua.

Kohdeorganisaatiossa on tutkittu aikaisemmin johtoa, esimiehia sek& projektipaallik-
koja. Varsinaista asiantuntijatyotd tekevét ovat jadneet tassa suhteessa hieman sivuun,
vaikkakin he ovat suhteellisesti isoin ryhmé henkilostosta. Tutkimuksen ndkdkulma on
asiantuntijan yksilondkdkulma, jonka mukaan hahmotetaan tulevaisuuden kuvaa.



1.1 Tutkimuskysymykset

Tutkimus keskittyy selvittdméan yksilon itsensé johtamisen ja organisaatiokulttuurin
suhdetta tuloksellisuuden nakékulmasta. Tutkimusongelma syntyy siitd, ettei tunneta nai-
den elementtien suhdetta ja asiantilaa. Jotta asiantuntijalla olisi tulevaisuudessa edelly-
tykset itsensa johtamiselle, on tunnettava, minkélaisen organisaatiokulttuurin se tarvitsee
rinnalleen tuloksellisuusndkékulmasta ja miten se eroaa nykyisesta kulttuurista. Taman
ongelman johdattelemana on maéaritelty seuraavat tutkimuskysymykset, joihin pyritaan
vastaamaan raportissa.

1. Miten asiantuntijat kuvaavat organisaatiokulttuurin vaikutusta itsensa johtami-
sen tuloksellisuuteen?

2. Mink& elementtien organisaatiokulttuurissa tulisi muuttua, jotta tulevaisuu-
dessa itsensé johtaminen tuloksellisuus mahdollistuisi?

1.2 Tutkimuksen rajaus ja rakenne

Tutkimuksessa keskitytdan itsensé johtamisen ja organisaatiokulttuurin suhteeseen tu-
loksellisuuden nédkokulmasta. Késitteend ja termind itsensa johtaminen varataan tarkoit-
tamaan sen laajempaa Manzin (1986) maarittelem&a muotoa (engl. self-leadership). Sup-
peammalla itsensa johtamisen (engl. self-management) kasitteelle ei ole muodostunut
suomessa erillistd termid. Tuloksellisuudella tarkoitetaan kokonaistuloksellisuutta, johon
kuuluvat késitteet tehokkuus, vaikuttavuus ja tuottavuus.

Tyon muutosvoimilla tarkoitetaan niita tydelamén tulevaisuuden muutossuuntia, joi-
den on havaittu koskettavan julkista asiantuntijatyota. Tallaiseksi on havaittu muun mu-
assa verkostoituminen, itseohjautuvuus ja kokeilukulttuuri.

Tutkimuksessa havainnoidaan julkisen organisaation asiantuntijoiden ndkemyksia tu-
loksekkaan itsensa johtamisen mahdollisuuksista seké siihen liittyvad organisaatiokult-
tuurin muutostarvetta. Taman perusteella tutkimus rajautuu yksilondkékulman havain-
nointiin, ensisijaisesti laadullisin ja toissijaisesti maarallisin keinoin. Kohdeorganisaa-
tioksi valikoituneen Liikenneviraston toimihenkil6t, esimiehet ja johto rajataan tutkimuk-
sen ulkopuolelle. Kohdeorganisaatio on tutkimuksen teon aikaan ty6nantajani. Toimin
henkil6stdasiantuntijana Liikennevirastossa, mutta tutkimukseen liittyen myds tutkijan
roolissa. Tutkimuksen aihe valikoitui yhdessé pohtien Liikenneviraston johdon edustajien
kanssa.



Ajallisesti tutkitaan tulevaisuuden mahdollisuuksia nykyhetken lahtokohdista. Histo-
riallisesti taaksepadin eri aikasarjoja tai menneitd organisaatiomuutoksia analysoiva nako-
kulma rajataan pois ja keskitytadan nykytilan ja tahtotilan kokonaiskuvan hahmottamiseen.

Tutkimusraportissa esitelldaan johdannon jalkeen tutkimuksen metodologiset valinnat
ja aineiston kasittely. Teorialuvuissa itsensa johtamisen ja organisaatiokulttuurin keskei-
set teoriakasitteet, seka niiden soveltaminen tassa tutkimuksessa. Kohdeorganisaatio esi-
telld&n omassa luvussaan. Tamén jalkeen seuraa tulosten esittely. Tulokset kdydaan lapi
keskittyen itse tuloksiin, ilman laajempaa keskustelua alojen teorian ja tutkimuksen
kanssa. Varsinainen tulosaineiston ja teorian seké tutkimuksen vuoropuhelu suoritetaan
johtopaatdsosiossa. Johtopaatds -luvussa suoritetaan tutkimuksen kannalta oleellisin it-
sensa johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhtendinen tarkastelu, synteesianalyysi. Sa-
massa vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Taman jalkeen seuraa tulosten arvi-
ointi ja yhteenveto.



2 TUTKIELMAN METODOLOGISET VALINNAT

2.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus on tutkimusotteeltaan laadullinen. Se vastaa kysymyksiin mita? ja miten?
(Silverman 2011, 105). Tutkimusta voidaan luonnehtia kartoittavaksi, joka pyrkii luo-
maan kuvaa huonosti tunnetusta ilmidsta ja sen yhteyksista.

Tutkimus kayttaa toissijaisesti myos maéarallista tutkimusotetta. Hirsjarvi ja Hurmeen
(2011, 24, 26-28) mukaan perinteisesti laadullisen ja maéarallisen tutkimuksen ero on ku-
vattu maéarallisen tutkimuksen perustumisella numeroihin ja lukuihin, mutta tit4 eroa on
myO6hemmin Kritisoitu turhan yksinkertaistavana. Laadullisen ja mé&érallisen tutkimusta
ei ole mahdotonta sovittaa yhteen ja yhdistdminen onkin nostanut suosiotaan viime vuo-
sina. Tat4 yhdistymist& on nimitetty monistrategiseksi tutkimukseksi, jota voidaan kutsua
my0s triangulaatioksi. Mainintana Brannenin (1992) esimerkki, jossa tutkittiin tiettyd so-
siaalista rynmé&&. Laadullinen ote toi esiin jasenten nakemykset ja méaaréllinen ote toi
esille heihin kohdistuvan asian laajuuden ja asteen. Samassa tutkimusongelmassa saattaa
olla monta eri tyyppistd ongelmaa, joten on johdonmukaista kéyttaa siihen eri tyyppisié
menetelmia.

Tapaustutkimus tutkii yhté yksil6d, ryhmaa tai organisaatiota. Talldin voidaan tutkia
kohdetta syvéllisesti. Tapaustutkimusta on kritisoitu sen yleistettavyydesta. Y leistetta-
vyys on kuitenkin kiinni siitd, miten tutkija pystyy johdattelemaan logiikallaan ja toisaalta
siitd, miten lukija kykenee ndkemaén néitd yhteyksid ja ndin pitdmaan tapausta esimerk-
king, eréanlaisena ideaalityyppind. (Saldafia 2011, 8-9). Tapaustutkimus on pikemminkin
tutkimusote, kuin puhtaasti tutkimusmenetelma. Lahtokohtana on kerété tapauksia ja ana-
lysoida niitd. Tapaukset ovat téll4 tapaa ideoiden lahde, joiden avulla kyet&én testaamaan,
vertailemaan ja kyseenalaistamaan aikaisempia teorioita sek& vakiintuneita kasityksia.
(Koskinen ym. 2005, 155.)



2.2 Aineiston hankinta ja analyysi

2.2.1 Puolistrukturoitu yksiléhaastattelu

Keskustelemalla ihmisten kanssa voidaan saada tietoa ja ymmartaa ihmisten mielipiteita,
kasityksid, uskomuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 11). Haastattelu tiedonkeruun valintaa
perustellaan silla, etté itsensa johtamisen ja organisaatiokulttuuri ovat uusia tai abstrakteja
kasitteitd hahmottaa ilman alustusta. Asiantuntija voi kéyttaa itsensa johtamisen keinoja
ja strategioita arkityossd, vaikka han ei niité teoreettisesti osaisi tunnistaa. Toisaalta, or-
ganisaatiokulttuurin henkilokohtaiset kokemukset voivat olla herkka puheenaihe ja vaa-
tivat luottamuksellista, kahdenkeskista vuoropuhelua. Téllaisia aiheita voivat olla muun
muassa viraston puhumattomat tabut tai johtajien kritisointi, joista ei vélttamatta sallita
keskustelua. Kyseisten teemojen tarkempi kuvailu, esimerkiksi ryhméhaastattelussa,
voisi olla yksil6lle liian painostavaa ja néin vaarantaa tutkimuksen tulosten totuudenmu-
kaisuuden.

Tammi- ja helmikuussa 2018 suoritettiin yhdeksén asiantuntijan puolistrukturoitu yk-
silohaastattelu. Haastateltavien perusjoukosta muodostettiin ryvasjoukot eri ikaluokista,
sukupuolista ja toimialasta. Taman jéalkeen valikoitiin henkil0ita, joita lahestyttiin. Haas-
tattelupyynnét tehtiin suullisesti tai sahkdpostilla.

Haastattelua varten haastattelijana toimiva tutkija oli muodostanut teoreettiseen viite-
kehykseen liittyvéan teemarungon. Menetelma salli joustavuuden, mutta kuitenkin tarjosi
tietyn yhtenevaisyyden ja rungon. Vastaajat saattoivat vastata aikaisemmin jo myéhem-
min tulevaan teemaan, jolloin haastattelija pystyi muuttamaan kysymyksen asettelua tai
jarjestysta.

Haastattelun puoliavoimuuden tarkoitus oli myos tarjota haastattelijalle mahdollisuus
tarkennuksiin ja tiettyihin asioihin keskittymiseen. Lisaksi menetelmé& mahdollisti palaa-
miseen vastaajan aikaisempiin vastausteemoihin, jos haastattelun aikana havaittiin tar-
keitd asiayhteyksié tai voimakkuuksia vastauksissa. Hirsjarvi ja Hurmeen (2011, 109)
mukaan tutkija syventda haastateltavan vastauksia niin, ettd seuraava kysymys muotoil-
laan edellisen kysymyksen pohjalta. Usein syynd on vastaajan epaselvasti mainitsema,
mutta kiinnostava asia. Haastattelijan tehtéava on pééatell& milloin syventdmiseen kannat-
taa lahted.

Haastattelut suoritettiin luottamuksellisesti Liikenneviraston Helsingin paatoimipis-
teen kokoustiloissa tai skype -palvelun kautta verkkoyhteydelld. Haastattelijan rooli oli
esittdd tutkimuksen tarkoitus, teemakysymyksia, tarvittaessa tarkentaa kysymyksia ja
kuunnella. Haastattelijana toimi allekirjoittanut tutkija, joka myds tydskentelee organi-
saatiossa ja on tasta nakokulmasta osa laajempaa organisaation tyoyhteisoa. Haastattelu-
jen pituus vaihteli 50 minuutin ja 90 minuutin valill& riippuen vastaajasta. Viimeisten
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haastateltavien kohdalla tutkija kiinnitti huomiota, ettd vastaukset alkoivat toistaa samoja
teemoja ja nain kumuloitua. Tdman katsottiin olevan peruste sille, ettd suurempi haasta-
teltavien maara ei toisi enda oleellisesti uusia ndkokulmia. Haastattelut nauhoitettiin tal-
lentimella ja purettiin myéhemmin tekstimuotoon litteroinnilla.

2.2.2 Aineistotriangulaatio

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, teorioiden ja menetelmien kéayttoéa sa-
massa tutkimuksessa. Termi tarkoittaa alun perin kolmiomittausta, mutta on kaytossa
my0s ihmistieteissa ja tutkimuksessa. (Eskola & Suoranta 2014, 69.)

Tutkimuksessa kéytettiin toisena lisdaineistona maarallista kyselylla keréttya tilasto-
tietoa, sekd kolmantena maaréllisen kyselyn avovastauksia. Tatd menetelméa kutsutaan
triangulaatioksi. Eri metodeilla tuotetut ja analysoidut liséaineistot voivat tuoda uusia joh-
tolankoja tai nakdkulmia esiin (Alasuutari 2011, 83). Triangulaation avulla voidaan tar-
kastella eri tietolahteistd saadun tiedon leikkauskohtia. Osa tutkijoista toteaa useamman
metodin kayton lisadvan tutkimuksen reliabiliteettid. (Silverman 2013, 136.)

Erilaisia triangulaatiotapoja on nelja. Aineistotriangulaatio tarkoittaa, etta yhdessa tut-
kimuksessa yhdistellddn useammanlaisia aineistoja keskendéan. Tutkijatriangulaatiossa
useampi tutkija tutkii samaa aihetta. Teoriatriangulaatiossa aineistoa tulkitaan erilaisilla
teorianakokulmilla. Menetelmatriangulaatiossa tutkimuskohdetta tutkitaan useilla eri ai-
neistohankinta- ja tutkimusmenetelmilla. (Eskola & Suoranta 2014, 69-70.)

Haastatteluista kerattya padaineistoa ja verkkokyselylla kerattya maaréllista lisaaineis-
toa ja avovastauksia yhdistavat samat taustateoriat ja konseptimallit, seké niisté johdetut
kysymykset. Tutkimus perustuu tdman néakdkulman pohjalta triangulaatiomenetelmista
juuri menetelmatriangulaation kayttoon. Padaineisto keskittyy koettujen asioiden siséllon
kuvaukseen ja merkityksiin. Méaaréllinen aineisto tarkastelee teemojen keskindisia vah-
vuuksia, suunnaten ja tukien analyysin johtopéaatoksia.

Maaérallisen kyselyn suljettujen kysymysten tiedonkeruu keskittyy ajalliselta nékokul-
maltaan nykytilanteen tason selvittdmiseen ja haastattelun aineisto ja maarallisen kyselyn
avovastausten tiedonkeruu keskittyvat nykytilan ohessa my6s asiantuntijoiden kuvauk-
siin muutostarpeista ja tahtotilasta. Hirsjarvi ja Hurmeen (2011, 30) mukaan laadullisia
ja méaarallisid menetelmia voidaan kayttaa ajallisesti rinnakkain.

Maérallinen Itsensd johtaminen ja organisaatiokulttuuri -verkkokysely toteutettiin
webropol -kyselynd tammi- ja helmikuussa 2018. Itsensa johtamisen -osioon kysymykset
johdettiin Houghton ja Neckin (2002, 690-691) mukaisesta maarallisen tutkimusmallin
kysymyssarjasta RSQL. Kysymyssarjan 35 kysymyksen suurta laajuutta kohtaan on esi-
tetty kritiikkid sen soveltuvuudesta kaikkiin tutkimustarpeisiin (Houghton ym. 2012,
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226). Pituus ja kritiikki huomioiden, sarjasta valikoitui ja sovellettiin kahdeksan kysy-
mysta Liikenneviraston kyselyyn. Kysymykset kaannettiin suomen kielelle. Kaannok-
sien sopivuutta kaytiin l&pi Liikenneviraston strategia-asiantuntijan ja hallintojohtajan
kanssa.

Maaréllisen kyselyn toiseen osioon organisaatiokulttuuri, valikoitiin Denisonin ym.
(2006, 38) organisaatiokulttuurin mallin maaréllisesta 60: nnesta kysymyksesta 24 kysy-
mysta kattaen kaikkien teemojen osa-alueet. Kyselyn loppuun lisattiin avoin kysymys-
kenttd, jossa kysyttiin 1-3 tarkeintd Liikenneviraston organisaatiokulttuurin piirrettd, joi-
den tulisi muuttua itsensé ja oman tyon johtamisen edellytysten kannalta. Maarallisen
kyselyn lopussa oli mahdollisuus avovastauksin kertoa muutostarpeesta ja tarkedksi koe-
tuista teemoista.

Tutkimuksen asteikoksi valittiin Likert-asteikko 1-5, joka on kaytdssa myos alkupe-
réisissa Houghton ja Neckin (2002) ja Denisonin ym. (2006) malleissa. Heikkilan (2014,
51) mukaan Likert -asteikko on mielipidevéittamissa kaytetty jarjestysasteikollinen asen-
neasteikko, joita kaytetdan suljetuissa kysymyksissa. Sen etuna on saada paljon tietoa
vahaan tilaan, mutta heikkoutuna nédhdaan se, ettei vastauksista voi paatella mika paino-
arvo tai tarkeys eri kysymyskohteilla on eri vastaajille. Likert -asteikkoa kaytettdessa on
pohdittava, miten eri arvot ilmoitetaan sanallisesti. Ei osaa sanoa (EOS) vastausvaihto-
ehto voi olla houkutteleva, mutta sitd kannatta vélttaa ja tietylla tapaa pakottaa vastaaja
ottamaan kantaa vastaukseen.

Maaréllinen tiedonkeruu keskittyy nykytilanteen tason selvittamiseen ja laadullinen
haastattelu tiedonkeruu keskittyy lisdksi myos asiantuntijoiden kuvauksiin tahtotilasta tu-
levaisuudesta. Maarallisen verkkokyselyn lopussa olevat avovastaukset kuvaavat seké
nykytilaa ettd muutostarvetta. Aineistokeruun metodien yhdistelmasta voidaan kayttaa
yhdysvaltalaista lyhyttermia yhdistelmametodi, jonka suosio on kasvanut viime vuosina.
Bernardin (2012, 338) mukaan yhdistelméssa pyritdan suunnittelemaan tutkimus niin,
ettd sekd maérallinen ettd laadullinen aineisto on mukana tutkimuksen alusta lahtien.
Metsdmuuronen (2001, 64) muistuttaa, ettd yhdistaminen tulee suorittaa niin, etta toinen
tutkimustraditioista on padasiallinen ja toinen tukee sita.

Taustamuuttujiksi kyselyyn valikoitui ikd, sukupuoli, tehtdvéataso ja virkauran pituus.
Vastausaineistosta eroteltiin valitun kohderyhmaérajauksen perusteella pelkéstaan asian-
tuntijatason vastaukset. Taustamuuttujaksi ei valittu organisaatiorakenteen alajaotteluita,
kuten toimialaa, osasto tai yksikkoa. Talla pyrittiin korkeampaan vastausmotivaatioon ja
luottamukseen, ettei vastaajia tunnisteta. Tutkimuksen tavoite ei mydskaan ole selvittadé
Liikenneviraston yksikdiden alakulttuureja, vaan havaita ja tunnistaa koko Liikennevi-
rastolle yhteisid organisaatiokulttuurin ja itsensa johtamisen kokemuksia ja piirteita tu-
loksellisuuden ndkdkulmasta.
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Verkkokyselyn vastauksia saatiin 233 henkil6ltd, joista tutkimuksen kohderyhmaan,
asiantuntijoihin kuului 193 vastaajaa. Asiantuntijoiden kohderyhma oli kooltaan 450 hen-
kiloa. Vastausprosentiksi muodostui taten 42 %. Maarallisessa kyselyssé oli myods avoin
kysymys, joka peilaa samaa asiaa teemahaastattelun kanssa siitd mika koetaan tarkeaksi
kehittdmiskohteeksi. Siihen saatiin 133 henkilon vastaukset, joista muodostui 6 sivua
tekstiaineistoa. Se toimii my6ds vahvuusmittarina, frekvenssina siitd kuinka moni nosti
jonkin asian tarkedksi itsensé johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhdistamisessa.

2.2.3 Aineiston analyysi

Aineiston analysointitapaa tulisi pohtia jo aineistoa kerédtessa. Toisaalta tutkijat eroavat
siind, miten erillisina he pitavéat toimintoja kuten aineiston luokittelu, analyysi ja tulkinta.
Analyysin voi taten tehdd monella tavalla, muun muassa laadullisessa analyysissa on vé-
hén vakiintuneita ja standardoituja menetelmia tai tekniikoita. (Hirsjarvi & Hurme 2011,
136.)

Hirsjérvi ja Hurme (2011, 136) hahmottelevat laadullisen analyysin paapiirteet neljaan
osaan: 1) Analyysi alkaa jo haastatteluvaiheessa, kun haastattelija havainnoi toistuvuuk-
sia ja tyypittelee tdman pohjalta malleja. 2) Analyysiéd analysoidaan lahell& aineistoa ja
kontekstia, talldin aineisto sailyttda sanallisen muotonsa. 3) Paattelynd voidaan kayttaa
induktiivista tai abduktiivista paattelya. Induktiivisessa paattelyssé olennaista on aineis-
tolahtdisyys. Abduktiivisessa péattelyssa tutkijalla voi olla valmiina joitain teorian joh-
toideoita, joita pyrkii osoittamaan todeksi. 4) Analyysimenetelméat ovat moninaisia ja yhta
oikeaa tapaa ei ole. Analyysi tapahtuu aikajatkumolla, jonka toisessa paassa on kuvaus ja
toisessa tulkinta.

Tutkimusprosessissa tutkija méaérittelee tutkijan ja tutkimuksen suhteen teoriaan.
Vaihtoehtoina voi olla aineistol&htdinen, teorialdhtdinen tai teoriasidonnainen tutkimus.
(Eskola 2001, 136.) Aineistolahtdisessa analyysissé pyritdan mahdollisimman vahaisiin
ennakkoasetelmiin ja mééaritelmiin, aineisto maarittelee teorian rakentumisen (Eskola &
Suoranta 2014, 19).

Teorial&dhtoisessé voidaan lahted liikkeelle perinteisestd yhdesta suuresta teoriasta ja
analyysi perustuu taten jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Aluksi esitelldén teoria
ja tdmén jalkeen muokataan se mitattavaan muotoon, keratéén aineisto ja palataan takai-
sin arvioimaan, saiko teoria ja hypoteesi tukea aineistolta. (Eskola 2001, 137). Aineistoa
ohjaa valmis malli ja tarkoituksena on usein mallin tai teorian testaaminen uudessa yh-
teydessa. Teorialdhtdinen analyysitapa on varsinkin luonnontieteellisissé tutkimuksissa
perinteinen tapa. Analyysimalli perustuu usein deduktiiviseen paattelyyn eli yleisesté yk-
sittdiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 97-98.)
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Aineisto- ja teorialdhtoisen valimaastoon sijoittuu teoriasidonnainen tutkimus, jonka
analyysissa on teoreettisia kytkdksid, mutta se ei suoraan pohjaudu teoriaan, vaikka se
ohjaisi analyysia vahvasti. Talloin teorioita voidaan kéyttda nakdkulmina ja tukena, kun
aineistosta havainnoidaan tulkintoja. (Eskola 2001, 136-138.) Teoriasidonnaista l&ahes-
tymistapaa aineistoon voidaan kutsua abduktiiviseksi paattelyksi, tutkimuksen ajattelu-
prosessissa voivat vaihdella aineistolédhtdisyys ja valmiit mallit (Tuomi & Sarajarvi 2002,
97).

Abduktiivisessa paattelyssé uudet tieteelliset 10ydokset ovat mahdollisia, jos havain-
toihin liittyy jokin johtoajatus. Uusi teoria ei tdten muodostu ainoastaan havaintojen poh-
jalta, kuten induktiivisessa péattelyssa oletetaan. Johtoajatus voi olla luonteeltaan melko
epamaarainenkin kasitys tai pitkélle viety tutkimushypoteesi. Johtopéaatds ohjaa havain-
tojen késittelya kohti uusia nakemyksié ja ideoita. (Gronfors, 1982, 33.)

Tama tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin haastatteluiden yhteydessa havain-
noimalla toistuvuuksia ja merkitsemalla niitd muistiin. Huomioiden pohjalta pystyttiin
tulkitsemaan ja luokittelemaan vastaukset valittujen teorioiden teema-alueisiin. Laadul-
lista aineistoa analysoitiin lahell& aineistoa, joka litteroitiin tekstiksi. Tutkimuksen suhde
teoriaan edustaa abduktiivista paattelya, ollen vahvasti sidoksissa valittuihin teorioihin.

Tuloksellisuuden nédkdkulmasta itsensa johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhteytta
kasittelevaa tutkimusta ei ole juuri havaittu, jolloin silla ei ole selkead yhté teoriamallin
antamaa hypoteesia, jota tutkija testaisi, onko se totta valitulla empiirisella aineistolla.
Kyseessa on kuitenkin yhdistelma valittuja teorioita, joilla tutkija olettaa, asiaan perehty-
misen ja intuition kautta, olevan yhteyksia. Pyrkimys on I0ytéa aineistosta uusia ulottu-
vuuksia, vahvuuksia ja syy-seuraussuhteita. Tasta ndkdkulmasta tutkimus ja aineiston tut-
kimusmenetelmé edustavat vahvaa teoriasidonnaista menetelmaa ja analyysia. Teoria voi
toimia vélineend, jonka avulla kerétysta aineistosta pystyy rakentamaan tulkintoja ja esit-
tdmaan niita tieteellisessa muodossa ja kontekstissa (Eskola & Suoranta 2014, 84).

Aineiston luokittelu on osa analyysia, jossa luodaan kehys aineiston tulkinnalle ja tii-
vistamiselle. Luokittelu tulee tehda, jotta aineiston osia voidaan vertailla analyysissa kes-
kenddn ja ndhd& yhteyksid. Luokittelun apuna voidaan kayttaa: 1) tutkimusongelmaa 2)
menetelmé&d, 3) toisten tutkijoiden k&yttamié kasitteita tai luokitteluja, 4) teorioita, 5) ai-
neistoa itsessaan, 6) tutkijan mielikuvitusta. Luokat tulee perustella k&sitteellisesti ja em-
piirisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 147-148).

Tassé tutkimuksessa padasiallisina luokkina kéytetdan valittujen teoriamallien luok-
kia, joita tarkastellaan suhteessa toisiinsa. Talloin luokittelussa kéytetddn luokittelun
apuna Hirsjarven ja Hurmeen (2011) mainitsemia luokkia 3) kasitteet ja luokittelut joita
toiset tutkijat ovat ké&yttaneet ja 4) teoriat ja teoreettiset mallit. Luokkien kaytt6é on perus-
teltua, kun teorioita on useampi ja tarkoitus on vertailla keskendén eri aihepiirejé ja 16ytaa
samankaltaisuutta. Yhdistely tarkoittaa, ettd luokkien valilla pyritdan [6ytdmaan sddnnon-
mukaisuutta ja samankaltaisuutta, luokat ovat taten yhdistelyn rakennusaineita ja ehka
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olennaisin osa analyysia (Hirsjarvi & Hurme 2011, 149, 174). Valitut teoriat ovat lisaksi
laajoja kokonaisuuksia, joita yhdistadd tuloksellisuuden nakdkulma. Edelld mainittujen
seikkojen vuoksi arvioitiin, ettd tutkimuskysymykset tarvitsevat kehysrakennetta ympa-
rilleen tukemaan, seka linkittyméaan tutkimusalojen muuhun tutkimukseen.

Paateorioiden luokkien lisdksi analysoidaan tiivistettyja kuvauksia eri aihepiireista,
jotka eivét ole luokkia analyysin kannalta. N&ihin liittyy myds paéteorioiden ulkopuolis-
ten kysymysten tulokset, jotka auttavat hahmottamaan kokonaiskuvaa. Laadullisen haas-
tattelun aineisto litteroitiin tekstiksi tallentimelta, keskiméaarin tunnin pituisista haastatel-
luista syntyi aineistoa yhteensa 105 tekstisivua, jota voidaan pitdé laajana ottaen huomi-
oon myos maaréllisen kyselyn ja avovastausten aineistomaaran. Tasta syysta paatelmien
teko suoraan tallennetusta puhe-aineistosta ei ole mielekasta. Hirsjarvi ja Hurmeen (2011,
138) mukaan péatelmien suora teko on mielekkdampéad, jos haastattelu ei ole kestanyt
pitkadn, mutta litterointi on todennékdisesti yleisempaa kuin suora paatelmien teko.

Aineiston litteroinnin tarkkuudesta ei ole yksiselitteisia ohjeita. Tutkimuksesta ja sen
otteesta riippuu, miké tarkkuus tulee valita. Sanasta sanaan Kirjoittaminen on hidasta ja
usein tyolasta. Yksityiskohtaisin litterointi tapahtuu yleenséa keskusteluanalyysia kéytta-
vissa tutkimuksissa, taukoja huokauksia, 4dnen painoja ja naurahduksia myéten. Tutkijan
tulee kriittisesti pohtia kannattaako tallaiseen ryhtya. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 140.)

Tassa tutkimuksessa lahtdkohtana on teoriasidonnainen analyysimenetelmé, jonka tar-
koitus on 16ytaa esiin nousevia teemoja ja niiden yhteyksia. limaisujen muotoa, konteks-
tia tai diskurssia ei tutkita itsessaan per se. Tama perusteella litteroinnista on jatetty pois
tdytesanoja, kuten muun muassa ”...600...”
Taukoja, huokauksia tai vastaavia adnenpainoja ei ole litteroitu maaramuotoisin koodein.
Tama mahdollistaa tekstin tiivistymisen ja olennaisen asian esille nouseminen. Téytesa-
nojen pois jattaminen lisaa luettavuutta eika tutkimusongelman ja -menetelmén kannalta
oleellinen tieto havia.

Tulosten esittdmisessa kaytetdan haastatteluotteita seka taulukoita. Hirsjarvi ja Hur-
meen (2011, 194-195) mukaan haastatteluotteet vahvistavat tutkijan argumentointia ja
elavoittavat analyysid, kuitenkin niiden kdytossé noudatetaan tiettyja periaatteita. Mita
tarkedmpi ja yleisempi asia on, sitd useampi ote on syytd esittaa erilaisilta haastateltavilta,
esimerkiksi eri sukupuolilta tai ikdryhmisté. Suoria otelainauksia voi jonkin verran muut-
taa, kunhan asian merkitys ei muutu ja otteiden tulee olla lyhyitd. Lainaukset esitetdan
kirjoitusmuodossa ilman huokauksia ja taukoja. Haastateltavan tunnistaminen on varmis-
tettava mahdottomaksi.

Tassa tutkimuksessa otteiden kirjoitusasua on muutettu murteen osalta. Sen katsotaan
myos vahvistavan anonymiteettid, varsinkin pienemmilld toimipaikkakunnilla, jossa
murre voi esiintyd vahvana ominaispiirteend. Muusta syysta muuntamista on pyritty valt-
tdmaan, ellei se ole ollut tunnistamisen kannalta oleellista.

ja ”...tota... ” tai ”...ettd niin kun ettd...”.
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Tulosten analyysi etenee valittujen teorioiden luokkateemojen lapikaynnillg, aluksi it-
sensa johtamisen ja sitten organisaatiokulttuurin luokat. Tuloksissa tarkastellaan positii-
visia ja negatiivisia huomioita seka toistuvuuksia. Alan tutkimustuloksia ja teoriaa kasi-
tell&&n tarpeen mukaan kysymys- ja teemaluokkakohtaisesti. Tulosten raportointi voidaan
jasentdd muun muassa teoriassa esitetyn jaotuksen mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2011,
193).

Havaintoja analysoidaan myods suhteessa méaéralliseen aineistoon. Metsamuurosen
(2001, 64) mukaan jos kvalitatiivinen aineisto on valittu paalahtokohdaksi, havainnointiin
voidaan liittdd pienimuotoinen tilastollinen mittaus eri seikoista, joka toimii laadullisen
havainnollistajana ja voi tuoda esille tarkempia yleistyksid, ndin tuoden monipuolisuutta
analyysiin. Aineiston kuvaamiseen liittyvaan mielenkiintoon on ensisijainen tutkimusme-
netelmé perustunnusluvut ja jakauman muotoon liittyvat laskennat ja testit (Metsa-
muurosen 2004, 17).

Tassa tutkimuksessa kéaytetdan frekvenssia, keskiarvoa ja mediaania paasaantoisina
tunnuslukuina. Hirsjéarvi ja Hurmeen (2014, 172) mukaan frekvenssit edustavat suhde-
asteikollista mittausta. Heikkilan (2014, 83) mukaan frekvenssit ovat luokissa olevien ar-
vojen lukumééra ja ne voidaan esittdd muun muassa prosentuaalisina osuuksina. Arit-
meettinen keskiarvo on yleisin muuttujien keskiluku, joka saadaan jakamalla havaintoar-
vojen summa havaintojen maarélla. Gronroos (2003, 39-40) tosin mainitsee, ettd arit-
meettinen keskiarvo on tehokkaampi tunnusluku intervalli-asteikolla, mutta sitd ndhdaan
kaytettdvan myos jarjestysasteikollisilla muuttujilla kuten Likert-asteikko. Mediaani on
jarjestysasteikollisille muuttujille mielekés késite ja tarkoittaa suuruusjarjestyksessa kes-
kimmaistd, korkeintaan puolet on sitd pienempid ja puolet suurempia. Analyysin tukena
kaytetdan myos keskihajontaa, joka ilmaisee keskiarvon ymparilla olevan arvojen hajon-
nan, seka kvartiileita, jotka fraktiileina jakavat havainnot yhta suuriin osiin (Heikkila
2014, 84, 86).

Itsensd johtamisen ja organisaatiokulttuurin kuvausta laajentavat, paateorioista poik-
keavat kysymykset, kasitellaan niiden teemoihin liittyvissa kohdissa. Kysymysten tarkoi-
tus on laajentaa kuvausta aiheesta ja samalla tuoda esille asioita, joita paateoriasta johde-
tut kysymykset eivat vélttamatta toisi esille aiheesta. Tamé parantaa tutkimuksen luotet-
tavuutta.
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3 ITSENSA JOHTAMINEN

3.1 Itsenséd johtamisen kasite ja teoriapohja

Itsens& johtaminen on prosessi, jonka kautta yksilot kontrolloivat omaa kayttaytymistaén
ja vaikuttavat itseensd. Nama4 asiat tapahtuvat tiettyjen valikoitujen k&yttaytymis- ja kog-
nitiivisten strategioiden kautta. Itsensd johtamisen konsepti syntyi 1980-luvulla amerik-
kalaisen Charles Manzin (1983;1986) laajentaessa suppeampaa itsensa johtamisen kasi-
tettd. (Neck & Houghton 2006, 270.) Suppeampi muoto itsensé johtaminen (engl. self-
management) pohjautuu sosiaalisen oppimisen ja itse kontrollin teorioihin (Manz 1986,
585). Itsensa johtamisen yhtend taustateoriana toimii myos itsesdately -teoria (Neck &
Houghton 2006, 275).

4 ) I 4 N\
Teoreettinen
taustakonteksti: Ennustetetut vaikutukset
Itsesddntely teoria ja tehokkuusmekanismit:
Sosiaalisen kognition teoria Sitoutuneisuus N\
Itsekontrolli teoria Itsendisyys
Luovuus ja innovatiivituus Parantunut yksilon, tiimin
. A Luott ja organisaatio
Itsensd |c|ht_am|sen uottamus suorituskyky
strategiat: Tiimipotentiaali
Kayttdytyminen Positiivisuus )
Luontainen palkitseminen TyStyytyviisyys
Rakentavat ajatusmallit Min3 kyvykkyys
\- J \- J
Kuvio 1 Itsensd johtamisen teoreettinen konteksti ja suoritusmekanismit (mukael-

len Neck & Houghton 2006, 285)

Itsensd johtamisen suppeamman muodon strategiat tdhtaavat kaytdkseen, jonka avulla
vastataan ulkoiseen kontrolliin. Tyontekijé sovittaa kaytoksensé sill& perusteella, miké on
tarpeellista, vaadittua tai mité siitd saa palkinnoksi. Kaytdsta ei niinkaan ohjaa sisainen
motivaatio itse tehtdvaéd kohtaan. (Manz 1986, 588.) Itsensé johtamisen suppeamman ja
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laajemman version valilla eroa voidaan kuvata Manzin (1991) mallin mukaan miten-mit&-
miksi -akselilla. Suppeampi keskittyy siihen, miten tyo voidaan tehda ja laajempi keskit-
tyy myds siihen mité ja miksi ty6 tehdaan (Stewart ym. 2011, 191.)

4 N\ 4 I e ~

Itsensa johtaminen
(Self-leadership)

Ulkoisesti johdettu Itsensé johtaminen

externally managed
( v ged) (Self-management)

Ei omaa vaikutuskyky3d " vkv mi .
mitd, miten ja miksi tyd Vatkutuskyky miten tyots Vaikutuskyky mit3, miten
tehddan ja miksi tyotd tehddan

Riippuvainen padosin

Riipuvainen vain ulkoisista v )01
ulkoisista tekijoista

tekijdistd

Riippuvainen sisdisista ja
ulkoisista tekijoista

\_ J . J \ /

Kuvio 2 Itsensé johtamisen jatkumon tasot yksilo- ja tiimitasolla (mukaellen Ste-
wart ym. 2010, 191)

Itsensd johtamisen strategioita voidaan kuvata normatiivisiksi tyokaluiksi, joilla yksilo
prosessoi ja hallitsee omaa toimintaansa ja kehittymistaan. Diliello ja Houghtonin (2006,
326) mukaan Itsensa johtaminen muodostuu tiettyjen kdyttaytymis- ja kognitiivisten stra-
tegioista, jotka voidaan jakaa kolmeen strategiakategoriaan: 1) kayttaytymiseen liittyvat
strategia, 2) luontaisen palkitsemisen strategiat, sekd 3) rakentavat ajatusmallit.

3.2 Itsensad johtamisen strategiat

Kéyttaytymiseen liittyvét strategiat (engl. behavior focused strategies) tarjoavat keinoja
tunnistaa tehotonta kayttaytymista ja korvata ndma tavat uudella tavalla alaprosessien
kautta. Téallaisia alaprosesseja ovat itsensd havainnointi (engl. self-observation), tavoit-
teen asettaminen (engl. self-goal setting), ulkoinen palkitseminen (engl. self-reward), it-
sensa rankaisu tai itseddn korjaava palaute (engl. self-punishment, self-correcting feed-
back) ja itsensa fokusointi (Self-cueing). (Neck & Houghton, 2006, 271-272.)
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Itsenséd havainnointi edistaa tietoisuutta siitd, milloin omat tietyt kayttaytymiset esiin-
tyvat ja miksi ne ovat valittu kaytokseksi (Stewart ym. 2010, 187). Manz (2015, 135)
kuvaa itsensé tarkkailua koko itsensa johtamisen elinehtona ja lahtokohtana. Se luo poh-
jan yksilon tavoitteiden yksil6lliselle tunnistamiselle ja asettamiselle. Itsensa tarkkailu
toimii taten pohjana omalle tavoitteen asettamiselle.

Tavoitteen asettamisen prosessi auttaa yksiloita kehittdméan ja omaksumaan tiettyja
tavoitteita, joilla nayttéisi olevan yhteys myods laajempiin organisaation tavoitteisiin
(Manz & Sims 1980, 364). Yksilo voi linkittaa ja asettaa omia ulkoisia palkintoja tuke-
maan tavoitteen asettamista. Houghtonin ym. (2012, 218) mukaan ulkoiset palkinnot voi-
vat olla hyvin moninaisia, kuten itsensé kiittdminen tai hyvé ilta ravintolassa tai eloku-
vissa. Loma on myds yleinen esimerkki yksilon omasta ulkoisesta palkitsemisesta.

Itseddn korjaava palaute sisédltaa ajatuksen rakentavasta itsetutkiskelusta. Yksilé huo-
mio omia virheitd ja kayttdytymistaan, jota voi muuttaa ja uudelleen suunnata positiivi-
sempaan ja tuloksellisempaan muotoon. (Houghton ym. 2012, 218.) Itseddn korjaava pa-
laute sisaltaa seké rakentavan palautteen, etta negatiivisen itse-kritiikin tai itsensa rankai-
sun ajatuksen. Néiden palauteprosessien kayton on tutkittu luovan positiivista tyon tehok-
kuutta, paitsi itsensa rankaisun, jota tulisi mahdollisuuksien mukaan vélttda. (Manz 2015,
135).

Itsensé fokusointi siséaltaa hyddyllisia tapoja suunnata yksilon oma keskittyminen tiet-
tyyn kéytokseen ja tehtavaan. Kaytannossa tamé voi konkretisoitua post-it muistilap-
puina, paivakirjan pitona, julisteina tai vaikka tyotilan sisustamisena. (Neck & Houghton
2006, 272.)

Itsensé johtamisen kayttaytymiseen liittyvat strategiat ovat erityisen kayttokelpoisia,
kun tulee johtaa tarpeellisia, mutta potentiaalisesti epdmieluisia asioita. Tallaisia voi olla
haastaviin testeihin valmistautuminen tai ison tydprojektin viimeistely. (Houghton ym.
2012, 218.) Edellisille prosesseille tyypillinen lahtokohta on kayttaytymisen muokkaami-
nen suhteessa ulkoiseen tarpeeseen, seuraavaksi késitellaén luontaisen palkitsemisen stra-
tegiaa, jonka lahtokohtana on yksildn sisdisen motivaation 16ytaminen itse tydtehtavasta.

Luontaisen palkitsemisen strategioilla (engl. natural reward) tarkoitetaan luonnollisen
motivaation rakentamista itse tehtavaan sisélle. Pyrkimys on téll6in luoda tyéhon suhde
ja tapa, joka motivoi tekemdan tyota sen itsensé takia, ei jonkin ulkoisen palkinnon
vuoksi. (Manz 2015, 135.) Prosessia voidaan kuvata itse suoritettuna tyén analyysina
(engl self-performed analysis) ja tyon uudelleen suunnittelulla (engl. job redesign), teh-
tavien erityispiirteet huomioon ottaen. Esimerkkind luontaisen palkitsemisen keinoista
Manz (1986) mainitsee pitkdn matkan juoksijan, joka valitsee harjoitteluun mukavamman
juoksuympadriston, kuin perinteisen 400 metrin radan. (Manz 1986, 593-594.) Julkisessa
organisaatiossa tallainen esimerkki voisi olla ajasta ja paikasta riippumattoman tyon mah-
dollisuudet, kuten etatyo.
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Manzin (1986, 593) mukaan loputon luontaisten palkitsemisten etsiminen olisi hanka-
laa ja tuottamatonta. Tdman vuoksi luontaisen palkitsemisen valintoja rajaavat tyonteki-
jan tunteiden kolme elementtid: 1) kompetenssin tunne, 2) itsekontrolli, seka 3) tarkoitus.
Kéyttaytymiseen ja luontaisen palkitsemisen liittyvét strategiat muuttavat usein tyon ja
kayttdytymisen nakyvimpia ja fyysisimpia elementteja. Tyontekija voi vaikuttaa fyysi-
syyden lisdksi myods mentaaliseen ajatuskulkuunsa. Siihen, miten tyon voi suunnitella
my06s mentaalisesti (Manz 1986, 594).

Rakentavat ajatusmallit (engl. constructive thought pattern) ovat suunniteltu haasta-
maan yksilén omat ajatukset ja toimintatavat seka muodostamaan kehittavié uusia ajatuk-
sia. Tama strategia on yksi tarkeimmista itsensd johtamisen strategioista ja se voidaan
nahda myos tyon uudelleen suunnittelulla mentaalisesta ndkokulmasta. (Manz 1986,
594.) Neck ja Houghtonin (2006, 272) mukaan strategia siséltda toimimattomien ja pint-
tyneiden tapojen seka olettamusten tunnistamista ja niiden korvaamista (engl. evaluating
beliefs and assumptitons). Ndma haastamiset ja korvaamiset tapahtuvat mielikuvituksel-
lisen (engl. mental imagenary) ja positiivisen sisdisen puheen (engl. self-talk) avulla.

Yksiloiden tulisi aluksi tutkia omia ajatusmallejaan, tdiman jalkeen kohdata huonoksi
arvioimansa mallit ja uudistaa tai korvata ne rakentavimmilla. Negatiivinen ja tuhoisa
sisdinen puhe tulisi my0s tunnistaa ja korvata positiivisemmalla puheella. Sisdisella pu-
heella tarkoitetaan sitd, mita ihmiset kertovat itselleen, se pitéa sisalladn myos itsearvi-
ointia. Hyvin suoritetulla itsearvioinnilla voidaan paasta pois negatiivisen sisdisen puheen
kierteestd kohti positiivisempaa itsedialogia. (Neck & Houghton 2006, 272.)

Mielikuvituksellisuutta voidaan kuvata ajatuksellisena harjoitteluna, jossa kaydaan
etukateen lapi onnistunut suoritus ennen varsinaista toimintaa. Tutkimusten mukaan yk-
silot, jotka késittelevat menestyksekkaan toiminnan etukéteen, suoriutuvat menestyksek-
kaammin, kun tehtava tulee myéhemmin eteen. (Neck & Houghton 2006, 272.) Sisdinen
puhe liitetddn verbaaliseen ilmaisuun, mielikuvituksellisuus puolestaan liittyy visuali-
sointiin ja etukateisharjoitteluun (Williams 1997, 142).

Manz (2015, 136) toteaa, ettad itsensa johtamisen olennainen osa on vaikuttaminen
omiin ajatuksiin lisdédmalla niiden rakentavuutta. Systemaattisella toimimattomien aja-
tusmallien vaihtamisella toimiviin, henkild haastaa omat tavoitteensa. Tdma on useiden
tutkimusten kautta todistettu parantavan kyvykkyyttd, tehokkuutta ja sinnikkyyttd. Muun
muassa Manzin (2015) mainitsemassa Seligman & Sculmanin (1986) tutkimuksessa po-
sitilvisemmin ajattelevien vakuutusmyyjien myyntityo ja tyopaikan pysyvyys olivat pa-
remmalla tasolla, kuin pessimistisemmin ajattelevien vakuutusmyyjien.

Positiivisuus el itsessaan vield valttamattd muodosta tyon tuloksellisuutta, jollei sité
hyddynneta systemaattisesti rakentavien ajatusmallien pohjana. Strategiat toimivat erédan-
laisena tyokaluna tai valittajanad. Neck ym. (2017) pitaa oleellisena kysymysta: k&ytam-
meko enemman henkistd energiaa ongelmien pohtimiseen kuin mahdollisuuksien pohti-
miseen? Ihmisilla on mahdollisuus valita mitd ajatella ja mihin fokusoitua, liséksi kaikkia
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ymparistosta tulevia arsykkeité ei voida aina prosessoida. Talldin olennaiseksi muodos-
tuu se mité valita késiteltdvéaksi ja miten valita tapa, jolla ajatuksia kasitellaan. Hyodylli-
nen tai positiivinen ajattelutapa on rakentavan ajattelun lahtokohta. (Neck ym. 2017, 86,
93.)

3.3 Itsenséa johtamisen tutkimus

Stewartin ym. (2010, 194) mukaan itsensa johtamista on tutkittu yksilétasolla tuloksen
nékokulmasta ja mainitsee: Tuotavuuden ja laadun (Birdi ym. 2008; Frayne and Geringer
2000), tehokkuuden ja kyvykkyyden (Prussia ym. 1998; Latham & Frayne 1989), tyotyy-
tyvaisyyden (Uhl-Bien & Graen 1998; Neck & Manz 1996), sekéd uramenestyksen (Mur-
phy & Encsher 2001; Raabe ym. 2007).

Dolbier ym. (2001, 469) ovat tutkineet aihetta terveyden ja tyoén tulosten nakokul-
masta. Positiivinen yhteys liittyi parempaan kokemukseen terveydentilasta ja vahempiin
sairausoireisiin. Tyohon liittyvissa asioissa itsensa johtaminen liittyi positiivisesti korke-
ampaan tyotyytyvaisyyteen, kasvaneeseen viestintaan, laadulliseen johtamiseen, tehok-
kaisiin tydsuhteisiin, sekd parempaan hyvinvointiin ja alhaisempaan tyostressiin.

Itsensé johtamisen tutkimusta on tehty Stewartin ym. (2010, 203) mukaan myds luon-
taisesta palkitsemisesta (Gagné & Deci 2005, Seibert ym. 1999), itsensa johtamisen aja-
tuksista (Seligman & Schulman 1986; Neck & Manz 1996), tunteiden saéntelysta (Coté
2005; Gross 1998), seka persoonallisuudesta (Stewart ym. 1996).

Stewartin ym. (2011, 203) mukaan yksilot, jotka sisallyttivét luontaista palkitsemista
tyotehtaviinsd, pystyivat johtamaan itsedan paremmin ja vieméaan tehtdvansa tuloksek-
kaammin loppuun. Rakentavien ajatusmallien tutkimuksessa yksil6t, jotka harjoittivat
positiivista rakentavaa sisdista puhetta, tunsivat enemman tyén kontrollia ja olivat tehok-
kaampia ja tuloksellisempia kuin verrokkinsa. Tunteiden saantely lisasi yksilon tehok-
kuutta ja hyvinvointia. Persoonallisuuteen liittyen korkean tietoisuuden omaavilla yksi-
16il14 on luontainen taipumus itsensa johtamiseen.

Williamsin (1997, 145-148) mukaan persoonallisuustutkimusten tulosten mukaan
ulospdinsuuntautuneisuus, avoimuus kokemuksille ja tietoisuus liittyivat positiivisesti
korkeisiin itsensd johtamisen syvé- eli metataitoihin. Taipumuksella olla samaa mielta
muiden kanssa, ei néhty olevan yhteyttd itsensé johtamisen taitoihin, kun taas neurootti-
suus liittyi itsensé johtamisen metataitojen alhaiseen tasoon. Korkean metataidon omaa-
vat eivét hyody itsensa johtamisen koulutuksesta yhta tehokkaasti kuin alhaisen tason
omaavat.

Stewartin ym. (2010, 210) mukaan yksilénakokulman tutkimusta on tehty myds val-
mennuksesta (Frayne & Getinger 2000; Stewart ym. 1996), johtamisesta (Ahearne ym.
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2005; Manz & Sims 1987; Pearce & Sims 2002) kansallisesta kulttuurista (Alves ym.
2006; Neubert & Wu 2006).

Stewartin ym. (2011, 210) mukaan tutkimuksissa valmennus lisaa itsensa johtamisen
strategioiden kayttoa ja sitd kautta korkeampaa yksilollista tehokkuutta. Tosin valmen-
nuksen vaikutus todettiin suuremmaksi niilla, joilla ei ollut valmiiksi luontaista taipu-
musta itsensa johtamiseen. Johtamisen osalta voimaannuttavan ja jaetun johtajuuden Ia-
hestymistavat sallivat tutkitusti yksildiden itsensé johtamisen, niin yksilon tydssa, kuin
tiimityossa. Talloin yksilot ja tiimit saavuttivat korkeampia ty6tuloksia. Tutkimusten mu-
kaan itsensé johtamisen on universaali konsepti. Kansallisten kulttuurien vélilla on kui-
tenkin vaihtelua siind, miten itsensd johtamista ymmarretdan ja miten sitd sovelletaan.
Tallaisia kulttuurisia eroja on havaittu muun muassa yksilollisyyden ja yhteisollisyyden
korostamisessa.

Itsensd johtamista on tutkittu seka méaarallisesti etta laadullisesti. Laadullinen tutkimus
on keskittynyt kuvaamaan itsensé johtamisen keinoja ja kontekstia. Itsensé johtamisen
mittaamiseen méaarallisesti on 1990 -luvulta lahtien kehitetty kysymyspatteristoja. Stan-
dardikysymyksilla on ollut mahdollista selvittada korrelaatioita ja se mahdollistaa eri or-
ganisaatioiden vertailun. YKksi kehityssuunta on eri maanosien kulttuureihin sovitetut ky-
symyspatteristot. Houghtonin ym. (2012, 226) mukaan Houghton ja Neck (2002) kehitti-
vat 35 -kysymyksen Revised self-leadership questionnaire (RSLQ) mallinsa, joka on laa-
jasti kaytossa ja vakiintunut alalle. Mydhemmin Houghton ym. (2012) kehittivat lyhyem-
man 9 -kysymyksen lyhennetyn, The abbreviated self-leadership questionnaire (ASLQ)
mallin, joka on tarkoitettu itsensé johtamisen kokonaistilan kuvaamiseen yleisemmin, jo-
hon pitka 35 -kysymyksen malli ei ole kaytanndllinen.

Itsensd johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhteytta on tutkittu vahan. Itsensé johta-
misen yhteyttd organisaatiorakenteeseen ja kulttuuriin on tutkittu tiimien itsensa johtami-
sen tasolla, ei niinkaan yksilénakdkulmasta. Stewartin ym. (2010, 208) mukaan tiimien
itsensé johtamisen ja tiimin tehokkuuden yhteys oli tutkimuksissa vahvempi, jos organi-
saatio ei ollut liian keskitetty tai muodollinen.

Manz (1986, 586) hahmottaa itsensd johtamisen ja kulttuurin yhteytta itsekontrollin
teorian kautta. Organisaatiossa yksil6iden arvot ja uskomukset koostuvat yhteiseen or-
ganisaatiokulttuuriin ja visioon. Tyontekijoill4 on kuitenkin omat arvonsa, uskomuksensa
ja visionsa omasta tulevaisuudestaan. Nain ollen organisaation kontrollisysteemit kuten
organisaation sdannot, ohjeet, k&ytannot ja proseduurit voidaan ndhda ulkoisina vastinpa-
reina yksilon sisaisille kayttaytymismalleille. Organisaatio tarjoaa yksil6lle kontrollisys-
teemin, mutta ne eivat vaikuta suoraan yksilon yksilolliseen toimintaan. Itsekontrolli toi-
mii suodattimena ulkoisen ja yksilon sisdisen toiminnan valilla.

Hofstede (2010, 10-11) ndkee yhteyden samanlaisena organisaatiokulttuurin ndkokul-
masta. Syvéarvot ovat opittu jo lapsuudessa, kansallisista kulttuuriarvoista kasvatuksen
kautta. Ndma kuvaavat Manzin (1986, 586-587) esittdmid tyontekijoiden omia siséisia
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arvoja ja uskomuksia. Hofstede (2010, 8-9) korostaa myds organisaation nakyvia kay-
tantoja organisaatiokulttuurin luojina ja yhteytena yksilén ja yhteison vélilla, tosin kult-
tuurinen tulkinta on luonteeltaan nakymatontd. Tama mekanistisen, kaytdnnon tason yh-
teys hdmaa yksinkertaisuudellaan, silla Scheinin (1992, 17) organisaatioteorian osa-alue-
dynamiikan mukaan kaytdnnot muodostuvat yksildiden arvojen lisaksi tydyhteison sy-
vempien kerrosten perusolettamuksista ja jokainen yksild havainnoi ja tulkitsee niita
vaihtelevasti. Kyseessa ei siis ole tutkimuksellisesti yksinkertainen yhteys.
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4  ORGANISAATIOKULTTUURI

Hutchin (1993, 657) mukaan kulttuurin konsepti on ollut keskeinen antorologien ja folk-
loristien tydssa jo yli vuosisadan. 1900 -luvun puolivélissa, jotkin tdiman alan tutkimukset
kasittelivat tapoja ja traditioita tydorganisaatioissa, tosin organisaatiokulttuurin varsinai-
nen tutkimus kaynnistyi 1970 -luvulla. Vasta 1980 -luvulla tutkijat ottivat kulttuurikasit-
teen laajasti osaksi johtamisen tutkimusta. Termi organisaatiokulttuuri ilmestyi akatee-
miseen Kirjallisuuteen Pettigrewn vuoden 1979 artikkelin "On Studying Organizational
Cultures” myota (Hofstede ym. 1990, 286).

Organisaationkulttuurin mééritelma ja konsepti ovat méaaritelty monella eri tavalla eri
tutkijoiden toimesta (Shein, 1992,15). Alvessonin (2003,3) mukaan se on systeemi yhtei-
sesti koetuista arvoista ja merkityksistd. Sheinin (1992, 12) mukaan se on yhteisesti ko-
ettujen olettamusten sarja, jotka ovat opittuja ongelmien ratkaisuja, katsottu toimiviksi ja
taten opetettu uusille ryhman jasenille.

Hofsteden (2010, 344) mukaan organisaatiokulttuuri voi olla: 1) kokonaisuuden huo-
mioon ottava, 2) historiaa heijasteleva, 3) rituaaleihin ja symboleihin liittyva, 3) ihmis-
ryhmén muodostama, 4) pehmed, seké 5) vaikeasti muutettava. Frostin ym. (1985, 17)
mukaan organisaatiokulttuuri tarkoittaa yhteisesti tarkedksi koettua symbolismia: rituaa-
leja, myyttejd, tarinoita ja legendoja seka tapahtumien, ideoiden ja kokemusten tulkintaa
ryhmaéna. Yhteista ndille maaritelmille nayttaisi olevan maaritelma organisaation jasenten
yhteisestd merkitysten systeemistd, joka erottuu muista organisaatioista.

Hutch (1993, 657-660) mukaan Schein (1985) ei ollut ensimmainen mutta ehké tar-
kein, koska jasensi konseptimallin, jolla voitiin analysoida ja vaikuttaa organisaation kult-
tuuriin. Osa jatkotutkijoista on ottanut Scheinin tutkimustensa pohjaksi, osa haastanut ha-
nen mallindkdkulmansa. Toisaalta konseptimallit arvioidaan kayttokelpoisina empirii-
selle tutkimukselle ja teorian luonnille.

Scheinin (1985) konsepti perustuu organisaatiokulttuurin perustavanlaatuisille tasoille
artefakteille, arvoille ja perusoletuksille. Se voidaan ajatella jddvuorena, josta vain ylin
pinnalla oleva osa tai taso on nékyvissa. (Bratton & Gold 2012, 150). Taso vaihtelee hy-
vin konkreettisista ja havaittavista asioista, syviin alitajuisiin perusoletuksiin, jotka ovat
organisaatiokulttuurin ydint4. Naiden &&ripaiden véliin sijoittuvat julkilausutut arvot, nor-
mit ja s&&nnot, joita organisaation jasenet kayttavat kulttuurin kuvaamisessa ja valittami-
sessd itselleen ja muille. (Shein 1992, 16).
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Artefaktit

I

Julkilausutut
arvot

Nakyvat rakenteet ja
prosessit

Strategiat, tavoitteet,
l paamaarat ja filosofiat

Syvalla olevat

perusoletukset Alitajuiset, itsestaan
selvat uskomukset,
oletukset ja tunteet

Kuvio 3 Organisaatiokulttuurin tasot (mukaellen Shein 1992, 17)

Artefaktit ovat organisaatiokulttuurin taso, jonka ulkopuolinenkin voi havaita. Arte-
fakteja voivat olla fyysinen tydymparisto, kéytetty kieli, teknologia ja tuotteet. Tallaisia
voivat olla myos tyyliseikat, kuten pukeutuminen ja kayttaytyminen, jotka ovat muodos-
tuneet ajan myota rutiineiksi. Artefakteja on helppo havaita, mutta niiden merkityksen
avaaminen on vaikeampaa. (Shein 1992, 17)

Julkilausut arvot syntyvét, kun jonkin yksittaisen yksilon tai rynman nakemys asioiden
tahtotilasta nousee yli muiden. Julkilausut arvot muuttuvat syvemmiksi organisaatio pe-
rusoletuksiksi vasta sitten kun ne ovat kdyneet lapi testin. Arvot koetellaan reaaliela-
méassd, miten ne toimivat kaytdnnossa ja ratkaisevatko ne yhteison ongelmia. Tama tar-
koittaa, ettd ne kayvat l&pi sosiaalisen validaation, jossa niiden toimivuus tulkitaan yh-
dessd. Toimiessaan ne muodostuvat ajan myota itsestdénselvyyksiksi, yhteisesti jaetuiksi
syvdarvoiksi. Kaikki julkilausut arvot eivat kykene muuttumaan ja kdymaéan lapi tata ke-
hityskaarta. Silloin on riski, ettd ihmiset kylla virallisesti puhuvat julkilausuttujen arvojen
mukaan, mutta toimivat taustalla kuitenkin eri tavalla. (Shein 1992, 19-21)

Alvessonin (2000, 1-4) mukaan kulttuuri on haastava sen laajuuden vuoksi, organi-
saatiokulttuuria voi kayttaa kuitenkin myos sateenvarjokonseptina. Organisaatiokulttuuri
on kompleksinen ja vaikea kéytt&a tarkoituksenmukaisella tavalla. Tdman seikan vuoksi
on tutkijalle luontevaa valita jokin tarkempi lahestymisnakdkulma tutkimukseen, kuten
tassé tutkimuksessa tuloksellisuusnakokulma. Kulttuuri ilmenee ihmisten vélisessé vuo-
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rovaikutuksessa, joissa ilmaistaan asioiden merkityksida Nama ilmaisutilanteet ovat arki-
sia, kuten tiimiryhmétyoskentely tai kokoukset. Kulttuuri nakyy myods materiaaleissa ja
objekteissa, kuten tyotiloissa.

Kulttuuri ja johtaminen voidaan ndhd& saman asian eri puolina, johtajat voivat vaikut-
taa kulttuuriin arvoillaan ja oletuksillaan (Shein 1992, 1). Toisaalta on absurdi idea, etta
joku kontrolloisi taysin tarkoituksenmukaisesti sitd, mihin suuntaan kulttuuri muuttuu
(Hofstede 2015, 548).

Yhtendinen kulttuuri kehittyy, kun sen jasenet kohtaavat samat ongelmat, kommuni-
koivat keskendan ja sen jasenet omaksuvat yhteisesti ymmarretyn ja hyvaksytyn tavan
kayttaytya (Frost ym. 1985, 37). Tosin organisaation sisélla voi olla toimintoja, osastoja
tai jopa tiimej, joilla on oma uniikki kulttuuri. Organisaation haasteet koordinoida yh-
teen toimintaa ja integroida prosesseja, voivat olla peraisin alakulttuureiden yhteentor-
mayksestd, toisaalta alakulttuurit siséltdvat myos yhteisia piirteitd koko organisaatiolle.
Alakulttuurierot voivat haurastuttaa organisaatiota ja tehda tuloksellisen tyon vaikeaksi
tai jopa mahdottomaksi. (Cameron & Quinn 1999, 10.)

Organisaatiokulttuurin ja yrityskulttuurin késitetta on kaytetty toistensa synonyymeina
(Hofstede, 1990, 286). Denisonin (1996, 621, 625) mukaan organisaatioilmapiirin kési-
tettd pidetaan erillisend, vaikka se késittelee usein samaa kohdetta. Kulttuuri tutkii ilmi6ta
syvemmalla tasolla, se ottaa huomioon kontekstin, sosiaalisesti ja historiallisesti raken-
netun todellisuus, seké tutkii taustalla olevia arvoja ja oletuksia. Organisaatioilmapiiri
keskittyy enemmaén yksilén omaan mielipiteeseen kuin yhteisiin kokemuksiin.

Organisaatiokulttuurin tutkimusnakokulma on jakautunut antropologiseen nékokul-
maan, jonka mukaan organisaatiot ovat organisaatiokulttuureja ja sosiaaliseen nakdkul-
maan, jossa organisaatiolla on organisaatiokulttuureja ja niitd voidaan muokata (Smircich
1983, 342). Jalkimmaistd on sanottu myds manageriaaliseksi suuntaukseksi ja se on joh-
tamisen tutkimuskirjallisuudessa yleisempi.

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa analysointitavat voidaan jakaa kolmen nékokul-
maan: 1) kokonaisvaltaiseen 2) kielelliseen ja 3) mittaamiseen perustuvaan. Kokonais-
valtaisessa ndkokulmassa tutkija pyrkii kokemuspohjaisesti selvittdméén kulttuurin piir-
teet, usein osallistumalla ja havainnoimalla itse sisalla kulttuurissa. Kielellisessa nako-
kulmassa tutkija pyrkii muodostamaan ominaispiirteiden kuvan kaytetysté kielen perus-
teella. Lahteind voi olla puheet, kertomukset ja julkaisut. Mittaamisessa pyritdan haastat-
teluiden ja kyselylomakkeiden avulla 16ytdmaan organisaatiokultuurin eri ulottuvuuksia.
(Varis 2014, 54).

Organisaatiokulttuurilla ja tuloksellisuudella néhdaén olevan tutkimusten mukaan yh-
teys (Denison & Mishra, 1995, 220). Aikaisemmin organisaation menestys ja kilpailu-
kyky olivat kiinni enemman tuotteista, koneista ja séadellyista markkinoista. Jatkossa or-
ganisaatiokulttuuriset asiat, kuten ihmiset ja kyvykkyydet, se miten strategisesti heitd joh-
detaan, saavat suuremman painoarvon tuloksellisuudessa. (Pfeffer 1994, 6). Hucth ja
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Cuncliffen (2006, 189) mukaan varsinkin Kotter, Heskett ja Denison ovat tutkineet kult-
tuurin voimaa suhteessa organisaation tuloksellisuuteen. He l6ysivat, etta kulttuurin vah-
vuus tuki organisaation tehokkuutta, jos kulttuurin arvot tukivat organisaation kykya ja
tarvetta sopeutua ympéristdonsa. Taméan tutkimuksen organisaatiokulttuurin teoreettinen
jasennys soveltaa Denisonin ym. (2006) kehittdmé&a konseptimallia.

ulkoinen fokus

Sopeutumiskyky Missio

Muutoksen luominen Strateginen suunta ja tarkoitus
Asiakaslahtoisyys Paamaarat ja tavoitteet
Organisaation oppiminen Visio

Organisaatio

I kulttuurin S
Joustavuus uskomukset vakaus
ja oletukset

Osallistuminen Johdonmukaisuus
Voimaannuttaminen Ydinarvot

Tiimiorientaatio Yhteisymmarrys
Kyvykkyyden kehittaminen Koordinaatio ja integraatio

{ Sisdinen fokus ‘

Kuvio 4 Organisaatiokulttuurin ulottuvuudet tuloksellisuusnakokulmasta (muka-
ellen Denison ym. 2006, 36)

Denisonin ym. (2006, 6) mukaan osallistuvat organisaatiot voimaannuttavat henkil6it4
ja rakentavat tuloksekkaasti tyota organisaation tiimien ympérille ja kehittavat henkils-
ton kyvykkyyttd. Tata kautta yksilot tuntevat, ettd heilla on vaikutusta omaan tyohonsa ja
tuntevat tyonsa liittyvan suoraan organisaation tavoitteisiin. T&ma mahdollistaa epaviral-
lisen ja sisaisen kontrollisysteemin, ulkoista kontrollisysteemia ei talloin tarvita.
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Sopeutuvainen organisaatio tulkitsee ympaériston vaatimuksia ja liittdd ne omaan toi-
mintaansa tuloksekkaasti. Organisaatio luo kulttuurisen systeemin normeille ja uskomuk-
sille, jotka tukevat organisaation kykya etsia, tulkita ja k&antéa toimintaympaériston sig-
naaleita. Organisaatiot rohkaisevat kokeiluun ja innovointiin, ottavat riskeja ja oppivat
virheista ja niilla on myés kyky luoda muutosta. (Denison ym. 2006, 7-8.)

Johdonmukainen organisaatio perustuu yhteisesti sovittuihin ydinarvoihin. Johto ja
asiantuntijat ovat taitavia keskustelemaan ja saavuttamaan yhteisymmarrysté ja yhdista-
maan moninaisia ndkdkulmia. Organisaation toimintatavat ovat yhtendisid, koordinoituja
ja integroituja. Johdonmukainen organisaatio rakentaa kulttuuria ja hallintosysteemié yh-
teisymmarryksen pohjalle. Organisaatiossa ei tukeuduta paasaantoisesti ohjeisiin ja sdén-
toihin. Tyontekijoilla on tunnistettavat tapa ja kulttuuri tehda asioita. Tallaisessa organi-
saatiossa johto usein rekrytoidaan sisaisesti. (Denison ym. 2006, 9.)

Vahvan mission organisaatioilla on selkea tarkoitus ja suunta, joka méaérittelee orga-
nisaation paamaarat, strategiset tavoitteet ja millaisena organisaatio nayttaytyy tulevai-
suudessa. Missio tarjoaa selkeén suunnan ja pddmaéran, joka palvelee pohjana organisaa-
tion jasenien madritellessé tarkempia ja valikoituja tekemisen suuntia. (Denison 2006, 8)

Denisonin ym. (2006, 9) mukaan teoriamallin ulottuvuuksien vastakohtaisuudet ja jan-
nitteet ovat osa tuloksellisuuden kuvaamista ja analysointia. Tunnetuimpia jannitteita
ovat joustavuus-vakaus ja sisdinen-ulkoinen fokus. Liséksi jondonmukaisuuden ja jous-
tavuuden vélill, seka mission ja osallistumisen vélilla ndhdaan jannitteitd, ylhaalta alas -
suunnassa ja alhaalta ylos -vaikuttamisessa.

Tuloksellisuuden kasite (engl. Organizational effectiveness) on teoriakirjallisuudessa
monitulkintainen késite ja sisaltad useita koulukuntia. Lumijarven (2009, 15) mukaan tu-
loksellisuus ei ole helpoimpia késitteitd maaritelld ja sitd on tarkasteltu monissa eri yh-
teyksissa. Tuloksellisuus kuvaa kokonaisonnistumista ja on tietyll& tavalla enemman kuin
tuottavuus. Tuottavuus kuvaa tuotteiden tai palvelun laadun maaraa suhteessa resurssei-
hin (Coulter 1979, 66). Sharma (2016, 22) kuvailee organisaation tuloksellisuuden tutki-
misen historiaa ja mainitsee muun muuassa, etta Etizioni (1964) on merkkiteoksessaan
kuvannut tuloksellisuutta siksi tasoksi, jolla organisaatio realisoi tavoitteensa.

Tuloksellisuus sisaltdd myds tehokkuuden ajatuksen. Organisaation tehokkuus (engl.
organizational efficiency) kuvaa miten organisaatio minimoi ihmisten ja resurssien kus-
tannukset, joilla operaatiot pyritdan suorittamaan (Yukl, 2008, 709). Vaikuttavuus on ké-
sitteend erilainen kuin tuloksellisuus, mutta voidaan mééritella kuuluvan kokonaistulok-
sellisuuden kokonaismadritelman alle. Julkisella sektorilla vaikuttavavuus voidaan maa-
ritelld mittarina, joka mittaa organisaation kykya tuottaa hyvinvointia kansalaisille, ole-
massa olevin resurssein. (Lumijarvi 2009, 19.) Vaikuttavuus on erdélla tapaa tulokselli-
suuden konkreettinen ilmentyma, yleensa haastavasti mitattava tulos.
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Coulterin (1979, 65) mukaan tutkijat ovat hieman erimielta organisaation tulokselli-
suuden konseptista. Tallaisia ovat yleisesti kdyttaytymisasenteellinen malli, prosessuaa-
linen malli tai tavoitteen saavuttamisen malli. Tavoitteen saavuttamismalli kuvaa ja maa-
rittelee sité tuloksellisuutta, miten organisaatio saavuttaa sen tavoitteet. Tama tutkimuk-
sen nakokulma tuloksellisuuden maaritelméassa liittyy tavoitteen saavuttamisen konsepti-
mallin ndkokulmaan.

Atiyyahin (1999, 7) julkisen hallinnon tutkimuksessa kaytettiin organisaation tulok-
sellisuudesta seitsemaa paakriteeria: 1. Tuottavuus ja tehokkuus 2. Sopeutumiskyky 3.
Kasvu 4. Palvelut 5. Kehittyminen 6. Innovaatiot 7. Kustannukset. Naiden kriteereiden
sisalla oli tarkempia asioita, kuten henkildstéresurssit, tyon laatu ja asiakaslahtoisyys,
tyontekijoiden osaaminen ja kyvykkyys, tyonteon muodot ja prosessit, tyovalineet ja ra-
kenne seké innovatiiviset ratkaisut. Edellisen perusteella voidaan tehda johtopééatos, ettéa
julkisen sektorin tuloksellisuus sisaltaa laajasti sek& maaréllisia, ettd laadullisia asioita eri
nékokulmista ja on taten mielekds nakdkulmavalinta ja rajaus myos tata tutkimukseen.
Denisonin ym. (2006) organisaatiokulttuurin malli noudattaa loogisesti myds samaa lin-
jaa, koska perustuu télle laajemman tuloksellisuuden nakdkulmalle.



29

5 KOHDEORGANISAATIO

Liikennevirasto on Liikenne- ja viestintdministerion hallinnonalalla toimiva asiantuntija-
organisaatio. Oma henkil0stoé on alle 700 henkilod, mutta valillisesti tilattujen hankkei-
den kautta tyollistyy liikenne- ja infra-alalla arviolta 12 000 henkil6&. Vuosittain hanki-
taan markkinoilta n. 1,6 Mrd.€:n verran vaylien kunnossapitoa, rakentamista, paranta-
mista ja liikkenteen palveluita. Liikenneviraston vastuulla on n. 78 000 km teit&, n.16 300
km vesivaylia ja n. 6 000 km rautateitd, joiden yhteenlaskettu omaisuusarvo on n. 20
Mrd.€. Liikenneviraston tehtéva on vastata Suomen teistd, rautateistd ja vesivaylista seka
lilkennejarjestelman kokonaisvaltaisesta kehittamisesta kestdvan kehityksen periaattei-
den mukaisesti. (Liikennevirasto lyhyesti 2016.)

Taulukko 1 Liikenneviraston arvot, visio seka strategiset padmaéarat (mukaillen
Liikenneviraston viestinta 2016)

Ohjaavat julkilausumat

Arvot Visio Strategiset paamaarat

"Fiksut vaylat ja dlykas liikenne- Toimiva ja turvallinen infra

Rohkeasti asiantuntija sinua varten" palveluiden alustana

Yhdessa tuloksiin Luotettavat digitaaliset palvelut

Yhteiskuntamme parhaaksi ja tehostunut toiminta

Uudistunut liikenteen ja
lilkkumisen ekosysteemi

Osaavat ihmiset ja uudistava
kulttuuri

Liikenneviraston tilinpaatoksen 2016 toimintakertomuksen (2016, 4) mukaan virasto
osallistui alkuvuodesta 2016 liikenne- ja viestintdministerion hallinnonalan konsernistra-
tegian laatimiseen vuosille 2016-2020. Konsernistrategian pohjalta virasto tarkensi stra-
tegisia padmaarid, jotka tarkennuksen jalkeen korostavat asiakasl&dhtdisyytté ja vuorovai-
kutteisuutta. Padmadrien tulisi ohjata tulevaa tekemista liikenteen ekosysteemin uudista-
miseen, digitalisaation ja automatisaation hyodyntdmiseen sekd turvallisen ja toimivan
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infran kehittdmiseen kestavan kehityksen periaattein. Strategia painottaa uudistumisky-
vyn merkitysté ja osaamisesta huolehtimista. Viraston visio ja toiminta-ajatus Fiksut vay-
lat ja alykas liikenne — sinua varten, ei muuttunut strategisten padmaarien uudistamisen
yhteydessa.

Liikennevirasto aloitti valtionhallinnon keskusvirastona toimintansa 1.1.2010, jolloin
yhdistyivat Tiehallinnon keskushallinto, osa Merenkulkulaitoksesta ja Ratahallintokes-
kus. Muodostettiin kolmen eri vaylamuodon yhteinen keskusvirasto. Hallintojohtaja
Hannu Mékikankaan (haastattelu 18.1.2018) mukaan 1.1.2010 aloittanut organisaatio
koostui eri vayldmuotojen omista toimialoista ja yhteisestd hallinnosta. Tie- vesi- ja rata-
organisaatiot omasivat pitkéan yksittéisen taustaperinteensd. Melkior Oy (2013) Liikenne-
viraston kulttuuritutkimuksessa arvioitiin, ettd yhdistyneiden taustavirastojen kulttuurit
olivat vahvoja ja siirtyvat henkil6t olivat pitkan tyohistorian omaavia.

Henkilostokertomuksen (2017, 3-27) mukaan henkiléstéa oli vuoden 2017 lopussa
660 henkildd. Henkilomaara on laskenut vuodesta 2010 42 henkil6lla. Keski-ika oli 48,5
vuotta. Naisten osuus oli 40 % ja miesten 60 %. Suurin koulutusryhma oli ylemmaén kor-
keakoulun suorittaneet 41 % ja suurin koulutusala tekniikan koulutus 43 %.

Padjohtaja

N Viestinta- ja
Kehittaminen  —— yhteiskuntavastuu
ELY- ohjaus —
]
|
1
Toiminnan ohjaus - Suunnittelu- ja Vadylanpito - | Liikenne- ja tieto -
toimiala hankkeet -toimiala toimiala toimiala
Kuvio 5 Liikenneviraston organisaatiorakenne 2017 (mukaellen Liikenneviraston
tyojarjestys 19.9.2017)

Liikenneviraston 19.9.2017 paivatyn ty6jarjestyksen (2017, 5-10) mukaan organisaa-
tiorakenne on toimialapohjainen, liséksi on erillisid paajohtajan alaisia toimintoja. Lii-
kennevirastoa johtaa padjohtaja apunaan johtoryhma. Johtoryhmd koostuu toimialojen
johtajista muutamin lisdyksin. Toimialoja johtaa ylijohtaja, apunaan toimialan johto-
ryhmé. Toimialoilla on edelleen osastot, joita johtaa osaston johtaja, yleensd apunaan
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osaston johtoryhma. Vallitseva rakenne on, etta osaston alla on vield yksikot, joita johtaa
yksikdn paallikdt. Osassa organisaatiota on kaytdssa vain osastotaso. Talldin osastoa joh-
taa osaston johtaja apunaan osaston apulaisjohtaja. Liikennevirastossa on johtamiseen
liittyen kéaytdssa tulosohjausmalli.

Liikennevirastossa tehdaan vuosittain tyotyytyvéisyyskysely. Yleisindeksi oli vuonna
2017 3,7. Valtiohallinnon keskiarvoindeksi oli 3,5. Liikenneviraston henkil@stoasiantun-
tija Minna Lehtikankareen (haastattelu 19.3.2018) mukaan viraston tuloksissa la-
hiesimiestyd, tyoyhteisd ja tasa-arvon toteutuminen on koettu vahvimmiksi alueiksi
useina vuosina. Vuosittain toistuviksi heikommin menestyneiksi kehittdmisalueiksi on
todettu johdon esimerkkina toimiminen. Kehittdmista on tehty, mutta se ei ole ilmeisesti
taysin valittynyt tyontekijoille ja tulos oli samansuuntainen kaikilla toimialoilla. Palk-
kauksen muuttuminen suorituksen mukaan seké tiedonkulku ja viestintd ovat myds usein
toistuvia kehittdmiskohteita.

Vuonna 2013 teetettiin Liikenneviraston kulttuuritutkimus, nykytilan kuvaus. Tutki-
muksen suoritti Melkior Oy ja Human Fokus Oy. Selvityksen (2013, 1) mukaan tavoit-
teena oli antaa nykytilanteesta pohjaa johdolle tydajoissa tapahtuvaan tavoitekulttuurin
maadrittdmiseen ja arvokeskusteluun. Tutkimus suoritettiin laadullisena ryhmakeskuste-
luihin perustuen. Kulttuuripajoihin osallistui 28 henkil6a eri tehtdvatasoista ja organisaa-
tion osista. Tydpajoissa keskustelut tiivistettiin tarinoiksi. Tutkimuksen perusteella Lii-
kenneviraston vahvuuksiksi ja kipupisteiksi arvioitiin (Liikenneviraston kulttuuritutki-
mus 2013, 1):

Vahvuudet:
¢ Vahva asiantuntemukseen perustuva ammatti-identiteetti
e Luottamus lahiesimiesty6hon
e Vuorovaikutuksen avoimuus
e Tyobn ja tyontekijoiden hyvinvoinnin tasapaino
e Osallistumiseen pyrkiva kulttuuri

Kipupisteet:
e Epdyhtenevdiset toimintatavat, jotka peréisin vanhoista virastoista
e Ylimman johdon viesti ei kulje henkilostolle eika toisin péin
o Itsetarkoituksellinen kehittdminen, joka painottuu organisaation sisalle
e Alueellistaminen

Liikenneviraston kulttuuritutkimuksen 2013 tulosten (2013, 3) perusteella hallinnon ja
ydintoimialojen valilla vallitsi kahtiajako. Hallinto nahtiin yleiskasitteend kaikelle, joka
pyrkii luomaan s&éntdjd, eradnlainen syntipukki. Sankarina néhtiin asiantuntija, joka
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sadannoista huolimatta péésee tuloksiinsa ja tavoitteisiin, eika anna byrokratian haitata toi-
mintaansa. Tamén arvioitiin linkittyvan epéyhtenéiseen toimintatapaan.

Tyon tulevaisuuden ja tyén murroksesta keskustelu on ollut viime vuosina vahvasti
esillda mediassa. Dufva ym. (2017, 13) kuvaavat tyén murrosta yleisilla muutoskuluilla.
Tyon siséltoon liittyvassa muutoskulussa digitalisaatio ja automatisaatio korvaavat rutii-
nitoita ja tehostavat tiedonkasittelyd, jolloin ihmisille jad enemmaén aikaa keskittya haas-
tavaan ongelman ratkaisuun. Tyo6ltd kaivataan enemman merkitysté ja sen sisalté méaa-
raytyy yha enemman osana systeemid, kokonaisen verkoston vuorovaikutuksen kautta.
Tekodly ei korvaa ihmisid, se muuttaa tyon reunaehtoja, siséltoa ja tavoitteita (Valtioneu-
voston tulevaisuusselonteko 1.0sa 2017, 18).

Organisaatioihin ja tyon kaytantdjen muutoskulkuun liittyy se, etté stabiileista hierar-
kioista ollaan siirtymassa valiaikaisiin ja verkostoituneisiin yhteisdihin. Tyénteko muut-
tuu riippumattomaksi ajasta ja paikasta ja jopa tyonantajasta. Tilalle tulee monimuotoista,
itseohjautuvaa ja monitilaista tyota. Olennaista on tarkastella tydnteon verkostoja, toi-
mintaa ja aikaansaamista. Osaamisen muutoskulussa siirrytdan kohti jatkuvaa oppimista.
Tyontekijaa ei nahda enaa erillisend osaamisyksikkona, vaan osana kokonaisuutta, osaa-
vana toimijana. Jatkossa poisoppiminen ja uudelleen oppiminen nousevat aikaisempaa
tarkedmmaksi. (Dufva ym. 2017, 13, 48.)

Tulevaisuudessa tyontekijoiden itseohjautuvuus ja autonomia kasvavat. Tyontekijat
voivat itse maarittdd miten tekevat tyonsa ja voivat itse myos kayttaa harkintaa ja paatok-
sid sithen, mité tyota ja miksi tyota tehdaan. (Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko 1.0sa
2017, 14) Valtionhallinnon asiantuntijatyohon liittyen paaministeri Sipilan hallituksen
strategisen hallitusohjelman tavoitteita ovat muun muassa sdédosten sujuvoittaminen, ko-
keilukulttuurin kayttéonotto ja johtamisen ja toimeenpanon parantaminen (Y hteinen sa-
vel 2016, 1). Tama asettaa uudistamishaasteita hierakiselle julkisen hallinnon rakenteelle
ja toimintakulttuurille.
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6 TULOKSET

6.1 Itsensd johtaminen

Tassa luvussa esitetddn itsensa johtamiseen liittyvat tulokset. P&aluokitteluna toimii
(Manz 1986) itsensé johtamisen strategioiden luokat, jotka ovat luokiteltu Houghton ja
Neckin (2002) toimesta tutkimukselliseen muotoon.

Aluksi kysyttiin haastateltavilta tausta-ajatuksia: mitk& ovat tarkeimmat sisaiset
motivaatiotekijat tehda toita, miksi teet toita? Asia liittyy aihepiirin analysointiin ja sen
katsottiin olevan merkittdva taustatieto. Haastateltavista suurin osa kuvaili siséiseksi mo-
tivaatioksi mahdollisuuden tehdad mielenkiintoisia asiantuntijatehtéavia, joilla on merki-
tystd ja vaikutusta, joskin joka hetki sen ei koettu tapahtuvan. Mielenkiintoisuuteen liite-
tdan uuden tekeminen, oppiminen ja kehittdminen. Sama nakemys jaettiin eri sukupuolten
ja ikaryhmien kesken.

kun haluaa tehda asiantuntijatoitad, niin onhan taalla laaja skaala
mielenkiintoisia toita (Henkilo C)

pystyy vaikuttamaan yhteiskuntaan, tekee sellaista tyota, jolla on
isossa kuvassa merkitys (Henkil6 B)

Vastaus kuvastaa, ettd julkiseen organisaation asiantuntijat kokevat tyon itsessaan
merkitykselliseksi ja mielekkadksi siitd nakdkulmasta, ettd saavat tehda asioita, joilla on
merkitys itsensa toteuttamisen ja yhteiskunnan hyvaksi. Palkka-ansiotaso ei ole paéasia
ja kaikki nékivat, ettd haluavat ty6ta yleensakin tehdd. Madarallistd kyselytulosta ei suo-
ritettu tasta taustakysymyksesta.

Toinen taustoittava teema-aihe oli: miten kuvailisit akkiseltdan itsensa johtamista,
mita elementteja se sinusta pitaa sisallaan? Kysymys kuvaa sitd miten haastateltavat asi-
antuntijat tuntevat ja ymmartavat itsensa johtamisen késitteen ja laajuuden. Kaikilla haas-
tateltavilla oli sanottavaa siitd, mité itsensd johtaminen on, eik tutkija joutunut syventé-
mé&én asiaa, eika tyhjid vastauksia tullut. Saatu tietoa vahvistaa analyysia ja johtopaatok-
sid. Maaréllista kyselytulosta ei suoritettu tasté taustakysymyksesta.

jatkuva priorisointi ja kyky hylata asioita, vaikka ne olisi kuinka
mielenkiintoisia (Henkil6 I)
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itsensa johtaminen on periaatteessa samanlaista kuin muukin johtaminen,
pitaa kirkastaa tavoite, sitten suunnitella se tekeminen, miten siihen tavoit-
teeseen padsee missakin asiassa ja seurata sit kehitysta. Helppo sanoo tél-
leen, mutta arjessa ei sitten valttdmatta aina yhta helppo toteuttaa (Hen-
kilo B)

se on ihmisen toimintajarjestelmd, joka auttaa hanta saavuttamaan asiat,
jotka hanen taytyy saavuttaa. ...se johtaminen on hyvinkin jarjestelmalah-
toistd, ihmisolennossa oleva sisdinen jarjestelma. (Henkil6 G)

Itsensé johtamiseen liitetddn erilaisia ymmarrystasoja ja asialaajuuksia. Suurin ryhma
ymmarsi itsensd johtamisen tyon suunnittelun, ajanhallinnan, priorisoinnin ja tavoitteen
asettamisella. Itsensé johtaminen herattaa taten ajatuksia, jotka ovat pitkalti tyésidonnai-
sia ja osittain mekanistisia. Vastauksissa kuitenkin korostuu aktiivisen tydotteen painotus
passiivisen sijaan.

Asioiden suunnittelu ja tavoitteen asettaminen saivat suuremman painoarvon kuin asi-
oiden seuranta. Vastauksissa tulee harvoin esille omaan minaan tai kayttaytymiseen liit-
tyvat asiat, kuten uuden oppiminen, itsensa haastaminen ja itsetutkiskelu. Taustalla voi
olla erilaisia tydhon tai kulttuuriin liittyvia asioita. Muutama haastateltava tarkasteli asiaa
kokonaisvaltaisempana systeemina.

6.1.1 Kayttaytymiseen liittyvien strategioiden tulokset

Kéayttaytymiseen liittyvat strategiat tarjoavat keinoja tunnistaa tehotonta kayttaytymista
ja korvata ndma tavat uusilla tavoilla (Neck & Houghton 2006, 270). Ensimmaisena pyy-
dettiin kuvailemaan teemakysymyksilla alaluokkaa tavoitteen asettaminen. Kuvaile mil-
lainen paatoksenteon vapausaste ja itsenaisyys sinulla on tydssasi? Kysymyksella pyri-
tdan kartoittamaan, minka tasoiset edellytyksen asiantuntijalla on mééritella mité tekee,
miten tekee ja miksi tekee.

sellainen vapaus, etta pysytdan raamien sisalla eli minkalaiset nakokul-
man otan siihen tehtavaan, minkalainen toteutus siita tulee, milla tavalla
sen organisoin. Tietty priorisointivapaus on, ei hengiteta niskaan
(Henkild H)

paatoksenteon vapausaste vaihtelee 0-100 %: iin riippuen asiasta, tietysti
tarkednd raha mut kylla meidan talon organisaatiokulttuuri, perinteet ja
se tapa, vahvat johtajuudet myos rajoittavat sita vapautta (Henkilo I)
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Omaan tyotehtavan hoitamiseen koettiin olevan laaja vapaus, siithen miten tyon suun-
nittelee ja suorittaa. Tuloksista 16ytyi kuitenkin hieman hajontaa péatoksenteon ja itse-
naisyyden vapausasteessa. Osittain se johtuu paatettdvien asioiden luonteesta, mutta on
my0s henkildsidonnaista. Osan haastateltavien mukaan organisaatiossa on sallittu erilai-
sia paatoksentekokulttuureita. Paatoksenteossa koettiin tata kautta olevan hieman epata-
saisuutta. Yksi haastateltava vastasi, ettd ei ole paatdksentekovaltaa tai itsendisyytta. Vas-
taukset olivat saman suuntaisia eri sukupuolten ja ikaryhmien kesken.

Seuraavaksi tavoitteen asettelun luokassa pyydettiin kuvailemaan, miten ja milla ta-
solla tyotehtavat tulevat sinulle? Kysymyksella hahmotetaan sitd, miten asiantuntija voi
itse osallistua tyotehtaviensa kaytannon maarittelyyn ja suunnitteluun.

ei ne tule yhta vaylaa pitkin, ne tulee kaikkialta. Toiveet tulee hyvin mo-
nesta eri suunnasta. Toki ne liittyvat siihen perustehtavaan, mutta ei aina
valttamatta, eika tule yhdesta putkesta millaan lailla (Henkil6 B)

enemmdn ne tulee yleisind tavoitteina...siis itse mddrittdd tai yhteistyo-
kumppaneiden kanssa maaritetaan mita olisi seuraavaksi syyta tehda, pys-
tyy itse vaikuttamaan tavoitteisiin (Henkil6 C)

esimiehen kautta tulee mutta sitten myds naité puskista tulevia asioita,
joita on tosi paljon ne yleensa sellaisia, etta ne pistavat aikataulut sekai-
sin. Ne asiat, jotka ovat pidemman aikavalin toimintasuunnitelmassa, niita
tyonnetdan sitten kauemmas. Liikennevirastossa on sellainen hauska
piirre, etta luulisi ettd, toimintasuunnitelmaan tulee ne strategisesti tarkea
asia, mutta meill& siella toimintasuunnitelmassa on ainakin sellaiset asiat,
joita voi lykata tulevaisuuteen (Henkild H)

Kaikki haastateltavat kuvasivat, etta tyot tulevat useasta eri suunnasta, eivat normaalin
hierarkkisen tydjarjestyksen mukaisesti omalta esimieheltd. Tehtdvét tulevat usein yllat-
tden ja niissd on asetettu aikavaatimuksia. Verkostotyon yleistyminen nayttaytyy myos
tata kautta, koetaan ettd resursoimattomia tyotehtavié tulee sitd kautta entistd enemman.
Akkiseltaan eri puolilta tulevat kiireiset toimeksiannot lisaavit epaselvyytta ja sekoittavat
jo suunniteltua ty6td. Tama koettiin ylemmall4 tasolla lykkaavéan jo priorisoituja toimin-
tasuunnitelman asioita pidemmalle. Tallaisina mainittiin erilaiset kehittdmisprojektit ja
vuositavoitteet.

Tyotehtdvien antamisen tasoon oltiin tyytyvaisempid, jos asiaa katsoo irrallisena. Ylei-
sell& tasolla tuleviin ty6tehtaviin oltiin tyytyvaisia, koska sen koettiin antavan asiantunti-
jalle vapautta suunnitella tehtdvd omalla tavalla. Yksiselitteistd johtamista ei kaivattu.
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Kiireeseen, aikatauluihin ja tyotehtdvien méaraén oltiin laajemmin tyytymattomampié.
Kyseiset asiat voivat ndyttaytya ristiriidassa, mutta kuuluvat asiantuntijatyén luontee-
seen. Vaativia asiantuntijatyotehtévia ei voida suoraan ohjata yksityiskohtaisesti.

Miten ja milla tasolla tydntehtévien tavoitteet asetetaan? Aiheella hahmotettiin miten
asiantuntija voi osallistua tavoitteiden maarittelyyn, tehdadankd se yhdessd, yksin vai tu-
levatko tavoitteet annettuna.

siind on pikkuisen vaihtelua...ei ole kauheen selvaa se tavoitteen asettelu.
Usein sitd ei pystyta viestimaan kovinkaan. Usein joutuu kysymaan tar-
kentavia kysymyksia ja ikava kylla joskus niita tarkentavia kysymyksia ei
ehdi tehda, kun jo kuvitellaan, etté tehtavan pitaisi olla valmista.
(Henkild G)

aika usein se on niin, etta se jaa henkildlle itselleen asettaa ne tavoitteet,
jos on saanut jonkin yleisen tason suunnan. Tavallaan on hyva, etta asi-
antuntija saa itse paattaa ja suunnitella, mutta se olisi hyva, jos asiantun-
tija saisi esimiehelté ja johdolta palautetta tavoitepohdinnastaan, ettei ala
tehda jotain sellaista jolla ei ole tilausta. (Henkild F)

Tyo6tehtavien tavoitteet asetettiin yhdessa esimiehen ja yksikon kanssa silloin kun kyse
on yksikdn omista tehtavista. Tamakin tavoitteen asettelu tehdaén yleisella tasolla, jolloin
asiantuntija itse pystyy madarittelemaén tarkemman tason. Koettiin, etta kiireisell& esimie-
hella ei ole aikaa olla tarkemmin tietoinen yksityiskohdista, jolloin asiantuntijan olisi itse
hyva maaritella tavoitteet ja keskustella sitten ehdotuksenomaisesti esimiehen kanssa ide-
oistaan. Jos tavoitteet tulivat ylempaa organisaatiosta, niin niissa koettiin olevan tavoite
jo annettuna. Haastateltavilla oli my6s ajatuksia asian kehittdmisen suhteen. Mita tavoit-
teen asettelussa muuttaisit parempaan, mika olisi ideaali?

ehdottomasti, ettd tiedettaisiin paremmin mita halutaan, meilla on toimin-
nan suunnittelussa paha ongelma, prosessi tehdaan vaha niin, kun kaiken
muun tyén ohessa ja sinne kirjataan paljon asioita. Resursseja ja nivo-
mista yhteen tehd&aan liian vahan. Silloin se johtaa ylimitoitettuihin suun-
nitelmiin ja silloin se kuormittaa asiantuntijoita. ...konkreettisia ja realis-
tisia tavoitteita. Ne tavoitteet tai speksit sille projektille saattaa olla sa-
nottu kahdella virkkeelld. Sinne alle saadaan sopimaan mita tahansa ja ei
mitaan. (Henkilo H)
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sellainen strategisen kehittamisen puoli, etté kaytaisiin isoja keskusteluja,
mihin suuntaan ollaan menossa ja mita uutta lahdetédan tekemaan. Sellai-
nen avoin keskustelu. (Henkild B)

liséa resursseja ja selkedmpaa roolitusta. Talon sisallakin ammutaan hau-
likolla, kun on pakko saada jotain aikaiseksi, eika tiedetd kuka viimeka-
dessa jostain 1. haluaa paattaa 2. voi paattaa 3. yleensakaan voi asialle
mitédan. Ne toimeksiannot ovat sitten laajalti levitettyja sisalléltdan kuin
jakelultaan. (Henkil6 1)

Tulosten perusteella kaivattiin keskustelua isommasta kokonaiskuvasta ja suunnasta,
jonka pohjalta tavoitteita ldhdetadn avaamaan. Tavoitteen asetteluun yleisemmin kaivat-
tiin toiminnan ja resurssien yhteensovittamista realistisemmalla tasolla. Kun tiedetaan,
ettd johonkin asiaan ei ole resurssia, mutta asia pitada olla kirjattuna toimintasuunnitel-
massa, koettiin ettei asialle osata mydskaan méaaritella oikeantasoisia tavoitteita. Epasel-
villa vastuilla ndhtiin olevan vaikutus tavoitteiden asetteluun ja sitd kautta resursseihin ja
ty6tehtaviin.

Tavoitteiden ylemman tason, sen tason milla ne sovitaan viraston ja ohjaavan minis-
terion vélisessa tulossopimuksessa, moni naki vaikuttavan tavoitteiden epaselvyyteen.
Haastateltavat kuvasivat, ettd tavoitteista osa on méaaritelty hyvin tarkalla tasolla ja osa
hyvin laajalla tasolla. Skaala on laaja ja ei valttaméatta ole aina tasapainossa suhteessa
siithen, misté Liikennevirasto vastaa kokonaiskuvassa.

Tavoitteen asetteluun liittyen haastateltavat kuvasivat vield omaa kaytdssa olevaa po-
tentiaaliaan. Haastateltavat kokivat, etta heillé olisi viela enemman annettavaa ja kaytdssa
ei ollut kaikkea potentiaalia. Yleisin kuvaus oli, ettd 60-80% oli kdytdssa. Syyna nahtiin
omien tehtavien hajanaisuus ja kokonaiskuvan epaselvyys. Henkil6t olivat kiinnostuneita
uusista ja haastavimmista tehtavista, uuden oppimisesta. Omien asiantuntijatydtehtavien
maard ei noussut esille eli potentiaalia ei liitetty tehokkuuteen omien tyotehtavien maaran
kautta. Tehokkuus nousi muutamalla esille sen kautta, ettd he kritisoivat kayttavansa lii-
kaa aikaa erilaisten assistenttitdiden tekemiseen, muistioiden Kirjoittamiseen, tositteiden
ja talous- ja projektihallinnon jérjestelmien kayttdmiseen ja seurantaan. Tamé koettiin
olevan pois paatehtavan tuloksekkaasta hoitamisesta. Taman nahtiin joskus ristiriitaisesti
lisddvan myaos asiantuntijakonsulttien kayttod, kun omasta ty0ajasta ei riittdnyt aina aikaa
asiantuntijatyohon.

Seuraavaksi kayttaytymiseen liiittyvien strategioiden teemaluokista kasiteltiin itsensa
havainnointia. Kuvaile miten seuraat omaa tyosuoritustasi ja kayttaytymistasi? Tulosten
perusteella pitk&n aikavalin tyotehtavié seurataan kehityskeskusteluissa. Oman esimiehen
rooli ja osaaminen kehityskeskusteluissa koettiin tarkedksi niiden hyodyllisyyden kan-
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nalta. Viikoittaista tyotehtavien kulkua ja suorittamista seurataan eniten erilaisilla tyoka-
luilla. Osa ei seuraa tydsuorituksiaan ja he kokivat taustalla olevan kiireen tuntemuksen
vaikuttavan asiaan. He kokivat, ettd seurannasta voisi l6ytya potentiaalista hyotya. Laa-
jemmin systemaattisempi seuranta puuttuu haastateltavilta. Huomioitavaa on, etta tyo-
suorituksia seurataan, mutta oman tyokayttdytymisen seurantaa ja analyysia ei suoraan
tehdd. Osa ilmaisi seuraavansa vélillisesti omaa kéayttaytymistdadn muiden tyotovereiden
palautteen kautta ja peilaa niitd itseensa. Seuraavaksi pohdittiin, miten palautetta saa-
daan?

vaadin itseltani ja muiltakin etta kysyn jalkikateen, miten meni? missa voi-
daan parantaa ja missd meni hyvin ja sitd kautta haen sen palautteen
(Henkild G)

tulee palautetta, me ollaan aika hyvd porukka...ehkd enemmdn positiivista
kuin rakentavaa (Henkil6 B)

Suurin osa koki, ettd palautetta saadaan ja se koettiin positiivisesti. Palaute koettiin
liittyvéan usein omaan yksikkdon ja sen tydyhteison henkeen. Asioista pystytdan keskus-
telemaan ja kannustamaan toisia. Palaute tulee useissa eri tilanteissa, epavirallisesti; Kah-
vihetkilld, kokouksissa, tydn ohessa, kaytavalla, kehityskeskusteluissa, verkossa.

Henkil6t, joilla ei ollut oman alan kollegoita, kokivat palautteen vahdiseksi. Toisaalta
he eivit kaivanneet yleista hyva juttu -tyyppisté palautetta, jos se ei kehitd heidan tyotaan.
Yleisemmin juuri rakentavan palautteen antoa kaivattiin. Sellaista, ettd joku olisi mietti-
nyt asiaa tyon, kehittymisen ja oppimisen kannalta. Maaramuotoisia palautteenanto-tilai-
suuksia ei kaivattu. Muutama huomioi, ettd palautteenannossa tulisi myos itse kehittyd,
ei vain sen saajana ja néin luoda sita kulttuuria.

Seuraava teemaluokka liittyy ulkoiseen palkisemiseen. Miten henkil6t palkitsevat itse-
aan esimerkiksi hyvin suoritetun tyon jalkeen? Kaytdnndssa on monenlaisia tapoja palkita
itsedén. Palkinnot voivat olla aineettomia kuten onnitteluita itselleen tai konkreettisia ku-
ten uusi puku tai elokuva-ilta (Houghton ym. 2012, 218). Tulosten mukaan haastateltavat
eivat kayta laajemmin ulkoisia tapoja palkita itsedan tydstaan. Mielenkiintoiseksi koetut
tyotehtavat, tyo itsessadn ja sen merkitys sekd siind onnistuminen koettiin palkintona,
joka luo positiivista tunnetta. Osa kuvasi, ettd yhdessa tyokollegojen kanssa voidaan to-
deta hyva tulos ja se jo itsessadn palkitsee. Tama liittyy edelliseen palaute -teemaan. Pie-
nimuotoisia palkintoja, kuten ravintolassa kaynti kerrottiin kdytettdvan hyvin satunnai-
sesti.

en ma, jos onnistuu hyvin tydssa, niin sekin jo palkitsee ja tulee sellaista
positiivista palautetta (Henkilo C)
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jos se kuuluu tdhan ihan sellainen symbolinen palkinto riittaa, etta vaikka
tuuletetaan itsellemme, kunhan itse ymmarretaan etta tama on se palkinto
meille (Henkild G)

Teemaluokka itsedan korjaava palaute késitellaén seuraavaksi. Miten henkild suhtau-
tuu siihen, jos jokin ty6tehtava oli mennyt omasta mielesta huonosti? Asia sisédltaa aja-
tuksellisesti vanhemman Manzin (1986) teoriaversion itsensa rankaisun. Luokkateemaa
on muutettu kasittelemaan ajatusta positiivisemmasta ndkokulmasta ja siséltda nain aja-
tuksen itsedédn korjaavasta palautteesta, ei pelkéstaan rankaisua.

kylla mina itseni pahin kriitikko olen (Henkil6 D)

ensiksi havainnoin, etté ei mennytkaan hyvin, sitten on hetkellisesti kypsa
siihen asiaan ja aika akkia sita lahtee analysoimaan miksi ei mennyt hyvin
Jja ensinndkin onko se oma tunne vai aidosti...olen vahan itseensa ruoski-
vaa tyyppia ja tdman takia on joutunut kehittdméaan sitd omaa analysoin-
tikykyaan. (Henkild B)

Haastateltavat kokivat, ettd huonosti mennyt tyétehtdva harmitti heitd. Osa pohti asiaa
my0s vapaa-ajallaan. Suurin osa kuitenkin totesi, etta siirtyivéat sitten pohtimaan suori-
tuksen taustasyitd, mika ja miksi nain tapahtui. Sen jalkeen pyrittiin muodostamaa nake-
mys miten seuraavalla kerralla tulisi toimia. Henkildissa oli eroja sen suhteen, miten no-
peasti siirryttiin rankaisuvaiheesta itseddn korjaavaan palautteen pohdintaan. Itsedén kor-
jaava palaute -pohdinta keskittyi asian ja tuloksen ymparille, siihen miten asian voi tehda
seuraavalla kerralla paremmin. Osa pohti asioita itse ja osa kasitteli sitd toisten kanssa.
Haastateltavilla oli myds syvyyseroja siind, kuinka vahvasti rankaisun tunteet koettiin ja
sen koettiin liittyvan omaan luonteenpiirteeseen.

Kayttaytymiseen liittyvien strategioiden alaluokissa viimeisend kasiteltiin itsensa fo-
kusointi. Se kuvaa niitd kaytantoja ja keinoja, joilla henkil6 pyrkii keskittymé&an johonkin
tyosuoritukseen tai tehtavaan. Kéytannon ilmentymind keinot voivat olla hyvin moninai-
sia. Miten fokusoit itsedsi tyohon? Tulokset keskittyivat tydmuotojen ja tyoskentelytilo-
jen ympérille. Avotilassa olevat kokivat keskittyvansa tyéhon tarvittaessa vetaytymisti-
loissa ja musiikkia kuunnellen. Etatyon vapaa kayttd koettiin laajalti hyvaksi asiaksi fo-
kusoitumisen kannalta. Harvalla oli erikoisempia fokusointikeinoja kuten kannustuslau-
seita julisteissa tai ndytonsaastdjissa. Muistilappuja kayttivat kaikki, mutta sen ei koettu
fokusoivan ty6hon, vaan liittyvan tyon hallintaan ja muistamiseen.
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6.1.2 Luontaisen palkitsemisen strategiaan liittyvat tulokset

Kéayttaytymiseen liittyvissa strategioissa kasiteltiin ulkoiseen palkitsemiseen liittyvé
teema. Téssa kohtaa tulokset liittyvéat henkilén sisdiseen, luontaiseen palkitsemiseen.
Pyrkimys on luoda ty6hon suhde ja tapa, joka motivoi tekemaén tyota sen itsensé takia,
ei jonkin ulkoisen vaikuttimen vuoksi (Manz 2015, 135). Tdman perusteella asiaan liittyy
itsensd tekema tyon analyysi ja suunnittelu. Tydtehtavien mielekkyys voi vaihdella teh-
tavittdin ja samalla tarve luontaiseen palkitsemiseen analysointiin. Arkikielessé puhutaan
usein tyon tuunauksesta tai tyon rikastamisesta, jolla voi olla hyvin konkreettisiakin kéy-
tannon ilmenemismuotoja. Luokkateemaa késiteltiin aiheella Mitk& ovat mahdollisuutesi
tehda tyotehtavistasi mielekkdampi, muokkaatko tyonteon tapojen malleja?

joku muistioiden kirjoittaminen ja raportointi on vahan sellaisia pakko-
pullaa, etta etéapaivat on helkkarin hyvia, ne pakkopullatkin voi hoitaa hy-
vin. (Henkild C)

mulla on aika paljon sen tyyppista tyota, etté saa kehittaa ja tuunailla sita
tyota itsessdan, kun tekee. Yritan aina parhaani ja se motivaatio ja taso
tulee sita kautta jo valmiiksi. (Henkil6 F)

ma yritdn saada niita tyotehtdvia liittymaan toisiinsa ja niin, etta niista
pystyy hyddyntadmadn sité tai niista oppii ja hakee lisda. (Henkild A)

Useimmilla on asiantuntijaty®, joka lahtokohdiltaan koetaan merkitykselliseksi ja
luontaisesti palkitsevaksi. Useimpien paatehtavan sisdan on rakennettu oletus tyon kehit-
tamisesta ja muokkaamisesta. Luontaista motivaatiota parannetaan ottamalla saman asi-
antuntijatyotehtavan kayttoon erilaisia uusia ndkokulmia, kuten strateginen ajankohtai-
suus tai uusia tydmenetelmid, kuten joukkoistaminen.

Rutiiniasioita kuten kirjoitusty6ta ja hallinnollisia tehtdvié ei koettu luontaisesti pal-
kitsevaksi. Koettiin kuitenkin, ettd ne ovat osa valtionhallintoa ja asenne tulisi olla, etta
ne pitdd tehdd. Naiden tehtédvien mielekkyyttd parannettiin kaytannollisemmin keinoin,
kuten etatyolla, tietotekniikan hyddyntamiselld ja tauottamisella. Osittain ndma rutiini-
asioissa esille tuli samoja asioita kuin aikaisemmassa itsensa fokusointi- luokkakohdassa.

6.1.3 Rakentavien ajatusmallien strategiaan liittyvat tulokset

Rakentavien ajatusmallien tarkoitus on luoda uusia tapoja muuttaa ajatusmallejaan niin,
ettd se vaikuttaa positiivisesti tyon suoritukseen ja tulokseen. Neck ja Houghtonin (2006,
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272) mukaan strategia siséltdd toimimattomien ja pinttyneiden tapojen, olettamusten tun-
nistamista ja niiden korvaamista. Tdma haastaminen ja korvaaminen tapahtuvat mieliku-
vituksellisen hahmottamisen ja positiivisen sisdisen puheen avulla. Ensimmaiseksi pyy-
dettiin haastateltavia kuvaamaan: miten haastat kriittisesti omia toimintatapojaan ja olet-
tamuksia?

yritan haastaa itseni ja katsoa sellaiset omat lahtékohdat ja perusoletukset
asiasta. Taman jalkeen pyrin astumaan viela vahan laatikon ulkopuolelle.
Se harmittaa, jos mulla ei ole aikaa tehdé tuollaista haastamista ja uuden
etsimista ja joudun menemaan perusratkaisulla. (Henkil6 H)

riippuu ty6tehtévasta, eri projekteissa, joissa on eri ihmisia, niin se on yks
parhaista tavoista huomata, et ahaa tanhan voi ajatellakin talla tavalla.
(Henkil6 B)

Haastateltavat kertoivat tekevansa kriittista omien toimintatapojensa haastamista, jos-
kin moni kertoi, ettd haluaisi tehda sitd enemmankin. Osasyyné néhtiin kiire ja ylemman
tason kollektiivisen keskustelun ja ymmarryksen puute. Omien toimintatapojen korvaa-
mista uusilla tehtiin kahdella eri tapaa. 1) Henkild haastoi oma ajattelua tydn ja sen sisal-
I6n kautta yksin pohtien ja uutta tieto omaksuen. 2) Toinen puoli kdytti yhdessa tekemista
omien toimintatapojen muuttamisessa. Tatd kautta syntyvia uusia ajatuksia ja tapoja tuo-
daan omaan ajatteluun muun muassa seuraamalla, keskustelemalla ja analysoimalla tois-
ten tekemistd, seka joukkoistamalla jokin kehitettdva asia tatd ajatusta varten. Yhteista
naille yhdessa tekemisen muodoille on toisten huomiointi ja yhteistyd, vaikka kaikissa ei
keskustelevaa dialogia kdydakaan vahvasti. Seuraavaksi haastateltavia pyydettiin pohti-
maan: millaisia edellytyksia heilla on tydssaan kehittaa ja kokeilla?

Jjoo on...siind on se puoli, ettd on sen tyyppinen ilmapiiri et on kiire ja sulla
on tdmantyyppinen tehtéva ja deadline, niin monta kertaa se tehd&an sitten
silla samalla hyvalla tai huonolla tavalla, et kiire on se yks asia. On niin
paljon asioita ristissa, ettd lahtee tekem&an ennen kuin l&htee pohtimaan.
Se on ehk&a omastakin toimintatyylista kiinni, miksi tehda ja miten tehda.
(Henkild B)

on, jos unohdetaan turvallisuus, raha, ja talon fiksatut kaytannot niin
niissd raameissa ihan periaatteessa vapaasti. (Henkilo 1)
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Haastateltavat kokivat, etta heilla on hyvét edellytykset kehittad ja kokeilla tydsséaan,
varsinkin oman osaston sisalla. Kiireen tuntu nousee keskusteluissa esille yhtena suurim-
mista kehittdmisté ja kokeilua haittaavana yksittéisena tekijand. Tehtdvien kehittdmisen
ja kokeilun tason tarve vaikuttaa harkintaan, jos Kiireessa jokin tydtehtava tulisi aloittaa
taysin uudenlaisella ajattelulla, kasvaa houkutus palata vanhoihin toimintatapoihin. Ke-
hittdminen ja kokeilu vaativat haastateltavien mukaan usein jonkin toisen asian pois prio-
risointia. Osa koki esimiesten ja johdon olen liian kiireisid pohtimaan kehittamista asian-
tuntijan kanssa. Osa koki tarkeéksi, etta esimies oli osoittanut tukensa ja rohkaissut uu-
distamaan sanomalla asian déneen.

Haastateltavat pohtivat jos on edellytyksia kokeilla, niin miten suhtautua epaonnistu-
miseen kokeiluiden ja kehittamisen yhteydessa? Suurin osa suhtautuu epdonnistumiseen
uuden oppimisena, keskustellen ja pohtien. Haastateltavat kokivat ymmaértavansa, etta
uuden tekemiseen kuuluu valilla myds epaonnistumiset ja niita tulee sietdd. Seuraavaksi
haastateltavat kuvasivat, miten he keskustelevat itsensdi kanssa itseddn sparraten” tai
kaymalla kehityskeskusteluita itsensa kanssa, jonkin suuren tyohaasteen kuten seminaa-
rin tai oman oppimisen kehittamistarpeen edessa.

no kokemus on niin rankka, mutta kylla ma pyrin ettd mulla on se esitys-
setti siind mité aion puhua (Henkilé C)

tossa mina olen tosi huono, aion kovasti, mutta jaa aikalailla tekematta.
Jos olis selkeempi tyonkuva ja aikaa niin (Henkil6 D)

joo kayn, ehka se itsensa kehittyminen, viimeistaan niissa kehityskeskuste-
luissa, se on hyva, ettd esimies on lahettanyt etukateen kysymyksia pohdi-
tavaksi. (Henkil6 E)

Tulosten mukaan itsensa valmentamisessa on paljon vaihtelua. Ikéryhmissa oli eroja,
vanhemmat luottavat kokemukseen ja asioiden kdymisessa itsensa kanssa ei néhdé tar-
peelliseksi. Nuoret pohtivat asiaa useammin, niin oman kehittymisen, kuin tyotehtévien
suunnittelun ndkdkulmasta. Haastateltavien sukupuolten valilla ei havaittu eroja. Kuiten-
kin vain kahdella oli systemaattisempaa ja aktiivista tapaa tehdé asiaa.
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Kayttaytymistrategiat
+ Omien tavoitteiden asettaminen
+ Tavoitteita kohti tydskentely

+/- Seuranta
+/- Yhteisollisessd ja symbolisessa ulkoisen palkitsemisen kdytdssa kehityspotentiaalia

- ltsedan rankaiseminen huonosti koetusta tyosta

Luontaisen palkitsemisen strategiat

+ Ty0 jo itsessdaan merkityksellista
+ Vapaus muotoilla ja rikastaa tyota erilaisin keinoin

Rakentavat ajatusmallit

+ Omien toimintapojen ja perusolettamusten haastamiseen suhtautuminen
+ Kokeilunhalu ja uuden oppimiseen suhtautuminen

+/- ltsensa ja omien tdiden analysointitaidoissa kehityspotentiaalia

+/ - Etukateen onnistuneen tydn kuvailussa ja positiivisessa itsepuheessa kehityspotentiaalia

Itsensd johtamisen paateema lopuksi haastateltavia pyydettiin kuvaamaan mitka olisi-
vat tarkeimmat itsensa johtamisen elementit, jotta se olisi tuloksellista ja merkityksellista

asiantuntijoille?

johtamisen pitaisi olla hyvalla tasolla, se tarkoittaa suuntaa, riittavan sel-
kedd mutta kuitenkin tilaa antavaa, ettd ei mene mikromanageroin-

tiin...siind pitdd olla oman soveltamisen mahdollisuutta. Johtamiseen kuu-
luu myds priorisointi, se on suunnan nayttamistakin, mutta se on sita, jos
asiat muuttuvat, jos joku asia on ollut jollain tavalla, niin se on selkeasti
johdon tehtéva kertoa, etta se nyt tehdaan toisella tavalla ja suunta on nyt
eri, ettei jaa sellaista vellovaa pohdintaa, mité tassa nyt pitaisi tehda. Ko-

konaisuuden johtaminen on kauhean tarkeda. (Henkil6 B)

vapaus kehittdd omia toimintatapoja ja vapaus maarittad miten ja missa
tyot tehdaan. Ettei kukaan lahde hirveesti rajoittamaan sita etatyén oi-

keutta. (Henkilo E)
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Haastateltavien kertomusten mukaan tyotehtdvan ja tavoitteiden selkeys tulee olla
kunnossa. Vastuu ja vapaus tehda paatoksia omasta tyosté ja tyon suunnittelusta nousevat
myo6s kuvauksista esille. Edell& mainitut asiat liittyvét itsensé johtamisen teorian perus-
kysymyksiin mita ja miten tyota tehddan. Huomioitavaa on, ettd miksi tyota tehdaéan -
kysymykset eivat nouse suoraan esille.

Kertomuksista voi kuitenkin tulkita, etta miksi ty6ta tehdaan kysymykset liittyvat joh-
toon ja johtamiseen. Johdolta odotetaan selkeda suuntaa ja kokonaisuuden viestimisté,
priorisointia ylatasolla, menemattd kuitenkaan mikrotason ohjaukseen. Tama tarkoittaa
paatoksentekokykya. Néistd asiantuntija voi johtaa sen, miksi jotain tyotehtdvaa tehdaan
ja sovelletaan tiettyyn suuntaan. Huomioitavaa on, etta resurssien puute tai Kiire ei nous-
sut vahvemmin esille. Asia liittyi tasta nakokulmasta enemman priorisointiin ja oikeiden
toiden tekemiseen. Tyota ei tulisi tehdd virastoa varten, vaan oikeiden asiakkaiden tarpei-
den eteen. Tyon teon infrastuktuurin, laitteiden koettiin olevan kunnossa ja tukevan it-
sensa johtamista, avotilaprojektin lapivientiprosessia lukuunottamatta.

6.1.4 Maarallisen kyselyn analyysi itsensa johtamisen osiosta

Kyselyn tulosten mukaan itsensa johtamisen osio sai korkeamman keskiarvon (3,74),
kuin organisaatiokulttuurin osio (2,98). kaikki kysymykset, paitsi yksi, sijoittuivat koko-
naistuloksissa ylimpéaan 25 % ylékvartiiliin. Ainoa heikompi tulos oli syyllisyyden tunte-
mus, liittyen omaan kokemukseen huonosti suoritetusta tehtavasta (1,82), joka sijoittui
alimpaan 25 % alakvartiiliin. Tulos tukee haastateltavien kuvauksia. Moni asiantuntija on
hyvin Kriittinen omaa tydsuoritustaan kohtaan, vaikkakin haastateltavat ilmaisivat siirty-
vansa taman jalkeen korjaavaan itsepalautteeseen ja pohdintaan.

Kéayttaytymiseen liittyva osuuden keskiarvo (3,57) ja mediaani (3,50), olivat heikoim-
mat itsensd johtamisen strategialuokista. Tulos kuitenkin sisélsi edella mainitun heikon
kysymyksen keskiarvo (1,82). Muut kayttaytymiseen liittyvat kysymykset saivat itsensé
johtamisen alueen kérkeen kuuluvia keskiarvoja (4,05-4,31). Méaarallinen analyysi tukee
haastattelun tuloksia sita kautta, ettd haastateltavatkin totesivat asettavan laajalti omia ta-
voitteitaan (4,31) ja tytskentelevankin niité kohti (4,14), mutta seurantaa jaa naista Kii-
reen vuoksi usein tekemaétta eli alhaisemmalle tasolle (4,01).

Sukupuolten Vvélilla eri huomattu eroja keskiarvoissa, mutta yli 56 -vuotiaat antoivat
korkeampia arvosanoja (keskiarvo 3,63 ja mediaani 3,75) kuin nuoret 19-39 -vuotiaat
(keskiarvo 3,46 ja mediaani 3,50). 40-55 -vuotiaat olivat luokkakeskiarvossa. Osion kes-
kihajonta oli itsensd johtamisen luokista alhaisin (0,42), joka osoittaa, ettd vastauksissa
oltiin yksimielisempi& kuin muissa osioissa.
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Vastaajien lukum&irs

Arvosana

Kuvio 6 Kéayttaytymiseen liittyvien strategioiden vastausten luokkajakauma

Kayttaytymisen strategioihin liittyvét tavoitteen asettaminen ja tydskentely sité kohti,
saivat korkeita arvosanoja, mutta se ei kuvasta viela organisaation tavoitteiden asettami-
sen hyvyytté tai selkeyttd. Tama nakdkulma liittyy organisaatiokulttuurin mittaamiseen
janéhtiin olevan kehityskohde. Téssa kyselyn kohdassa arvosana ilmaisee mekanistisesti
sen, asettaako yksilé omia tavoitteita ja onko hénella siihen vapaus vai ei. Tulos ei sindnsa
kuvaa sitd, ovatko tavoitteet oikeita ja selkeité tai tydskentelyn suunta organisaation ja
tuloksellisuuden kannalta oikea. Tamaé arvio tehdaan tutkimuksen johtopéatoksissa.

Luontaisen palkitsemisen keskiarvo (3,82) ja mediaani (4,00) sijoittuivat toiseksi al-
haisimmalle tasolle itsensa johtamisen tuloksissa. Mediaanin suuri ero keskiarvoon ja
muita suurempi keskihajonta (0,79) osoittavat, ettd asia koetaan kuitenkin vaihtelevai-
sesti. Asiaa kysyttiin vain yhdellad kysymyksella: Muokkaan tyétehtavistani itselleni mie-
lekkédampi ja merkityksellisempia?

Vastaajlen lukumasrd

Arvosana

Kuvio 7 Luontaisen palkitsemisen strategian vastausten luokkajakauma
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Asia ei haastatteluiden ja yleisesti lukuarvojen kautta kuitenkaan nouse erityisen mer-
kitykselliseksi. Haastatteluiden perusteella tyétehtdavien muokkausta tehdédédn mekaani-
sella tyon mielekkééksi tekemisen tasolla, kuten etatyollda, mutta tyon merkityksellisyytta
ei tarvitse erikseen korostaa. Negatiivisina piirteind nousi haastatteluissa esille 1,5 vuotta
sitten siirtyminen laajemmin avotiloihin, ja se saattaa myds nédkya maarallisten tulosten
suuressa keskihajonnassa. Haastatteluissa nousee esille, ettd asiantuntijat kokevat tyonsa
jo itsessaan merkitykselliseksi ja saavat kehittdd hyvin vapaasti. Hyvéasté tyosta saatu
tunne riittdd usein palkinnoksi. Taman perusteella lukuarvokaan ei nouse korkeammalle
ja ndin tukee haastattelun tulosta.

Rakentaviin ajatusmalleihin liittyva strategiat saivat itsensa johtamisen osa-alueista
korkeimman keskiarvon (3,94), mediaani (4,00). Luokan keskihajontaluku (0,57) kuvaa
tulosten samansuuntaisuutta. Luokassa korkeimman yksittdisen keskiarvon saa oman
tyon suunnittelu (4,05). Seuraavaksi eniten omien asenteiden ja olettamusten haastami-
nen ja arviointi (3,91) ja alimman keskiarvon valmistautuminen henkisesti etukéteen vaa-
tiviin ty6haasteisiin (3,86.)

Vastaajien lukumadara

Arvosana

Kuvio 8 Rakentavien ajatusmallien strategian vastausten luokkajakauma

Tyon suunnittelun korkea tulos on hieman yllattava verrattuna siihen, kuinka vahvasti
haastateltavat toivat esille kiireen ja hektisyyden vaikutuksen oman tydn suunnitteluun.
Maéaréllisen kyselyn kysymys saattaa olla ymmarretty suhteellisena joko—tai kysymyk-
send, eik& se tuo esille suunnitteluun vaikuttavia taustaseikkoja. Haastateltavat tekevat
systemaattisesti viikkotydsuunnittelua, mutta usein sivusta tulee kiireellisid tehtdvia ja
suunnitelma muuttuu. Hektisyyden todettiin liittyvan vahvemmin ylemmén tason tavoit-
teiden ja projektien madradn. Suunnittelu tulee siis esille molemmissa aineistoissa ja sita
tehdaan, mutta sitd miten suunnitelma toteutuu, ei pystyta paattelemaan maarallisesta mit-
tauksesta. Tama selittdd ndkokulmaeron mittatuloksen ja haastattelujen vélilla.
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Omien asenteiden ja olettamusten haastamisen keskiarvo tukee haastattelujen tulosta.
Haastateltavat kuvasivat pyrkivansé haastamaan itse&én eri tavoin, silloin kuin se on mah-
dollista. Nuoremmat ikaluokat ilmaisivat haastatteluissa valmistautuminen henkisesti
etukateen ty6haasteisiin, vanhemmat luottivat kokemukseensa ja henkistd valmistautu-
mista ei koettu tarvitsevan samaa maaraa. Taméan perusteella voidaan olettaa keskiarvon
olevan muita kysymyksia alempana. Luokassaan muita alempi keskiarvo (3,86) taten tu-
kee haastattelujen tulosta.

6.2 Organisaatiokulttuurin tulokset

Tuloksia kdaydaan lapi Denisonin ym. (2006) ulottuvuusmallin luokkien pohjalta, seka
Scheinin (1992) ja Hofsteden (2010) teorioiden lisakysymysten kautta. Tdman jalkeen
esitetadn tulokset, siitd kun haastattelijoilta kysyttiin ajatuksia suoraan koskien tiettyja
organisaatiokulttuurin ulottuvuuksia, jotka ovat ajankohtaisia valtion strategian ja tyén
murroksen kautta. Lopuksi esitetddn maaralliset tulokset.

Denisonin ym. (2006) neljasta osa-alueesta ensimmaisend luokkateemana kaytiin lapi
osallistuminen. Osallistumiseen kuuluu voimaantumisen alaluokka ja kysymykset siitd,
millainen tiedonkulku organisaatiossa on? Tukevatko rakenteemme yhteisty6té ja tulok-
sia? Tehdadnkd paatokset oikealla tasolla? Aluksi pyydettiin kuvaamaan tiedonkulkua
yleisesti organisaatiossa.

tieto kulkee hyvin johtoryhmalahtoisesti ja byrokraattisesti. Johtoryhma
kasittelee asiaa, sitten toimialan johtoryhma, sitten osaston johtoryhma,
sieltd se sitten valuu alas aika hierarkisesti. (Henkild F)

vahan kaksjakonen, toisaalta lahiporukassa tieto kulkee hyvin, mutta
isommassa kokonaisuudessa on selkeitd ongelmia. Vanhoissa hommissa
tuli eteen usein, ettd tdma oli annettu tehtévaksi tonne ja tonne.

(Henkilo A)

Tulosten perusteella viestintd toimii asiantuntijoiden ja projektien vélill4, mutta ei joh-
dosta alaspéin. Asiantuntijat kokivat, ettd oma esimieskaan ei usein saa tarvittavaa tietoa
ylh&altapain. Johtoryhmatydskentely ja siihen liittyva viestintd koetaan olevan alhaisella
tasolla. Tdmén koetaan johtuvan raskaasta ja monitasoisesta johtoryhmérakenteesta. Sa-
maa asiaa kasitelld&n usealla eri tasolla, joka vie aikaa. Haastateltavien mukaan henkil6t
odottavat, ettd saavat selkeitd, kiteytettyja linjauksia ja pystyvat toimimaan sen pohjalta.
Nyt eri asiantuntijatehtévissé olevat kokevat joutuvansa tekemadn itse johdon linjauksia.



48

Toisaalta joitain johtoryhmien paattsasioita levitetddn liiankin laajalle toimialojen kes-
kustelukierroksille, joka vie resursseja ja lisdé epaselvyytta.

Viestinndn haasteiden koettiin liittyvan tyotehtavien vastuujakoon siitd, ettd samaa
asiaa tehtiin paallekkain useammassa eri organisaation osassa. Viestinnan valineet, lait-
teet ja tiedon tuotanto koetaan olevan hyvélla tasolla. Tietoa koettiin olevan paljon ja
huomioitiin, ettd asiantuntijan tulee olla aktiivinen itse tiedon hankkimisessa. Seuraavaksi
haastateltavat kuvasivat: tukeeko organisaatiorakenne yhteistyota ja tyon tuloksia?

yhteisty6 on paljon kiinni asiantuntijan omasta aktiivisuudesta, ei tarvitse
kysya esimieheltd lupaa saanko ma tehda yhteistyota ton kanssa, sita teh-
daan tarpeen mukaan, mutta tiedan, ettei se ihan kaikkialla tassa talossa
mene nain. (Henkild C)

kylla meilla siiloja on, se linjaorganisaation rakenne on muodostunut sel-
laiseksi, ettd ne rajapinnat vuotavat tosi pahasti, niissa on maarittelemat-
tbmia asioita ja vastuusta ei ole tietoa. (Henkild H)

sallii epavirallisen tydnteon pahimmillaan voi haitata, mutta jos me ollaan
luottamuskulttuurissa ja meilla on johto, joka luottaa asiantuntijoihinsa,
sitd kautta mahdollistaa sen niinku lapi organisaation tehtéavan tyon eika
siind tule haasteita, niin nehan on vaan laatikoita ne viralliset. Mut jos on
toisenlainen kulttuuri ja ne rakentuu niitten laatikoiden kautta, niin sitten
siita voi tulla ongelma. (Henkild I)

Tulosten mukaan virallinen organisaatiorakenne ei erityisemmin tue yhteistyotéd ja
tyon tuloksia. Sen ei itsessaan kuitenkaan koettu estavén sitd. Haastateltavat kokivat, etta
rakenteet eivéat ole kovin merkittavia asiantuntijoiden yhteistyon kannalta, kuitenkin ra-
kenteiden rajapinnoissa olevat asiat koettiin epaselviksi. Useampi koki toimialojen ja
osastojen siiloutuneisuutta. Yhteistyota koettiin haittaavan johtajat, jotka pitavat tiukasti
kiinni omista resursseistaan. Asian koettiin olevan enemman henkilgsidonnaista kuin or-
ganisaatiosidonnaista.

Vahvimmin esille nousi asiantuntijatason tyon, yhteistyon tekeminen muualla kuin vi-
rallisen rakenteiden mukaisesti. Haastateltavat kokivat tdmé&n muodostuneen yleiseksi
toimintatavaksi. Asiantuntijat jarjestaytyvat epavirallisiin tyonteon muotoihin tarpeen
mukaan. Koettiin, ettd nykyinen luottamuskulttuuri mahdollistaa ja osin tukeekin tata
epavirallista jarjestaytymista tiimeihin, tydryhmiin, projekteihin ja verkostoihin. Organi-
saation sisalla seka ulkopuolisten kanssa. Haastattelijat kokivat, ettd varsinainen tulos
tehdaan néiden tydmuotojen kautta.



49

Haastateltavat kuvasivat paatoksentekoa, onko se organisaatiossa oikealla tasolla ja
onko se jotenkin keskittynyt? Suurin osa arvio, etta paatoksenteko ei ole keskittynyt liikaa
johonkin tietylle tasolle. Pikemminkin useampi nosti esille, ettd paatoksenteko on hajal-
laan, ei ole selkeda kuka tai miké organisaatioelin mitékin paatoksia lopulta tekee. Eri-
laisten ohjausryhmien pééatosvalta ja tarkoitus jaivat usein epaselviksi. Koettiin, ettd va-
lilla paatosten keskustelukulttuuri on liiankin laajaa ja pienemmaélld ryhmalla paastaisiin
ketterammin itse paatokseen. Asiaa kuvattiin myds virallisena tyojarjestyksellisend on-
gelmana, samoja asioita saatetaan kasitelld useammassa eri tason johtoryhmasséa ja ku-
kaan ei oikein tiedan kenen pitéisi paattaa.

paatokset tehdaan paasaantoisesti oikealla tasolla, epaselvyytta on mitka
asiat kuuluisi minkdkin foorumin pddtettdviksi...strategisissa asioissa sa-
noisin, ettd enemman toimialajohtajilla pitaisi olla sanomista siihen, miten
ne strategiset asiat puretaan virastotasolta toimialaa koskevaksi. Semmoi-
nen pddtoksenteko meiltd vihdn puuttuu...itse strategia ei kylla juuri oh-

jaa tarpeeksi. (Henkilo H)

Tuloksien mukaan asiantuntijat kuitenkin kokevat ja ymmartavat, ettd organisaatio on
paatdksenteon virallisen rakenteen kannalta osa valtionhallintoa. Téassa yhteydessé orga-
nisaatiota kuvataan sanamuodolla “pédllikkovirasto”, jossa valta on maééritelty viralli-
sessa tyojarjestyksessd. Valtaa toivottiin delegoitavan hieman enemmaén asiantuntijata-
solle, pienemmissa asioissa paatoksentekoa ei haluttu vietavan liian ylos organisaatiossa.
Taman arvioitiin mahdollisesti johtavan johdon kuormittamiseen eri asioilla.

Seuraavaksi arvioitiin Denisonin ym. (2006) ulottuvuusmalli padluokan osallistumisen
alateemaa tiimiorientaatio. Haasteltavia pyydettiin kuvaamaan: miten yhteistyo ja luotta-
mus nakyvat eri organisaation osien valilla? Virastossa organisaation eri osina ymméar-
rettiin toimialat, osasto ja yksikot.

on yhteistyota ja se kehittyy koko ajan parempaan suuntaan, mutta kylla
jonkin verran tuollaista luottamuspulaa, etta voisi luottaa enemman toisiin
osastoihin ja toimialoihin, sita voitaisiin kehittaa viela. (Henkild F)

mun mielestd asiantuntijatasolla ja noitten tasojen esimiestenkin kanssa
toimii hyvin. Mulla ei ole ainakaan sellaista ongelmaa, etten voi menna
juttelee jollekkin jos ma tarviin jotain, asian voi ottaa esille kenen kanssa
tahansa, eik& tuu ongelmia siita etta oltais menty jonkun ohi. (Henkil6 A)

Haastateltavat kokivat, ettd yhteisty0 oli korkealla tasolla, mutta sit& saisi olla enem-
mankin. Yhteistyon nahtiin toimivan parhaiten asiantuntija- ja esimiestasolla. Yhteistyon
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lisdédmisen haasteiksi néhtiin toimialojen varsin itsendinen asema ja osittain resursseista
Kiinnipitava toimintatapa. Resurssiasian néhtiin liittyvan luottamukseen eri organisaatio-
osien valilla. Hallinnon ja ydintoiminnan valilla ei havaittu erityista eroa tai kuilua. Péin-
vastoin ydintoimialan haastateltavat nostivat esille hallinnon positiivisesti kehittyneen
yhteistyon ja erdét asiakaslahtdisemmat toimintatavat.

Haastateltavat toivoivat enemmaén toimintakulttuuria, jossa oltaisiin Liikenneviraston
yhteisella asialla, tekemdssa yhdessé tyot. Taman koettiin lahtevan liikkeelle ihmisista ja
johdosta, ei organisaatiorakenteesta. Seuraavaksi haastateltavat arvioivat: onko tyot jar-
jestetty niin, etté jokainen ymmartaa omien tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden va-
lisen yhteyden?

ei se varmaan ihan selva ole kaikille, varsinkin kun tuo nykyinen tavoite-
viidakomme on sellainen, etta sieltd on kohtuu vaikea 16ytaa tarkkoja ta-
voitteita mita edistaa ja jotenkin ne on hyvin kaukana omasta maailmasta
ja tyotehtavasta. (Henkild E)

Oman tyon tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden ymmarrykseen suhtauduttiin
vaihtelevasti. Osa havainnoi muiden ymmartavén, osa ei. Suurempi osa kuitenkin koki
itse ymmartavansa yhteyden. Organisaation tavoitteiden maéraa ja epatasaisuutta pidet-
tiin suurimpana esteend oman tyon ja organisaation tavoitteiden valiseen ymmarrykseen.
Organisaation 70:nen tavoitteen joukossa nahtiin olevan myos perustekemista, mika sinne
ei kuuluisi. Tavoitteissa tulisi olla jotain uutta, joka haastaa tekemisté. Epétasaisuutta ko-
ettiin olevan tavoitteiden madrittelyssa hyvin tarkalle tasolle ja toisaalta osan tavoitteista
koettiin jaaneen liian yleiselle tasolle. Strategisen johtamisen nelikentan ei havaittu aut-
tavan tavoitteiden yhteyden muodostamisessa.

Organisaatiokulttuurin Osallistumisen -padluokasta viimeisenad kasiteltiin kyvykkyy-
den kehittamistd, jossa pohdittiin miten johto antaa palautetta asiantuntijoiden muutos-
ehdotuksiin ja miten asiat on delegoitu?

omalla toimialalla hyvin ottaneet ehdotuksia vastaan ja kuuntelee vaihto-
ehtoisia nékemyksia (Henkilo E)

kahdenlaisia kokemuksia, osittain annetaan palautetta ja osittain jotkut
asiat vaietaan kuoliaaksi (Henkilo G)

Muutosehdotuksia ja ideoita otetaan vastaan johdossa ja annetaan palautetta. Osa koki
saaneensa ideoitaan hyvaksytyksi. Vaikeimmista asioista ei aina valttdmatta haluta kes-
kustella. Talt4 osin osittainen vaikenemisen kulttuuri oli olemassa. Liikennevirastolle
miksi -kysymykset koettiin hankaliksi, varsinkin tulevaisuuteen liittyvissa strategisissa
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asioissa. Ylimman johdon toiminta koettiin etdiseksi, moni ei ollut suorassa yhteydessa
viraston johtoryhmaan. Ne ketké olivat, kokivat ettd padjohtaja oli helposti lahestyttava.
Palautteen antamiseen ja muutosehdotuskeskusteluihin toivottiin samaa formaattia ja ta-
saisuutta ympari organisaatiota. Asian koettiin osaltaan olevan johtaja- ja henkilésidon-
nainen. Osa johtajista toivoi asiantuntijoilta suoraa haastamista, osa halusi kehittamiseh-
dotusten kanavoituvan heille hierarkisesti esimiesten kautta.

Kulttuuri sallii palautteen antamisen, mutta muutosehdotusten vaikutuksiin suhtaudut-
tiin kriittisemmin. Osan mielestd toiminnan uudistamista tehdaan liian isolla osallistamis-
tavalla, jossa kuullaan ja mietitdadn useita kertoja ja tulokset jadvat lopulta epaselviksi.
Perdankuulutettiin ketterampaa toimintakulttuuria.

ehka johtajien pitaisi luottaa alaisiinsa, ettei kaikkea tarvitse nayttaa,
heilla on Kkiire ja se etta ottavat kaikkeen kantaa hidastaa, kun pitaa odot-
taa vaikkapa osaston johtajan kuittausta johonkin kantaan, pitéisi yhden-
mukaistaa, etta se olisi jotenkin samalla tavalla eri puolilla (Henkil F)

Delegointi on toiminut hyvin sen osalta mitd on pystytty tekeméan. Delegoinnin ei
kuitenkaan ole tasapuolista eri puolilla organisaatiota. Toisilla osastoilla on itsendisem-
paa kuin toisilla. Rahan kayttoon liittyva delegointi koettiin toimivan parhaiten, joskin
asiantuntijatasolla pienhankintoja ja virkamatkustamiseen liittyvia asioita toivottiin dele-
goitavan nykyistd alemmalle tasolle. Delegoinnin kehittdmishaasteita ndhtiin strategisten
linjausten paatdksenteossa ja suunnan nayttdmisessd. Osa asiantuntijoista koki, etta joh-
toryhman linjaukset jaivat vélilla yleiselle tasolle tai epaselviksi, jolloin alemmat tasot
joutuivat ottamaan strategisen paatoksenteon roolia. Haastateltavat pohtivat onko taméa
ollut tietoinen valinta. Delegointia tehdaan virallisesti tyojarjestyksen mukaan, mutta
myaos suullisesti. Suullisten delegointien osalta koettiin risking, ettd ne eivét aina ole yh-
dessa ymmarretty. Luottamusta asiantuntijoihin kaivattiin enemman.

Seuraavaksi kuvattiin organisaatiokulttuurin pédosa-aluetta johdonmukaisuus, joka
koostuu alaluokista: ydinarvot, yksimielisyys sekd koordinaatio ja integraatio. Aluksi
haastateltavat kuvailivat ydinarvoihin liittyen: minkélainen viraston johtamistyyli on?
Teema kuvaa sitd, onko organisaatiolla jokin yhtenéinen ja tunnusomainen tyyli tai oma-
leimaiset johtamisk&ytannot. Tekevatko johtajat niin kuin puhuvat?

meill& on sellainen luottavainen johtamiskulttuuri, jotkut voi tulkita, etta
se on kaikki kukat saa kukkia, se ei valttaméatta sitdkaan tarkoita, se on
sellainen, etté asiantuntijoihin luotetaan. Meill& johtajat ovat hyvin lahes-
tyttavia (Henkil6 B)
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no on siind jotain piirteita...pikkasen...aika vapaa, paikoin jopa levape-
rainen...hirveen paljon asioita viittaan toiminnan suunnitteluun jdilleen
kerran, toinen asia on kasittdmaton priorisoinnin puute. Puolen miljoonan
projektia ja muistion kirjoittamista kohdellaan saman arvoisena. Me ei
tiedetd mitd me halutaan, mihin me ollaan menossa, ei ole kunnon strate-
gisia paamaaria, ei kunnon kertomusta (Henkilé H)

Haastateltavat kokivat, ettd selke&a yhtendista johtamistyylia ei esiintynyt. Tyyli vaih-
telee ja riippuu johtajasta. Jotkin organisaation johtajat ovat haastateltavien mukaan kiin-
nostuneita vain tietyistd osa-alueista ja osan kiinnostus on laajempaa. Organisaatiokult-
tuurin koettiin sallivan molemmat tavat. Viraston edellisen johtoryhman péatoksista on
saanut erilaisen tulkinnan, riippuen keneltd johtoryhman jaseneltd on sitd kysynyt. Osa
haastateltavista totesi, ettd parhaat tulokset saavutettaisiin, jos jonkinlainen minimitaso
johtamisen yhtenaisyytta olisi olemassa. Haastateltavat arvioivat, ettd johtamistyyli ja -
kulttuuri riippuvat suurelta osin padjohtajan tyylista ja miten ylin johto kayttaytymisel-
14&n vahvistaa sité.

Yhtendisyyttd johtamistyylissa tunnistettiin liittyen asiantuntijoiden luottamuksen
osoitukseen ja arvostukseen. Useampi koki vapaamman etatyon olevan suora ylimmén
johdon osoitus luottamuksesta. Lisaksi suurin osa koki yksittdiset johtajat helposti lahes-
tyttaviksi.

Seuraavaksi arvioitiin, miten johdon ja esimiesten kontrolli nékyy organisaatiossa?
Suurin osa koki kontrollin olevan sopivalla tasolla ja asiantuntijoihin luotettiin. Loytyy
johtajia ja esimiehid, joilla on vapaa tyyli ja antavat asiantuntijoiden tehda hyvin vapaasti,
toiset valvovat tiukemmin. Osa arvioi kontrollin maaran riippuvan myoés tydtehtavien
luonteesta. Kontrollia ei aina koettu negatiiviseksi asiaksi. Arvioitiin myds, etta asiantun-
tijoiden tulisi kontrolloida myos itse omaa tekemistéan ja hakea sita kautta palautetta joh-
dolta. Itseohjautuvuuden kannalta ideaali johtamistyyli ja kontrolli olisi sellainen jossa
katsotaan kokonaisuuksia. Toivottiin enemman tulokseen keskittymista laajan tyétunti-
ja raportointiseurannan sijaan.

Johtamiskulttuurin jalkeen teema siirtyi alaluokasta ydinarvot, kohtaan yhdenmukai-
suus. Haastateltavat pohtivat johdonmukaisuutta sen kautta, onko Liikennevirastossa tun-
nusomaista, vahvaa organisaatiokulttuuria? ja mitka olisivat ne nakyvimmat piirteet?

tuntuu vahan sellaiselta varovaiselta kulttuurilta, historian painolasti on
suurempi kuin tulevaisuuden...ehkd puuttuu sellainen isompi rohkeus ja
uskallus uudistua (Henkil6 D)

olisiko se enemman tallainen toimialatyyppinen kulttuuri, jos mietin miten
johtajat esittelevat ne asiat meidan tilaisuuksissa, mitka asiat sieltd nousee
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ja miten ne esitellaan. Meilla on niin paljon erilaista tekemista talossa,
etté voiko ollakaan yksi kulttuuri. Ehk& se on sellainen asiantuntijan ko-
rostaminen. (Henkil6 B)

Haastateltavat kokivat, ettd Liikennevirastossa ei ole vahvaa yhtendista kulttuuria. Or-
ganisaation yhtendisimmat piirteet ovat rento, asiantuntijuutta korostava organisaa-
tiokulttuuri. Asiaosaamista arvostetaan, yhteistyota tehdaan ja kokoustetaan paljon, by-
rokratiaa tosin koetaan olevan paljon, mutta asiaa kuvataan positiivisella sanamuodolla
“rentous tuntuu kédytavilla”. Organisaatiossa on hyvéaa henked ja hyva tehda toita, mutta
laajempi yhtendinen ”me” - kulttuuri puuttuu. Kulttuurin koettiin enemmaén olevan toimi-
alakohtaista alakulttuuria. Osasyynéa néhtiin se, miten eri johtajat omilla kiinnostuksen
kohteillaan ja tulkinnoillaan muokkaavat talon linjauksia ja viestia.

Osa néki vield vanhojen Liikennevirastoa edeltdvien yhdistyneiden taustavirastojen
historiallisen painolastin. Vanhojen organisaatiokulttuurien piirteita koettiin viela olevan
olemassa paivittdisessa tydssa ja ne eivat ole sulautuneet taysin yhtenaiseksi kulttuuriksi.
Osittain tdmén nahtiin johtuvan, ettei sovituista ohjeista pideta aina kiinni. Liikennevi-
raston laajan toimintakentan ja erilaisten tehtdvien koettiin myds haastavan yhtendisen
kulttuurin syntya.

Haastateltavilta kysyttiin myos tarkentavina kysymyksing, tyon murrokseen liittyen:
miten itseohjautuvuus, digitalisaatio, verkostoituminen, kokeilukulttuuri ja luottamus-
kulttuuri nakyvat Liikennevirastossa?

Tulosten mukaan itseohjautuvuus on hyvin ldsnd organisaation asiantuntijoiden
tyossd, heikkoja signaaleita haetaan ymparistosta, jaetaan ja yhdistellddn omaan tyéhon.
Tatd kautta luodaan oman tyon ja strategian valista yhteytta. Itseohjautuvuus on myos
edellytys, koska esimiehet koettiin kiireisiksi. Asia koettiin olevan itsestaan selvyys asi-
antuntijaluonteisessa tietotydssa.

Verkostoituminen ja verkostot koettiin olevan jo vanha olemassa oleva asia. Liikenne-
viraston asiantuntijoiden tyd tehdaan pitkélti verkostoissa ja se on vakiintunut toiminta-
tapa. Osa verkostoista on epavirallisia ja osa virallisia. Virallistenkin verkostojen arvioi-
tiin saaneen syntynsa epavirallisista. Liikennevirastoon halutaan verkostoitua enemman
kuin liitkennevirasto verkostoituu itse muihin. Tdm4 arvioitiin johtuvan viraston tilaaja-
roolista. Verkostojen agendoihin sek lisdarvoon toivottiin lisdad pohdintaa ja koordinaa-
tiota.

Digitalisaation ja automatisaation koettiin olevan osa ty6ta toisissa tehtavissé enem-
mé&n Kkuin toisissa. Paperittomuus ja datan laajentuminen nahtiin konkreettisina asioina,
mutta tapa jolla digitalisaatiosta ylatasolla puhutaan, maailmaa muuttavana uutena asiana,
el taysin saanut asiantuntijoiden hyvaksyntaa, koska se saa liian suuren painoarvon.

Kokeilukulttuuri on positiivisesti kehittymassa, siitd on jo nakyvié ilmentymid, kuten
innovatiiviset sopimusmallit. Organisaatio kannustaa ajatukseen kokeilla ja haastattelijat
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kokivat, etté ei ole yhta haped kokeilla ja epdonnistua kuin esimerkiksi 15 vuotta sitten.
Tosin raha ja aika hieman estévét laajempaa kokeilukulttuuria, jolloin kokeiluita tehddén
enemman pienimuotoisesti, implementaalisesti. Kulttuurisesti kokeilukulttuuri ei ole
mennyt vield organisaation l&pi. Arvioitiin, ettd kokeilujen ja virheidenkin viestinta ja
esille tuonti edistdisi tata kulttuuria, sen lisaksi ettd johtajat suhtautuisivat asiaan tasapuo-
lisemmin ja sitoutuvammin. Haastateltavat ymmarsivat taustalla, ettd kaikissa tehtévissa
ei voi harjoittaa kokeiluita samalla tavalla.

Luottamuskulttuurin nahtiin olevan kehittymassd, mutta ei vield kovin korkealla ta-
solla. Padjohtajan selkeasti ilmaistu tdysi luottamus avata ajasta ja paikasta riippumaton
ty6 néhtiin laajasti suoraksi osoitukseksi luottamuskulttuurista. Osoitusta on myos esi-
miesten saman paatoksen onnistunut soveltaminen kéaytantoon. Luottamuksen ilmenty-
misessa néhtiin olevan kuitenkin eroja eri organisaation osien vélilld&. Muutama arvio, etta
luottamus voisi kehittya korkeammalle tasolle, jos johto osaisi luoda uskoa mihin ollaan
menossa ja rakentaa liikenneviraston omaa tarinaa mihin kiinnittyd. Luottamuskulttuurin
nahtiin kehittyvan, jos johto antaisi enemman tukea linjausten kautta, mutta ei puuttuisi
ohjauksellaan yksityiskohtiin.

Seuraavaksi siirryttiin takaisin yhdenmukaisuuden teemaan. Haastateltavia pyydettiin
kuvaamaan, onko yhteisymmarrysta helppo saavuttaa, vaikeissakin asioissa?

kylla taalla sellainen avoin ja keskusteleva ilmapiiri on (Henkilé C)

riippuu asiasta, jos on vaikeat asiat niin saattaa jaada paattamatta tai an-
netaan olla kun ei pystyta Ioytamaan ratkaisua. (Henkil6 B)

Tulosten mukaan ilmapiiri on avoin ja keskusteleva, yhteisymmarrysta pyritaan hake-
maan. Yhteisymmarryksen saavuttamisessa koettiin enemmaén vaihtelua. Yhteisen ym-
marryksen luonnissa toivottiin uusia menetelmid, miten sille voisi luoda paremmat edel-
Iytykset. Vaikeista asioista yleisesti keskustellaan, tiettyja organisaation poikkeuksia lu-
kuun ottamatta. Vaikeat asiat jadvat kuitenkin valilla kesken, eik& uskalleta p&attaa asi-
asta lopullista kantaa, kun huolestutaan henkildston reaktioista. Haastateltavat kuvasivat
tat4 varovaiseksi ja tyontekijalahtoiseksi kulttuuriksi. Omissa tissdan asiantuntijat koki-
vat pystyvansa keskustelemaan jarkevasti ja [6ytdméan yhteisymmarryksen.

Seuraavaksi pohdittiin johdonmukaisuuden alateemaa koordinaatio ja integraatio. Té&-
hén liittyy arviointi, onko eri toimialojen asiantuntijoilla samanlaisia ndkemyksia tyon
tavoitteista ja onko yli organisaatiorajojen menevia projekteja helppo koordinoida?

mun mielesta ne onnistuu ja en ole huomannut ristiriitoja. Meilla on kui-
tenkin sekoitettu tatd organisaatiota paljon ja ihmiset tuntee toisiaan ja
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tietda miten tehdaan toita eri puolilla, vaikka ne kaytannot hieman poik-
keaisi. (Henkil6 A)

vaikeus on se, etta jos se on meidan suunnitelmassa, me tarvitaan siihen
panosta toiselta toimialalta. Vaikka kuinka viestisit niin se ei paady sinne
toisen toimialan suunnitelmaan tavalla, ettd ne resurssit varmistettai-
siin...ja sitten kun saat sen toisen toimialan kiireisen asiantuntijan sinne,
niin miten saat sen innostettua, siihen menee oma aikansa, ja viela on riski,
ettei hén née siind strategista hyotya ja suuntaa mika on taas meille maa-
ritelty. Se synnyttdd koordinoimishaasteita ja valmistelukustannuksia
(Henkil6 H)

Yhteistyon yli rajojen koetaan onnistuvan epévirallisella asiantuntijatasolla, eri toi-
mialojen painotuseroista huolimatta. Omat verkostot, henkildsuhteet ja eri toimialojen
tyokielen tuntemus katsottiin edistavén tuloksekasta yhteistyota. Mitd ylemmaksi viralli-
set tavoitteet ja resurssien kohdentaminen nousivat, sitd hankalammaksi koettiin yhteys-
ty6. Toimiala- ja osastotason ja eri vaylamuotojen valilla néhtiin kehitettdvaa suunnitel-
mallisessa yhteystyossa ja resurssien yhteiskayton varmistamisessa. Toisaalta haastatte-
lijat kokivat yhteistydprojektien asettamisen arvostuksen vaikuttavan yhteistyéhon. Mita
korkeammalla tasolla jokin projekti oli asetettu, sitd enemman silla oli tarkeytta ja sita
kautta yhteistyon koettiin toimivan sitoutuneesti.

Periaatteessa yhteistydprojektit koettiin helpoiksi, mutta haastateltavat kiinnittivéat
huomiota, ettd eri toimialat ja eri johtajat saattoivat yhteistyoprojekteissa tulkita strategiaa
omalla tavallaan. Yhteistyoprojektien alussa tulisi kayda syvempi keskustelu tavoitteista
ja siitd mista ollaan samaa mieltd. Johtotasolla on saanut tulkita hyvin laajasti, jolloin
asian tarkeys myos nayttaytyy eri tavalla eri toimialoilla. Taman koettiin nédkyvéan valilla
eri alojen asiantuntijoiden erilaisessa ajattelussa. Osa koki myds, etta asiantuntijoiden tu-
lee kantaa oma tulkintavastuunsa. Asiantuntijan arvostamiskulttuurin ei koettu tarkoitta-
van sitd, ettd voi tulkita asioita halunsa mukaan. Tuloksissa ei tullut esille, ettd eri alojen
asiantuntijat kokisivat olevansa kuin toisen yrityksen tai organisaation henkildkuntaa.

Organisaatiokulttuurin toisesta paaluokasta johdonmukaisuus siirryttiin kolmanteen
paéluokkaan sopeutumiskyky. Tassd luokassa arvioitiin kolmea alaluokkaa: 1) muutoksen
luontia, 2) asiakaslahtoisyytta ja 3) organisaation oppimista. Aluksi haastateltavat kuva-
sivat: onko toiminta joustavaa ja tarvittaessa muutettavissa? ja kohtaako se vastarintaa?
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ei ole helposti muutettavissa...kun on kiire ja sulla on miljoona palaveria

ja kalenterit taynna. Se on sellaista tahatonta kiireen aiheuttamaa uupu-
musta ja vastarintaa. Se tulee esille siind ylikuormittuneessa keskijoh-
dossa. Siina ei asiat etene (Henkilé H)

muutoksia voidaan tehdd, mutta se vaatii paljon ty6ta ja niité vastustetaan,
se vie aina aikaa, etta toimintatavat muuttuvat. (Henkild F)

Muutoksia vastustavat ne, joita se koskettaa, keiden ty6é muuttuu tai keiden valta muut-
tuu. Itse muutosasian lahteen koettiin vaikuttavan vastarintaan, jos muutos tulee oikealta
suunnalta, sen koettiin olevan helpompaa. Muutoksia tulisi perustella maalaisjarjell,
jotta ne motivoisivat enemman, ei muutosta muutoksen vuoksi.

Yhdessa tehty toimintatavan muutos koettiin helpommaksi. Tassé néhtiin kuitenkin
kehittdmistarpeita. Haastateltavat pohtivat, kuka maarittelee miké on oikea ja paras tapa?
Tallainen keskustelu ja sen foorumi puuttuivat organisaatiolta. Asiaan toivottiin syste-
maattisuutta, koneistoa joka mahdollistaisi muutosasioiden ratkaisuhakuisen ja ketteran
késittelyn seka paatoksenteon keskustelun tarpeeksi suurella, mutta ei liian laajalla jou-
kolla. Useampi nosti esille vaikeana muutosesimerkkina organisaation ulkopuolelta tul-
leen KIEKU -jarjestelmamuutoksen. Toisaalta hallinnollisilla muutoksilla oli selkedm-
maét reunaehdot joista keskustella, kuin ydintoiminnan muutostarpeista. Koettiin myas,
ettd ddnekkdimmat vastustajat saivat usein tahtonsa lapi yksittaisissa asioissa, jos jaksoi-
vat pitad asiaa vahvasti esilla. Muutoksen jélkeen pohdittiin seuraavassa alateemassa asia-
kaslahtoisyyttd. Nakyyko asiakaslahtoisyys organisaation tavassa toimia? Asiassa poh-
dittiin vaikuttaako asiakaspalaute paatoksiin, onko organisaatio asiakaslahtdinen vai onko
sille tarkedmpaa vain noudattaa olemassa olevia saantoja?

nakyy aika hyvin, meille tulee ulkoo kysymyksia, joihin me pyritaan vas-
taamaan niin, kylla ne pyritddn samaan ne alta pois nopeasti ja tehda hy-
vat vastaukset, joita voidaan kayttaa vield uudestaan ja oppia niista. (Hen-
kilo A)

kylla se nékyy talon tavassa toimia, me ollaan saatu paljon palautetta, etta
on rakennettu systemaattinen tapa keskustella niitten kanssa ja sen perus-
teella tehty korjaavia toimenpiteitd, se nakyy isossa kuvassa ja mittakaa-
vassa. Mutta nakyyko se meissa jokaisessa henkildssa? (Henkilo B)
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Asiakaslahtdisyyden koettiin olevan hyvélla tasolla, varsinkin ulkoisen sidosryhmien,
palvelukayttéjien, urakoitsijoiden ja yhteistydkumppaneiden tasolla sen on systemaat-
tista. Sisaisen asiakaslahtoisyyden koettiin olevan vield kehittymassa, positiiviseen suun-
taan. Asiakaspalautetta kaytetadan paatdksen lisaksi myods omaan oppimiseen ja tehokkuu-
teen. Asiakkaiden kyselytarpeet johtavat parempiin tulkintoihin ja ohjeisiin, joita voidaan
kayttadd uudelleen. Asiakkaan tarpeisiin pyrittiin vastaamaan ongelmanratkaisul&htéisesti.

Jos haastateltavien piti valita asiakasldhtisyyden ja sdaantéjen noudattamisen kulttuu-
rin valilta, valitsi suurin osa asiakaslahtoisyyden, vaikka asiat eivat valttamétté ole valti-
onhallinnossa toistensa vastakohtia. Tietynlainen viimeinen portinvartijan rooli kuuluu
osaan tehtévista reunaehtona, jos tehtava on hyvin normitettua ja Liikennevirastolla ainoa
asiantuntemus hallussaan. Se ei kuitenkaan vélttdmatta esté asiakaslahtoisyyden kehitta-
mistd, vaikka valilla yksittaisissa asioissa koettiin syntyvén ristiriitoja.

Sopeutumiskyvyn paédluokan viimeisessé alateemassa haastattelijat arvioivat organi-
saation oppimista: Kannustetaanko innovointiin ja riskinottoon? Onko oppiminen osa jo-
kapaivaista tyota?

kulttuuri sallii kokeilut ja tietynlaiset virheetkin, Niista taytyy kylla sitten
oppia. Joistain virheista ei tykata, jos ne menee julkisuuteen. (Henkild F)

Haastateltavien mukaan kokeiluita sallitaan hyvin. Virheité sallitaan ainakin paperilla
ja tahtotilana. Aina se ei kuitenkaan vélity jokapdivaiseen tyohon ja kulttuuriin. Asian
koetaan kehittyvan kuitenkin positiiviseen suuntaan. Asiantuntijoiden koettiin myos ole-
van usein vaikeaa myontaa itselleen virheet, silloin se voi olla vaikeaa myds lahitydyh-
teisOlle ja organisaatiolle.

Muutama nosti esille sen, etteivét ole viestinnassa havainneet uutisia epaonnistuneista
kokeiluista ja riskinotosta. Uutisia, jossa kerrottaisiin, mik& meni pieleen, mista syysta ja
mité opittiin. TallGin seuraavat saman asian kanssa tyoskentelevét eri organisaation osissa
oppisivat huomioimaan realisoituneet riskit ja opitut asiat sekd saamaan uusia ideoita.

vaikka raamit on tiukalla niin porukka paésee kukin vuorollaan koulutuk-
siin ajankohtaisista asioista ja sitten se tieto levitetaan hyvin, kun joku kay,
kaikki hyotyy (Henkilo H)

Tulosten mukaan oppimiseen kannustetaan paljon, muun muassa henkildstohallin-
nossa ja viestinnan kautta, joskin laajempi organisaatiotason kehittyminen néhtiin haas-
tavaksi. Yksil6tasolla oppimiseen motivoinnin koettiin olevan esimieskohtaista. Haasta-
teltavat eivat olleet havainneet uutisia siitd, miten organisaatio on kehittynyt seitseman
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vuoden aikana, mitd organisaatio on oppinut matkan varrella? Perinteisen koulutusmuo-
toisen oppimisen lisaksi oppimista on jonkin verran upotettu tyéhén muun muassa tydpa-
ritydskentelyn ja kasvaneen yhteistyon kautta.

Organisaatiokulttuurin sopeutumiskyvyn jélkeen siirryttiin Denison ym. (2006) ulot-
tuvuusmallin viimeiseen péaaluokkaan Missio. Se kuvaa organisaation tarkoitusta, visiota
ja suuntaa. Kolmena alaluokkana késiteltiin: 1) strategista suuntaa ja tarkoitusta, 2) paa-
maaria ja tavoitteita, sekéd 3) visiota. Aluksi haastateltavat kuvasivat: onko organisaa-
tiolla pidemman aikavalin suuntaa ja tarkoitusta? Tietavatko ihmiset mita pitdisi tehda
pitkassa juoksussa menestymisen eteen?

niin paljon uudistuksia tulossa, jonkinlainen polku kai on, mutta ei kovin
selkea. (Henkil6 D)

on ja ei...yldtasolla on joo, mutta onko niitd ihan yldtason visioita kirkas-
tettu, mita pitaa tehda, mita se merkitsee jokapaivaisessa tydssa, mita tart-
tee tyokaluiksi, pitaisi olla jotain tyokaluja milla me avataan tata muutok-
sen merkitystd, mita silla saavutetaan ja mité ei saavuteta ja miten se
muuttaa tata tekemista. (Henkilo 1)

Strategista suuntaa tulisi kirkastaa ja tuoda alemmille tasoille sen kautta mita se mer-
kitsee tyontekijoille. Asiantuntijat eivéat aina tieda mita pitdisi tehda pitkélla aikavalilla
menestymisen eteen. Digitalisaatiosta ja liikenteen muutoksesta tai vastaavista uusista
muutossuunnista puhutaan asiantuntijoiden mukaan paljon ylatasolla ja mediassa, mutta
organisaatiossa ei koeta, etta niita olisi avattu, mita ne tarkoittavat muutoksena ja tekemi-
sena.

Koettiin, ettd johto keskittyy nyt organisaatiouudistusten lapivientiin ja pidemmén ai-
kavélin yhdessé keskusteleminen, nakyva tulevaisuuden keskusteleminen ei ole nyt kes-
kiossad. Keskustelua arvioitiin tarvittavan ydin- ja perustekemisessd, ei pelkastaan yksit-
taisissd keih&énkéarkihankkeissa. Jokainen asiantuntija voisi pohtia tulevaisuusasiaa itse-
kin, mutta organisaation nykyisen strategian ei koettu antavan sille riittdvan konkreettista
pohjaa ja suuntaa.

Tulosten mukaan tulevaisuuden suuntaa tehddan organisaatiossa enemman projektien
ja rahoitusten suuntaisesti kuin tyénteon suuntaisesti. Euroista keskustellaan enemman
kuin toimintatavasta. Tulisi olla hyva késitys siit4, mitd halutaan olla viiden tai kymme-
nen vuoden paastd. Budjettiin ja valmisteluun osataan vieda asioita, mutta se miten ne
tulevat helpoiten tehdyksi, jaa taustalle.

Seuraavaksi pohdittiin alateemana organisaation padméaérid ja tavoitteita. Haastatelta-
via pyydettiin kuvailemaan: onko johto asettanut tavoitteet kunnianhimoisesti ja realisti-
sesti?
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joo kylla musta, tda on vahan filosofinen kysymys, mutta joka vuosi ollaan
saavutettu ne LVM asettamat tavoitteet ja joka vuosi ollaan saavutettu ne
sisaiset tavoitteet, jotka johto on asettanut. Kylla sen taytyy silloin olla
realistisesti maaritelty, jos ne saavutetaan. (Henkil6 C)

ne tulee konsernin kautta, osassa on kovinkin kunnianhimoisia, ...ehkd vd-
han sitékin on, etta liian ylapilved, maailmaa syleilevid, mutta on sitékin
etta se tavoitteet tulkinta etta sita ei ole tehty tarpeeksi, et mikéd on se taso
mihin tassa halutaan. (Henkil6 B)

Tavoitteita on eritasoisia ja osa tulee valmiiksi annettuina ministeriosta. Suurempi osa
haastateltavista koki tavoitteet realistisina, vaikkakin vaihtelevuutta esiintyi. Kunnianhi-
moisuuden Kkoettiin esiintyvan enemman ylemmalla tasolla. Tavoitteiden suuren maaran
(70) moni totesi olevan enemman iso ongelma kuin kunnianhimoa. Maaré ei ole haasta-
teltavien mukaan hallittavissa ja vaikea priorisoida. Maaré tuottaa monia eri projekteja ja
seurantoja, joihin kaikkiin ei pystyta resurssien puitteissa panostamaan tuloksekkaasti.
Arvioitiin, ettd asiantuntijat ja toimialojen johto kiinnittavat itsensa tavoitteisiin, mutta
olennaista olisi myos se, muistavatko he kertoa muille milla tulkinnalla mitékin tavoitetta
tekevat.

Toiminnansuunnittelua on asiantuntijoiden mukaan kevennetty ja kehitetty viime vuo-
sina, mutta samalla muutama haastateltava totesi, ettd toiminnan suunnittelun sisaltéa on
paikoin kevennetty liikaakin. Toimintasuunnitelmissa l6ytyvat tavoitteet, mutta ei juuri
muuta tekemista ja nakokulmaa, josta voisi paatella suuntaa.

Mission viimeisend alaluokkana késiteltiin organisaation visiota. Luokkateemassa ku-
vataan: onko organisaatiolla yhteinen nakemys missa se on tai haluaa olla tulevaisuu-
dessa? Lisaksi pohdittiin lyhyen aikavéli ja pitkan aikavalin tyon ja tavoitteiden suhdetta.

meidan kaikkien pitéisi osata katsoa sinne tulevaisuuteen ja olla tulevai-
suuden tutkijoita sen oman substanssin osalta, tyokavereiden kanssa
...mutta sen viitekehykseen kytkeminen, tihdin muuhun laajempaan viite-
kehykseen, niin silla ei ole ollut kauheesti tilausta ja sité kautta se puoli
jaa véhemmalle. (Henkilo B)

Yhteisen ndkemyksen koettiin olevan epdselva ja johtuvan osittain myds meneillaan
olevista virastomuutoksista ja politiikasta. Haastateltavat kaipasivat laajempaa organisaa-
tion keskustelufoorumia, jossa voitaisiin pohtia yhteistd ndkemysté ja tulkintaa tulevai-
suudesta, enemman tyohon liittyen, konkreettisemmalla tasolla kuin nyt strategioissa ja
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tavoitteissa. Seuraavaksi haastateltavat arvioivat millainen on lyhyen ja pitkan aikavalin
tavoitteiden ja tyon suhde?

tulipalojen sammuttelu aiheuttaa paljon hassakkaa, tuntuu etté tuo on sel-
lainen paljon toistettu mantra, “oli niin paljon sammutettavana, etten va-
litettavasti ehtinyt”. Tekeminen on paljon sellaista ja ministeriokin aiheut-
taa sitd omilla vaatimuksillaan ja lyhyilla vastausajoillaan, se tuo siihen
tekemiseen sellaista katkonaisuutta ja epavarmuutta (Henkild E)

strategiat voi olla mitd vaan jos se ihmisten tyd on edelleen palapelien
etsimista. Tyo voi sindnsa olla vaikka kuinka Kiireista, kunhan se keskittyy
tiettyjen oikeiden asioiden ymparille, ssmmoiseen rajattuun, nyt se on sita
ja tata. (Henkild H)

Haastateltavat kuvasivat pyrkivansa samaan suuntaan niin lyhyen kuin pitkan aikava-
lin tyossé. Osassa tyotehtévien yhdistaminen toimii. Lyhyen aikavalin, usein eri puolilta
tulevien ennakoimattomien ja yksittdisten tdiden koettiin luovan kiirettd ja katkonai-
suutta. Tama Kiire koettiin vaikuttavan pitkén aikavalin tavoitteisiin, niin ettei Kiireellisia
asioita ehditty usein suunnitella ja pohtia, vaan ty6hon piti ryhtya heti. Tdma aiheutti tur-
vautumista vanhoihin, jo olemassa oleviin toimintamalleihin. Suuntaa ja toimintatapaa ei
ehditty arvioida suhteessa pidemman aikavalin tavoitteisiin ja sen koettiin vievan vélilla
vé&aradn suuntaan. Asiaa suurin osa haastateltavista kuvasi termilla “tulipalotoimeksian-
not”. Osa kuvasi kiireen ja hektisyyden luoneen toimintakulttuuria missa pitd4 néyttaa
jokaisessa asiassa, etta on tekevinaan ainakin jotain, vaikka aina syvéllisemmin mietittya
siséltoa ei olisi.



joustavuus

Kuvio 9

ulkoinen fokus

Sopeutumiskyky (3,06)

vahvempi osa-alue

+ asiakaslahtodinen kulttuuri
+ oganisaaftion oppimista tukeva
kulttuur

+/~innovoinnin ja riskinoton
kannustamisessa ja palkitsemisessa
hieman kehitettavaa

- muufoskyvyssa kehitettéavaa

Missio (2,94)

heikompi osa-alue

+/- Tavoitteet ovat realistisia, mutta nita
on paljon ja en tasoisia

- Visio ja suunta kirkastamatta.

- isosta kuvasta” ja linjauksista puuttuu
yhteinen keskustelu ja tulkinta

- viraston tanna puuttuu

- Tavoiteviidakko ja lyhyen aikavalin
ennakoimattomuus luoneet kiireen ja
epavamuuden kulttuuria.

-  Tekemisen "nayttamisen” kulttuun

Osallistuminen (3,04)
vahvempi osa-alue

+ yksilon osaamiseen ja taitolthin
investoiva kulttuuri

+ tydntekijalahtdinen ja asiantuntemusta
arvostava "rento” kulttuuri

+ delegointi toimii ja laaja paatosvapaus
oman tydn rajoissa

+ Verkostomainen tyokulttuuri; tyd
tehdaan epavirallisissa tydmuodoissa ja
fieto lilkkkuu horisontaalisesti.

+/~- muutosehdotuksiin saa palautetta, jos
kiireinen johto ehtii vastaamaan.

- infomaation jakamisessa top-down
kehitettavaa

-  paatoksentekokoneisto
monitasoinen ja byrokraattinen

Johdonmukaisuus (2,87)

helkompi osa-alue

+  Qrganisaation eri osien tydntekijdiden
kanssa yhteistyd sujuu nakokulmat evat ole
liian etaiset.

+ Eililkkaa kontrollikulttuuna

+/- Varovainen kulttuuri, jamakkyytta
kaivattaa tietyissa asioissa

- epayhtenaiset toimintatavat

- epayhtenainen johtamistyyli ja
paatosten tulkinta

- epaselvat paatoksen teon vastuut

- vahva yhtenainen kulttuuri puuttuu,
viitteita alakulttuureista, jotka perua
histonasta tai vahvoista johtajista

Y hteenveto organisaatiokulttuurin keskeisistéd laadullisista tuloksista ja

osa-alueiden maaralliset keskiarvot

vakaus
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Denisonin ym. (2006) organisaatiomallin liséksi haastattelijoilta pyydettiin kuvaile-

maan organisaatiokulttuuria Scheinin (1992) ja Hofsteden (2010) teoriasta johdettujen
lisakysymysten kautta. Tama auttaa antamaan kokonaiskuvaa organisaatiokulttuurin
luonteeseen ja analyysiin. Aluksi pohdittiin organisaation ohjeita ja saantoja, seka ko-
kouskulttuuria.

Tulosten mukaan suhtautuminen ohjeisiin on vaihtelevaa ja osin ristiriitaista. Osa kai-
paa tarkkoja toimintaohjeita ja osa yleisempia ohjeita, joissa on soveltamisvaraa. Kaikki
olivat kuitenkin samaa mieltd, ettd ohjeita on paljon. Haastateltavat arvioivat, etta ohjeita
on osin karsittu hyvin. Koettiin, ett4 varsinaisia mééaradvia sdantdja on vahemman. Saan-
t0jé tulisi noudattaa tasapuolisemmin organisaatiossa, koettiin organisaatiokulttuurin sal-
livan yhteisista sd&dnnoista poikkeamista.

Kokouskulttuurista todettiin, ettd kokouksia on paljon ja niiden tehokkuudessa olisi
kehitettavad. Kokouksen luonne tai osallistujan rooli ei aina k&ynyt selville. Kokouksissa
tulisi selkedmmin Kirjattua paatokset. Kokouksissa havaittiin usein istuvan samat henkil6t
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aiheesta riippumatta, varsinkin esimiesten ja keskijohdon suurta kokousmaaréaa ihmetel-
tiin ja arvioitiin sen luovan kuormitusta.

Haastateltavat arvioivat seuraavaksi, minkélaiset ihmiset etenevét nopeasti Liikenne-
virastossa. Paallimmadisiné tuloksista nousi henkilon aktiivisuus, asiaosaaminen ja avoi-
muus. Verkostojen ja uusien mahdollisuuksien ndkeminen ennen muita, koettiin auttavan
uralla etenemiseen. Mahdollisuuksien ndkemisessa arvioitiin olevan tarkedd omat selkeét
tavoitteet. Organisaatiossa koettiin olevan enemmaén asiajohtajia kuin ihmisjohtajia. Mer-
kityksellisimpina tehtdvdasemina virastossa pidettiin padjohtajaa ja johtoryhméa, mutta
my06s vahvasti osaston johtajia. He ovat avainasemassa ja solmukohdassa useampaan
suuntaan. He tulkitsevat asemassaan strategiaa alaspdin ja heilld on valta ja asema vieda
viestia ylospdin. Osa korosti johtavia asiantuntijoita ja tiettyjen verkostojen puheenjohta-
jia, mutta ne eivat nousseet kuvauksissa osaston johtajan tasolle.

Haastateltavilta kysyttiin mita asioita organisaatiokulttuurissa ndhdaan mieluusti ta-
pahtuvan, mita juhlistetaan ja mika on toisaalta suurin virhe, jota paheksutaan. Tulosten
perusteella virastossa juhlistetaan suuria rakennushankkeita, jota ovat sujuneet budjetissa
ja valmistuvat etuajassa. Kaikki postiviinen ulospain nakyva medianakyvyys muun mu-
assa seminaarit ja haastattelut koetaan hyvéksi. Suurimpina virheina pidettiin virkavir-
heita ja huonosti tehtyja sopimuksia.

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, onko organisaation arvot ja kaytannon tyoelama
linjassa. Suurin osa koki, ettéd arvot ovat yleisluonteeltaan hyvia ja eivat ole ristiriidassa
arjen kaytannon kanssa. Arvojen mukaan toimitaan. Selkeitd lausuttujen arvojen ulko-
puolisia piiloarvoja ei tunnistettu. Mydskaan selkeité tabuja ei esiintynyt, aiheita misté
organisaatiokulttuurissa ei voi puhua. Toisaalta pohdittiin, miten kollektiivisesti puhutaan
organisaatiossa keskenaan, jos sellaista foorumia ei ole. Lahimpané tabuja tai piiloarvoa
koettiin olevan organisaation osaamattomuus priorisointiin. Ei uskalleta sanoa, etté téata
ei pystyta tekeméaéan, vaan tulee olla ainakin tekevinaén asian eteen.

Organisaatiokulttuurin osion lopuksi pyydettiin haastateltavia kuvaamaan mita 1-3
kulttuurin elementtia pitaisi muuttaa, jotta itsensa johtaminen olisi tuloksekkaampaa ja
merkityksellisempaa?

pitaisi olla minimiyhtendisyyden tavoite, jotta voitaisiin tietdd, etta jokai-
nen ja toisella toimialalla tekisi asiat samalla tavalla ja niin kuin on
sovittu. Yhdessa tekeminen ja sen viestinta on tarkeaa. Kaikki mita me teh-
daan on viestintaa, sekin etta ollaan hiljaa. (Henkild G)

kulttuurissa ei ole tullut esille strategisen johtamisen tavoitteet, se kerto-
mus keita me ollaan ja minkalainen maailma on viiden vuoden paasta mei-
dan ansioista. Kun se ei ole lasné kulttuurissa, niin ei meidan projekteissa

tai verkostoissa ole vdlttamdttd selkeitd tavoitteita. ....innovatiivisuuden
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tielld on paljon kiiretta ja jarjestaytymattomyytta ja hierarkiassa menee
hirvittavasti kustannuksia ettd homma pyoérii (Henkilo H)

Tulosten mukaan tarkeiksi koettuja kehittdmiskohteita on useampia. Valtaa tulisi jakaa
sinne missa vastuukin on. Koettiin, ettd vastuuta on jaettu, mutta rahaa ja resursseja niu-
kemmin. Korostettiin parempaa yhtenevaisyytta toimintatavoissa ja johtamisessa. Johdon
tulisi toimia yhtendisempéna suuntaa ndyttavana rintamana, jotta asiantuntija voi tehda
tyonsa tuloksekkaasti. Tavoitemaailma tulisi saada jarkevammaksi ja vahennettya tavoit-
teiden maaraa. Johdon viestintd koettiin tarkedksi, ettd ylatason ja kdytdnnon vélinen
tyhja kuilu saataisiin taytettya. Keskustelua isoista linjoista kaivattiin, mutta ndennaista
osallistamista tulisi valttaa ja valita aidosti ne asiat mista yhdessa keskusteltaisiin ja se
vaikutus nakyisi myos tuloksissa. Dynaamisuutta ja orgaanisuutta kaivattiin lisaa.

Osa koki, etta rutiinitoita tehdaan liikaa nyt liian patevilla asiantuntijoilla. Assistentti-
tyévoiman koettiin vahentyneen ja oma aika kului tdhan tyohon. Samaan aikaan joudut-
tiin ostamaan asiantuntijaty6td konsulteilta. Organisaatiokulttuurin koettiin olevan pééa-
toksentekokyvyltddn hieman mekanistinen ja siihen kaivattiin ketteryyttd. Ketteryyden
tiell& néhtiin olevan monitasoisen paatoksentekokoneiston.

6.3 Maarallinen organisaatiokulttuurin analyysi

Organisaatiokulttuurin verkkokyselyyn vastasi 193 asiantuntijaa, kohderyhmén ollessa
450 henkil6a. Vastausprosentti oli taten 42 %. Organisaatiokulttuuri sai heikomman kes-
kiarvon (2,98) kuin itsensa itsensé johtamisen osio (3,74)

Denisonin ym. (2006) ensimmaéinen paaluokka osallistuminen sai paaluokista kor-
keimman keskiarvon (3,06) ja mediaani oli myos korkeimpien joukossa (3,00). Luokassa
tyytyvaisimpid oltiin keskiarvon kautta tyontekijoiden osaamisen ja taitoihin investoimi-
seen (3,51). Alhaisimman keskiarvon sai kysymys: paatokset tehdaan tavallisesti tasolla,
jolla on parhaat tiedot asiasta (2,66). Tulos sijoittuu alimpaa 25 % kvartiiliin yhdessa
informaation riittavan jaon kanssa, joka sai myos alhaisen keskiarvon (2,71). Keskiha-
jonnan (0,63) mukaan luokan vastauksissa oli suhteellisen paljon hajontaa.

Toinen yli 3,0:n tason saavuttanut luokka oli sopeutuvaisuus (keskiarvo 3,04 ja medi-
aani 3,00). Parhaimman kysymyskohtaisen keskiarvotuloksen sai: meilla on syvallinen
kasitys asiakkaittemme tarpeista (3,70), joka sijoittuu ainoana organisaatiokulttuurin tu-
loksena ylimpaan 25 % kvartiiliin kokonaistuloksissa. Heikoimman keskiarvon sai muu-
tosesitysten ja aikomusten tormaaminen vastarintaan (2,66), joka sijoittuu alimpaan 25
% kvartiiliin tuloksissa, johon kuului myds innovointiin ja riskinottoon kannustaminen ja
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siitda palkitseminen (2,70). Keskihajontaluvun (0,54) mukaan vastauksissa on hieman
enemman yhtendisempéaa suuntaa kuin osallistumisen -luokassa.

Kolmas luokka johdonmukaisuus sai alhaisimman luokkakeskiarvon (2,87) ja mediaa-
nin (2,83). Keskihajonta (0,59). Parhaimman keskiarvon sai kysymys viraston muiden
organisaation tyontekijoiden kanssa tydskentely (3,35). Heikoimman ja samalla koko ky-
selyn alhaisimman keskiarvon saavutti kysymys: johtamisen tyyli on yhtendista ja kay-
tannot selkeita (2,41). Haasteltavat kokivat myds yhteisprojektien ja yhteistydn olevan
positiivista. Samalla he nostivat myds voimakkaasti esille johtamistyylin vaihtelevuuden
ympari organisaatiota ja sen henkilésidonnaisuuden. Minimiyhtendisyyden taso nousi
esille kehittdmistarpeissa. Tassa suhteessa luokan mittatulokset tukevat haastatteluiden
tulosta.

Neljéas luokka missio sai myos suhteellisen alhaisen keskiarvon (2,94) mediaanin ol-
lessa hieman korkeampi (3,00). Korkea keskihajonta (0,69) kuitenkin osoittaa mielipitei-
den hajontaa luokan vastauksissa. Korkeimman arvosanan sai pidemman aikavalin suunta
ja tarkoitus (3,20) vaikkakin se ei ole korkea tulos verrattuna kyselyn kokonaistuloksiin.
Luokan alhaisimman keskiarvon sai lyhyen aikavalin ajattelun ja pitkén aikavalin vision
ristiriitaan liittyva kysymys (2,60) Tulos sijoittui alimpaan 25 % kvartiiliin kokonaistu-
loksissa.

Maaréllisen kyselyn lopuksi vastaajat saivat avoimen vastauksen kautta kertoa 1-3
tarkeimmaksi kokemaansa organisaatiokulttuurin elementtia, mita haluisivat muuttaa
paremmaksi, jotta itsensa johtaminen olisi tuloksellisempaa ja merkityksellisempaa? Ke-
hittdmisehdotuksia vastattiin yhteensa 294 kpl, 133 henkil6ltd. Kolme suurimman maaran
ehdotuksia saanutta teemaa olivat yhtenaiset toimintatavat ja kaytanndét (41 kpl 13,9 %),
tavoitteet (40 kpl 13,6 %) ja johtaminen (33 kpl 11,2 %). Kyseiset teemat liittyvat vah-
vimmin Denisonin ym. (2006) organisaatiomallin paaluokkiin johdonmukaisuus ja mis-
sio. Nama luokat saivat maaréllisessa osiossa alhaisimmat keskiarvot, johdonmukaisuus
(2,87) ja missio (2,94). Kehittdmisehdotusten maarasuhde ovat taten loogisesti linjassa
madrallisen mittatuloksen kanssa.

Yhtendisten toimintatapojen ja k&ytantojen kehittdmisehdotuksissa nousivat esille toi-
mialojen yhtendisemmat toimintatavat kaikilla tasoilla: johtamisessa, kokouskaytén-
noissd, ohjeiden suuressa maadrassa. Tavoitteiden osalta esille nousi vahvimmin strategian
ja pidemman aikavélin tavoitteiden selkeyttdminen, tuloksiin ja tuloksellisuuteen keskit-
tyminen ja priorisoinnin parantaminen. Johtamisen osalta ehdotuksista nousi esille viras-
ton johtamisjarjestelmén selkeyttdminen. Johdolta kaivattiin yhtendisempéa suunnan
nayttamista ja lisad jamékkyytta. Hierarkisen johtamisen poistamista kaivattiin, seka asi-
antuntijoiden tuen lisdé&dmisté vahvistamalla henkildstdjohtamisen painotusta ja taitoja. 1—
3 tarkeimmat kehitysehdotuskohteet ovat sisallon suhteen samassa linjassa haastatelta-
vien kehitysehdotusten kanssa. Taten avovastausten tulos tukee haastattelun syvemmalle
tarkastelevia tuloksia.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Johtopaatokset ja analyysi

Johtopééatoksissa analysoidaan tutkimuksen tuloksia suhteessa muuhun teoriaan ja tutki-
mukseen. Aluksi kasitelladn itsensa johtamisen tila lyhyemmin ja organisaatiokulttuurin
kohdalla tehdd&n syvempi yhteen vertailu, synteesi naiden kahden ulottuvuuden suh-
teesta. Samalla vastataan tutkimuskysymyksiin: 1. Miten asiantuntijat kuvaavat organi-
saatiokulttuurin vaikutusta itsensa johtamisen tuloksellisuuteen? 2. Minka elementtien
organisaatiokulttuurissa tulisi muuttua, jotta tulevaisuudessa itsensa johtaminen tulok-
sellisuus mahdollistuisi?

Itsensa johtamisen tilan koettiin olevan Liikennevirastossa hyvilla tasolla ja sen kei-
noja voi kayttad melko vapaasti. Muut organisaatiokulttuurin taustatekijat kuitenkin vai-
kuttavat itsensa johtamisen tuloksellisuuteen ja maaraan. Asiantuntijoilla on hyva kasitys
siitd, miten itsensa johtamisen suppeampaa management -tasoa tehdaan eli miten ja mil-
loin tyd tehd&én. Tahén organisaatiokulttuuri antaa hyvén tuen, infrastruktuurin ja edel-
Iytykset. Mita ja varsinkin Miksi -kysymykset ovat Liikenneviraston asiantuntijoiden it-
sensa johtamisen ja organisaatiokulttuurin yhteinen haaste, jossa on useita kehitettavia
sisaltoja tuloksellisuuden nakdkulmasta. Mitd ja miksi -kysymykset ovat riippuvaisia yk-
silon sisdisistd, mutta myods ulkoisista organisaation virikkeista ja kannustimista (Stewart
ym. 2010, 190).

Kayttaytymisstrategioihin liittyen asiantuntijoilla on laaja vapaus vaikuttaa oman tyon
sisaltoon, asetettujen reunaehtojen puitteissa. Omia tavoitteiden voidaan asettaa itse ja
yhdessa esimiehen kanssa. Toimeksiannot tulevat useasta suunnasta ja useasti yleisella
tasolla. Itsensa johtamisen kehittyminen tuloksekkaammaksi Liikennevirastossa liittyy
siihen, mitd on oman tyon reunaehtojen toisella puolella ja missé raja menee. Tamé toinen
puoli siséltda organisaatiokulttuurisia asioita.

Tyon tulosten seuranta on muita osa-alueita heikommalla tasolla. Tamén kuvataan
osittain johtuvan kiireestd, mutta taustalla on myos systemaattisempien toimintamallien
puutetta. Ty6tunteja seurataan enemman kuin tulosta. Kohdennettua seurannan koulu-
tusta voisi olla perusteltua jarjestda. Itsensd johtamisen kehittdmiskohteisiin kohdenne-
tulla koulutuksella voidaan parantaa yksildiden tehokkuutta ja myos tuloksellisuutta, kou-
lutuksesta saavat parhaan hyddyn matalan lahtétason taidot omaavat yksilot (Frayne &
Geringer 2000, 369-370).

Liikenneviraston asiantuntijat ovat taipuvaisia rankaisemaan itsed&n huonosti tehdysta
tyostd. Omien tuntemusten analysointitaitojen kasittely voisi myos olla potentiaalinen
kohde koulutukselle. Tyonteon fokusointiin kdytetddn aineettomia keinoja ja vdhemman
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aineellisia. Tarkeimmaét keinot ovat etétyo ja vetdytyminen, tyon tauottaminen ja musiikin
kuuntelu.

Liikenneviraston asiantuntijoiden ei tarvitse palkita itseddn hyvéstd suorituksesta
isoilla ulkoisilla palkinnoilla. Mielenkiintoinen ty®, uuden oppiminen ja tyon yhteiskun-
nallinen merkitys korostuvat palkintoina. Tdma nékyy myo6s luontaisen palkitsemisen
kéytossa. Toisaalta yhdessa tekemisen kulttuuri voisi tiivistyé, jos kaytettéisiin laajemmin
symbolisia palkitsemisen elkeitd, kuten ryhméssa yhdessé itselleen taputtamista. Palk-
kausasiat eivat nousseet esille tutkimuksen tuloksissa, vaikka ne ovat vuosittaisen tyotyy-
tyvaisyyskyselyjen pysyvia kehittdmiskohteita. Tamé kuvaa itsensa johtamisen ja orga-
nisaatiokulttuurin syvyyttd ja tasoeroa tydilmapiiriin. Denisonin (1996, 625) mukaan
kulttuuri ja ilmapiiri kasittelevat samoja kohteita, mutta kulttuuri tutkii kohdetta syvem-
maéstd nakokulmasta. Johtopédatoksend voidaan todeta, ettd itsensa johtamisen syvempié
tasoja on taten mielekasta verrata juuri organisaatiokulttuurin tuloksiin.

Luontainen, sisainen palkitseminen on kahtia jakautunut teema Liikenneviraston asi-
antuntijoille. Ty0 itsessaan on jo merkityksellistd, eika sita tarvitse itselleen perustella ja
motivoida syvemmalla tasolla. Toisaalta Liikenneviraston asiantuntijoille on tarkeda va-
paus tehda tyodstdan mielekkddmpaa tyoskennelld. Ottaa uusia toimintatapamenetelmié
kayttoon tai vain vetaytyé etatyohon tarvittaessa, ndin valita itselleen motivoivimmat toi-
mintatavat tehda ty6td. Tama vapaus koetaan myds luottamuksena ja arvostuksena joh-
don suunnalta. Se on osa itsensa johtamista, mutta myds vahvasti viraston organisaa-
tiokulttuuria.

Rakentavien ajatusmallien osalta asiantuntijoilla on pyrkimys haastaa itsedan ja olet-
tamuksiaan tydssaan. Uusia nakékulmia ja toimintatapoja pyritdan kokeilemaan. Lyhyen
aikavdlin tulipalokiireet, ministerion aikatauluvaatimukset seka muu paatoksenteon ja ta-
voitemaailman epaselvyys usein kuitenkin ajavat turvautumaan aikaisempaan toiminta-
malliin. Vapaus uudistaa konkretisoituu voimakkaammin, jos se sanotaan esimiehen tai
johtajan suusta aaneen. Kokeneemmat asiantuntijat tunnistivat vapauden useammin ilman
selkedd ilmaisuakin.

Yleisesti Liikennevirastossa itsensa johtaminen on vapaata ja laajaa, seka saa erilaisia
ilmentymi& yksilokohtaisesti. Tamé& on kansallisten kulttuureiden ndkdkulmasta linjassa
Alvesin ym. (2006) tutkimuksen kanssa. Matalan valtaetdisyyden kansallisissa kulttuu-
reissa, kuten Pohjoismaissa, itsensa johtaminen sai vapaampia ja yksilollisempia olomuo-
toja kuin korkeamman valtaetéisyyden kulttuureissa (Alves ym. 2006, 351). Liikennevi-
raston johtajat koettiin helposti l&hestyttavaksi ja muutosehdotuksia ja palautetta sai esit-
ta4. Pelkét tiedonkulun ylhaalta-alas haasteet eivat yksindan tee valta-etaisyytta suureksi.
Vaikkakin itsensé johtaminen on vapaata, se ei tarkoita, ettd se olisi viela tuloksekasta.
Druckerin (2004, 7) ajatuksen mukaan pitdisi vield tehd& oikeita asioita, kohti organisaa-
tion pd&dmaaria.
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Organisaatiokulttuuri ja itsensd johtaminen? Miten ndma linkittyvat toisiinsa kay-
tdnnossé ja teoriassa? Liikenneviraston asiantuntijoiden kokeman organisaatiokulttuurin
vahvuudet liittyvéat tuloksellisuusndkdkulmasta vahvimmin organisaation joustavuuteen
liittyviin ulottuvuuksiin. Denison ym. (2006) mallin pohjalta kulttuurin vahvuusalueina
korostuvat osallistuminen ja sopeutumiskyky.

Joustavuuteen liittyvat kulttuuripiirteet ovat osaltaan mahdollistaneet ja k&ynnistaneet
itsensé johtamisen prosesseja asiantuntijoissa yksiloind. Nama kulttuurin piirteet ovat
luoneet ympériston, joka on ollut suotuisa asiantuntijoiden itseohjautuvuudelle. Osa
naista piirteista ovat syntyneet tietoisesti ja 0sa my0s tiedostamatta, jonkin toisen positii-
visen tai negatiivisen asian sivutuotteena. Muun muassa aluetoimipisteissa tyoskentelevat
ovat sivummalla ja kontrollia on normaaliakin vahemman, jolloin omaa vastuuta tygstadn
tulee tata kautta enemman. Yksiloiden persoonallisuuden piirteet vaikuttavat tahan it-
sensa johtamisen valmiuteen kuten ekstrovertius (Williams 1997, 151), mutta ne ovat on
mya0s opittavissa (Bryant & Kazan 2013, 11). Parhaissa johtajissa on hyvin erilaisia per-
soonallisuuksia, asenteita ja arvoja. (Drucker 2004, 1)

Johtop&é&toksena voidaan todeta, ettd joustavuuteen liittyvat kulttuuripiirteet luovat it-
sensa johtamisen pohjaa ja kasvun edellytyksid. Ne kdynnistavét itsensa johtamisen pro-
sesseja yksiloissd. Samalla yksil6t alkavat luoda uudenlaista kulttuuria, kun itsensa joh-
tamisen kaytannon ilmentymia ryhdytdén yhdessa huomioimaan, osana toimintaa ja tyos-
kentelya. T&té ajatusta Hutch (1993) kutsuu kulttuurissa proaktiiviseksi manifestaatioksi,
se mité asiantuntijat pitavat totena, muuttuu arvoiksi (Hutch 1993, 660-661). Jokainen
yksild tuo oman vaikutuksensa toimintakulttuuriin (Juuti & Rovio 2010, 96). Toiminta-
tavat alkavat hiljalleen muuttua.

Itsensd johtaminen ei tdmén paatelman pohjalta toimi tyhjidssa, se ei ole pelkastdan
yksilon siséinen asia tuloksellisuuden ndkokulmasta. ltsensa johtamiseen vaikuttavat si-
séiset ja my0s ulkoiset seikat (Stewart 2010, 191). Amabile ja Prattin (2016, 161, 177)
mukaan, varsinkin jos tyon autonomia on l&sné, organisaation ymparist0 vaikuttaa yksi-
I6n sisdiseen motivaatioon ja luovuuteen, joka toteutuessaan ruokkii vastavuoroisesti or-
ganisaation innovatiivisuutta. Ympdriston ulkoiset asiat vaikuttavat itsensa johtamiseen
ja se vaikuttaa ympéristoonsa ja on osa kokonaisuutta. Sen tulisi olla osa organisaation
johtamisjérjestelméa (Sydanmaalakka 2011, 33). Itsedén johtava yksilo tulisi nahda yh-
tend integroituna toiminnan yksikkéna johtamisjérjestelméssd. Samansuuntaisen johto-
paatoksen esittdd Dufva ym. (2017, 18), tyontekija ei ole tulevaisuudessa enaa resurssi
vaan tasavertainen, vastuullinen toimija muiden organisaation jasenten kanssa

Joustavuuteen liittyvien kulttuuripiirteet luovat yksilolle valmiuksia itsensd johtami-
sen kysymyksiin, miten ty0 tehddén ja mité tehdéan. Se ei vield anna yksindan vastauksia
itsensé johtamisen haastavimmaksi koettuun kysymykseen, miksi tyo tehdédén. Kohdeor-
ganisaatiossa tamén miksi -kysymyksen asiantuntijat kokivat haastavimpana, johon liittyi
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my06s suurin méaara kehitysodotuksia. Joustavuuden ja uudistumiskyvyn edellyttdminen
on kasvattanut itsensa johtamisen tarkeyttd (Sydanmaalakka 2011, 28).

Vaikkakin joustavuuteen liittyvien kulttuurin ulottuvuuksien arvioidaan kdynnistavén
ja edistdvan itsensé johtamista, ne eivét silti vield konkretisoi itsensd johtamisen tulok-
sellista potentiaalia yksildlle tai organisaatiolle. Ulottuvuudet sisalsivat myos kehityskoh-
teita, mutta kohdeorganisaatiossa vahemman kuin heikompana néhdyt sisdisen vakauden
ulottuvuudet.

Liikenneviraston osallistumisen kulttuuri hahmottuu tyontekijalahtdisend ja oppimi-
seen investoivana kulttuurina. Ty tehdaan epéavirallisissa ja virallisissa verkostoissa, pro-
jekteissa, tydryhmissa ja tiimeissa, vaikka virallinen organisaatiorakenne on olemassa. Se
ei kuitenkaan esté epdvirallista asiantuntijoiden itseohjautuvaa jérjestaytymista tyon aa-
relle. Organisaatio myds kannustaa yhteistyohon, vaikka se ei aina ndy virallisen organi-
saation kaikilla tasoilla, mutta koetaan toimivaksi yksildiden tasolla. Néaiden seikkojen
pohjalta asiantuntijat tuntevat vastuuta ja omaavansa valtaa ja kykyéa vaikuttaa omaan
tyohonsa.

Liikenneviraston sopeutuskyvyn kulttuuri nayttaytyi asiantuntijoille asiakaslahtdisena
kulttuurina. Organisaatio on luonut kulttuurista systeemid normeille ja uskomuksille,
jotka tukevat organisaation kykya etsid, tulkita ja kaantaa toimintaympaériston signaaleita
Denison ym. (2006, 7-8). Organisaation oppimista on kehitetty ja tuettu kokeilukulttuurin
kautta. Marques-quintero ja Curralin (2012, 559) tutkimusten mukaan tyontekijoiden op-
pimisorientaatio kasvattaa myos yksildiden itsensd johtamisen sopeutuvaa tuloshakui-
suutta enemman kuin tyonteon tehokkuusorientaatio. Tosin laajempi kohdeorganisaation
itseensa kohdistuva sisdinen muutos- ja uudistumiskyky ei ole vield niin korkealla tasolla
kuin ulospéin suuntautunut, asiapohjaisempi kehittdminen ja kokeilukulttuuri. Avoi-
mempi yhdessa innovointi, virheistd oppiminen, ja harkittu riskinottamisen kyky ovat
vield kehittymassa ja tarvitsevat lisaa tukea.

Organisaation hieman varovainen kulttuuri ei vélttdmatta tue tata osa-aluetta, kun
myos asiantuntijat ovat lahtokohdiltaan taipuvaisia itsensa rankaisemiseen. Luottamus-
kulttuuri on kuitenkin osittain kehittynyt. Organisaation muutoksen kontekstissa téllainen
luottamus mahdollistaa halukkuutta kokeilla uusia asioita, vaikka tuntisikin haavoittuvai-
suuden tunnetta (Hope-Hailey ym. 2010, 337). Organisaatio oppii, jos se luo prosessin ja
edellytykset virheiden tunnistamiselle sek& korjaamiselle (Argylis 1977, 116). Viestinnén
ja uutisoinnin kehittdminen kohdennetusti organisaation ydinperustekemiseen, kokeilui-
hin ja virheistd oppimiseen voisi edelleen vahvistaa luottamuskulttuuria ja ennalta eh-
kéista samojen virheiden toiston organisaatiossa.

Kulttuurin edelleen kehittyminen tuloksekkaammaksi tarvitsee lisda kaytannon roh-
kaisua ja adnen sanomista. Tdma kulttuurinen asia vaikuttaa itsensé johtamisen tavoittei-
den asettamisen kaytokseen ja rakentaviin ajatusmalleihin: yksilon positiiviseen itsepu-
heeseen ja onnistumisen mielikuvaharjoitteluun (Neck ym. 2003, 693-696). My0nteiset
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arvostuksen osoitukset sekd puheet vahvistavat ja innostavat yksiloitd (Losada &
Heaphy, 2004, 749).

Joustavuuden kehityskohteiksi nousee edellisen pohjalta voimaannuttamiseen liittyvia
kohteita. Tulosten mukaan omaan tavoitteelliseen ja ennakkoluulottomaan ajatteluun roh-
kaisevaa johtajaa pidettiin oleellisena itsensa johtamisen ajattelumallien kehittymisessa.
Tama johtamiskulttuuri esiintyi osassa organisaatiota, joka kuvasi johtamistyylien erilai-
suutta.

Tutkimusten mukaan varsinkin voimaannuttavat johtajat saavat rohkaistua ja kaynnis-
tettyd asiantuntijoissa itsensé johtamisen prosessin, joka johtaa tulokselliseen toimintaan.
Voimaannuttava johtaja vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden mind kyvykkyyteen ja val-
lan ja vastuun tarpeeseen tyostaan, joka vaikuttaa itsensa johtaminen ja tuloksellisuuteen.
Organisaatiokulttuurin luonne tulee huomioida taustalla. (Choi 2007, 26). Toisaalta
Ahearne ym. (2005, 1) tutkimuksissaan huomasivat, ettd voimaannuttavasta johtamisesta
oli vahemman hyoétya kokeneille tydntekijoille.

Voimaannuttavat johtajat kuitenkin delegoivat merkittavia vastuita asiantuntijoilleen,
liittyen omaan ty6honsa ja enemman rohkaisivat omien vaikutusmahdollisuuksien kayt-
toon kuin antamalla tarkkoja késkyja ja ohjeita (Bryant & Kazan, 2013 141-142, 171).
Liikenneviraston itsensd johtamisessa ja kulttuurissa tamé nékyy positiivisesti, niin vé-
hemman kuin enemman kokeneilla. Toitd ja tavoitteita jaettiin yleiselld tasolla ja koettiin
laajaa vapautta omiin vaikutusmahdollisuuksiin omassa tydssa. Tata kautta voimaannut-
tavan johtamisen kaltainen toiminta nédkyy, mutta sen taustasyyt voivat vaihdella Kiireesta
ja resurssipuutteista tietoiseen voimaannuttavaan johtamiseen. Voimaannuttavasta johta-
misesta kdytetddn Suomessa myds kasitettd mahdollistava johtaminen.

Lehtonen (2015, 56) valtionhallinnon henkilstévoimavarojen analyysissé on pohtinut
saman suuntaisesti. Hanen mukaansa tuloksellisuus tarvitsee mahdollistavaa johtajuutta
jamahdollistava johtajuus tarvitsee yksildiden itsensé johtamista. Taman tutkimuksen or-
ganisaatiokulttuurista asiaa tutkiva lahtokohta laajentaa paatelmaa tuloksekkaaseen it-
sensa johtamiseen liittyvista edellytystd. Mahdollistava johtajuus on yksi vaikuttava asia.
On huomioitavaa, ettd asiantuntijan ja esimiehen vélinen mahdollistava johtajuus ei vield
valttamatta yksin&éan rakenna tukevaa kulttuuria. Tuloksien mukaan asiantuntijat kokivat
esimiehenkin olevan usein kokonaiskuvan ja top-down tiedon puutteessa, jolloin yhdessa
ké&siteltavia tavoitteita ja toimeksiantoja ei aina pystytty suhteuttamaan suurempaan lin-
jaan tai suuntaan. Asiantuntija kayttivat arkitermid "esimiesten kanssa samassa ve-
neessd", sindnsé esimiehien osaamista ja potentiaalia kehuttiin.

Tukevaan organisaatiokulttuurin rakentuminen tulee n&dhda systeemin johdonmukai-
sena rakentamisena jokaiselle tasolle. Tall6in Sheinin (1985) konseptin mukaan organi-
saation jasenet ndkevat sen muuttuneen nakyvista arvoista kdytannon toimiksi, jolloin se
saattaa muodostua syvemmaksi perusoletukseksi. Talloin on perusteltua olettaa yksittais-
ten itseddn johtavien henkil6iden positiivisen asennoitumisen muodostavan yhtenéisen



70

organisaation asennoitumisen, joka positiivisesti ruokkii itsedan ja yksiloita innovaation
ja tuloksellisuuden nakokulmasta.

Rohkaisemisen ja innovatiivisen kulttuurin rakentaminen ei ole vain johtamiskulttuu-
rinen asia. Amabile ja Prattin (2016, 169, 177) mukaan muiden tyontekijoiden tuki on
haastavilla hetkilla tarke&a. Tuki luo tydn merkitysta ja voi johtaa innovatiivisempiin pro-
jekteihin. Liséksi on oltava resursseja ja aikaa, mutta aikaa ei saa olla mydskaan liikaa.
Kohdeorganisaatiossa koettiin, etté tieto kulki horisontaalisesti, tyontekijat jonkin verran
rohkaisivat toisiaan, mutta kiireessé ei rohkaisuille ja innovoinnille riittanyt aina aikaa.
Toisaalta kiireen syntymisen takana on muitakin syitd kuin perinteinen liian suuri tyo-
kuorma ja ne liittyvéat kulttuurin sisdisen vakauden ulottuvuuteen.

Vakauteen liittyvét organisaatiokulttuurin ulottuvuudet olivat heikommalla tasolla Lii-
kennevirastossa, varsinkin sisdiseen vakauteen liittyvat. Vakauteen kohdistuivat myos
suurimmat kehitysehdotukset tuloksekkaan itsensé johtamisen nakokulmasta.

Johtopééatdksend voidaan todeta, ettd vakauteen liittyvét kulttuurin ulottuvuudet luovat
itsensé johtamisen tuloksellisuuden toteutumista. Jos vakaus ei ole kohdallaan, jaé itsensa
johtamisen potentiaali organisaatiolle vahéaiseksi ja hajanaiseksi. Talldin yksild osaa oh-
jata itseddn, mutta ilman organisaation suuntaa. Tama voi vahingoittaa organisaation me-
nestymistd (Manz 2015, 137). Joustavuuteen liittyvat kulttuurit loivat tutkimuksissa
enemman organisaation kasvun edellytyksid, mutta vakauden kulttuuripiirteet: johdon-
mukaisuus ja missio, loivat enemmaén organisaation tuottavuutta. (Denison 2014, 52).

Johdonmukaisuutta tulisi kehittdd, toisaalta positiivisia kulttuuriin vaikuttavia toimia
oli kohdeorganisaatiossa jo tehty. Padjohtajan ja johtoryhmén toimilla koettiin olevan
suuri vaikutus organisaation kulttuuriin. Liikennevirastossa paajohtaja loi arvojen kautta
luottamusta ja itsensa johtamisen edellytyksié lahestyttavyydelldan ja etatyon vapautta-
misella. Sanomalla déneen, ettd etatyon suhteen luottamus on lahtokohtaisesti satapro-
senttia. Tata pidettiin merkittdvana ja suorana osoituksena asiantuntijoiden arvostuksesta.

Kun julkilausuttujen arvojen mukainen toiminta muuttuu yhdessa koetuiksi, toimiviksi
kaytanndiksi eli artefakteiksi, ne voivat muuttua myds syvemmaksi organisaatiokulttuu-
riksi uskomusten ja olettamusten tasolle (Shein 1992, 19-21). Teko osoittaa myos kult-
tuurisesti alhaista valta -etdisyytta johdon ja asiantuntijoiden vélilla, joka mahdollistaa
myos asiantuntijoiden mielipiteen ja muutosesitysten esittdmisen johdolle (Hofstede ym.
2010, 61). Kun itsensé johtamisen pohja on luotu, seuraava looginen askel olisi ottaa se
osaksi yhtendisempaa johtamisjarjestelméé ja paatoksentekoa.

Kohdeorganisaation johtamiskulttuuri ja kdytannét tai niiden noudattaminen voisivat
olla yhdenmukaisempia tuloksellisuuden n&kdkulmasta. Johdonmukainen organisaatio
rakentaa kulttuuria ja hallintosysteemié yhteisymmarryksen tukeen (Denison ym. 2006,
9). Asiantuntijoiden ty6ta helpottaisi minimiyhtendisyyden taso niin asia- kuin henkil6-
johtamisessa.
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Kohdeorganisaatiossa ei ole tunnistettu vahvaa yhtendistd kulttuuria. Vahvan kulttuu-
rin konsepti auttaa ymmartdmaan siiloutumista (Hutch & Cuncliffe 2016,177). Vahvoissa
kulttuureissa esiintyy korkeaa intoa ja korkean tason yhteisymmarrysta siitd, mika on tar-
keinté organisaatiolle. Tama vahentéa siiloutumista alakulttuureihin. Pelkké& ryhmien kor-
kea into ei yksindan riitd estdmaén siiloja, eika se ole vield vahvaa kulttuuria. (Chatman
& Cha 2003, 23.) Toimialoilla on ollut suuri itsendisyys ja se on osittain estanyt siilojen
purkamista ja vahvistanut alakulttuurien omia toimintatapoja. Kulttuuri kehittyy sosiaa-
lisessa kanssakdymisessa ja eri ryhmille voi kehittyd omia suosittuja tapoja seké normeja.
(Neck ym. 2003, 694). Kohdeorganisaatiossa johdolla on ollut vapaus tulkita johtoryh-
man paatoksia eri ndkokulmista. Tama viesti on jaettu tulkintana seuraavalle toimialan
johtoryhmatasolle ja edelleen seuraavalle osaston johtoryhmaétasolle. Lopulta eri toi-
mialan asiantuntijat ovat saaneet useampaan kertaan keskustellut tulkinnat viraston joh-
toryhman asioista. Seurauksena eri organisaation osat ja asiantuntijat yhteistydssa ovat
huomanneet, ettd aina ei olla saman tulkinnan ja suunnan &arella. Resursseista voi taten
syntya kilpailua ja organisaation yhteinen tavoite ja tuloksellisuus karsié.

Organisaatiokulttuurin heikko yhtendisyys johtuu osin edelld mainituista seikoista,
mutta myds historian painolastista, jota itsendiset toimialat tai toiminnot ovat sdilyttaneet
alakulttuureissaan. Kulttuuri on sallinut tietynlaisen yhteisesti sovituista sdéédnndista ja oh-
jeista poikkeamisen. Taustalla vaikuttaa myos Liikenneviraston hyvin laaja ja monita-
hoinen tehtavéakenttd. Yhtendisen kulttuurin nakdkulmasta uusi selkedmpaan ydintehta-
vaan keskittyva virastouudistus nayttaytyy uuden véylaviraston osalta taten loogiselta.

Kohdeorganisaatiossa on kuitenkin tehty positiivisia, korjaavia liikkeita, kuten sisai-
sen liikkuvuuden lisdédminen. Melkior Oy:n (2013) Liikenneviraston kulttuuritutkimuk-
sessa perinteisen hallinnon ja muiden ydintoimialojen valilla néhtiin jannitteitad. Tassa
tutkimuksessa sité ei samalla tasolla esiintynyt. Asiantuntijat nostivat positiivisesti esille
hallinnon uusia toimintatapoja. Tulosten mukaan sisainen liikkuvuus voi olla yksi yhte-
naisté kulttuuria ja toisten tuntemusta luonut asia tassa aikaissmman kahtiajaon véhenty-
misessé.

Johdonmukaisuuden kehittdmiskohteena tunnistetaan tarve johtoryhmén yhteiselle
tulkinnalle ja johdon johtamistyylin yhtendistdmiselle, sekd vastuiden ja rajapintojen sel-
keyttamiselle. Vastuiden tulisi olla henkil6kohtaisempia, ei ohjausryhmille tai organisaa-
tion osille vastuutettuja. Johtamisjérjestelman ja erilaisten ohjausryhmien roolin ja vallan
selkeyttamista tulisi edistdd. Henkilostojohtamiseen tulisi asettaa minimiyhtenéisyyden
taso, pohtimalla yhdessé yhteinen kriteeristd johtajille ja esimiehille. Kokouskulttuuria
voitaisiin kehittaa ilmaisemalla kokouksien luonne etukateen osallistujille.

Liikennevirasto on saavuttanut yleisesti sille tulossopimuksissa asetetut tavoitteet,
vaikka tavoitteita on maaréllisesti ollut suuri mééra ja niiden maarittelyn taso on vaihdel-
lut. Annettujen vuositavoitteiden ohessa organisaatioiden tulisi huolehtia organisaation
tulevaisuuden suunnasta, tahtotilasta ja pddmaarista eli organisaation missiosta. Taté voisi
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kuvailla my6s organisaation tarinan luomiseksi. Strategisen johtamisen tulisi yha enem-
mén kirkastaa yhteista tulkintaa, mitk& ovat ne linjaukset, joiden kautta asia vélittyvét
toimintaan?

Tulosten mukaan tavoitteet ja pddmadarat ovat tuloksellisen kulttuurin tarkeita element-
teja. Johtamisjarjestelmén ja johtamiskulttuurin tulisi tarjota itsedén johtavalle asiantun-
tijalle edellytykset vastata kysymyksiin: mita ja miksi tehd&dan? Johtajuus voidaan néhda
agenttina, joka toimii viestin valittdjana kulttuurin sisélld (Alvesson 2002, 105). Liian
lyhyisté tavoitelauseista voi asiantuntija lahted moneen eri suuntaan, jos asioiden taustoja
jalinjauksia ei pystyta yhdistamaan kokonaiskuvaksi. Saman suuntaisia havaintoja l6ytyy
itsensd johtamisen nakokulmasta. Manzin (2015, 137-138) mukaan yksiléiden tavoitteet
tulisivat olla linjassa organisaation laajempien tavoitteiden kanssa, muuten ne tuottavat
vahinkoa yritykselle. Itsensa johtamisen kysymykset mita ja miksi -liittyvat yksilon sisai-
seen itseensa vaikuttamiseen, mutta sen ulkoisena vastinparina ndhdaan se, miten ylin
johto on asettanut organisaation strategian.

Tama vaatii tehokkaampaa tavoitekeskustelukulttuuria, dialogia ja sen foorumeita joh-
don ja asiantuntijoiden valilla tulevaisuudesta ja kehittdmisen tahtotilasta. Aidossa orga-
nisaatiodialogissa ihmiset kuuntelevat ja yrittdvat ymmartaa toistensa erilaisia nakemyk-
Sid, josta syntyy uutta yhteista tulkintaa (Wink 2010, 56). Talla hetkella organisaation
visio ja strategiset paamaarat eivat suoraan anna riittdvaa ohjausta tulevaisuuteen, eika
missio ole selva siitd millainen yhteiskunnan halutaan olevan organisaation toimesta.
Keskusteluaiheiden tulisi olla laajasti asiantuntijoita koskettavia, muitakin kuin keihaan-
karkihankkeita. Kehitysehdotuksena viraston ydinperustekemiselle voitaisiin luoda oma
siihen keskittynyt kohdeviestintd, kuten esimerkiksi hankeviestinnélla on kohdeorgani-
saatiossa.

Liikenneviraston keskustelu- ja kokouskulttuuri on avointa ja laajaa. Liiallinen kes-
kustelu useilla eri organisaatiotasoilla ja ryhmissa on vélilla kuitenkin hamartanyt tulok-
sellista paatoksentekokykya. Laajan keskustelukierroksen jalkeen ei jokaisella kerralla
lopulta tiedetd mihin paadyttiin ja mité ja kenen pitdisi asiasta paattaa. VVarovainen kult-
tuuri osaltaan myos estéé kaikkein vaikeimmista asioista paattamisen. Tietynlaista jamak-
kyyden kulttuuria kaivataan oikeissa kohdissa.

Strategisen linjausten puute tai epaselvyys voivat aiheuttaa myds organisaation priori-
sointiongelmia. Talldin organisaatioon voi muodostua kiireen ja ndenndisen tekemisen
kulttuuri. Jos ei osata priorisoida ja sanoa mihin ei haluta panostaa, tehdaan jotain jokai-
sen asian eteen, usein ilman tarvittavia resursseja tai linjauksia. Talloin pidemman aika-
valin tavoitteet usein vaistavéat lyhyiden toimeksiantojen tieltd ja saattavat vieda eri suun-
tiin. Itsensé johtaminen vastaa osaltaan nykyajan jatkuvaan kiireeseen (Syddnmaalakka
2011, 28). Tuloksellisuuden n&kdkulmasta tietynlainen organisaatiokulttuuri ja itsensa
johtaminen voivat kuitenkin yhdessa vahvistaa kiireen tuntua.
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Kohdeorganisaatiossa téllainen kiire ja priorisoinnin puute johtivat ajoittain siihen,
ettd ihmiset kertoivat virallisissa tilaisuuksissa eri lailla kuin tekivat. Sheinin (1992, 21)
mukaan talldin voidaan todeta, ettd kaikki julkilausut arvot eivét ole kokonaan muuttuneet
syvemmiksi perusoletuksiksi ja kulttuuriksi. Téallainen on kohdeorganisaation arvo roh-
keasti asiantuntija, vaikka toisessa yhteydessa taméa arvo toimiikin positiivisemmin, ku-
ten kokeilukulttuurissa.

Johtopééatoksena voidaan todeta, ettd ilman kokonaiskuvaa ja vastausmahdollisuuksia
miksi kysymykseen, asiantuntija ei onnistu Kiinnittyméaan organisaation tavoitteisiin, paa-
maadriin ja tarinaan. Tdm& organisaation kokonaiskuvan ymmartdminen on olennaista
kompleksisessa, vaativassa asiantuntijatydssa, jossa heikkoja signaaleita ja yllattavia teh-
tavid tulee eri suunnista ja niita tulee yhdistaa oikeista nakokulmista pidemman tahtaimen
tavoitteisiin. Asiantuntijalla tulisi olla valmiina yhteisesti tulkittu padmaaréa ja tarkemmat
linjaukset, kun reagointiaika on rajattua.

Johdon nékokulmasta voi olla paradoksaalista, ettd asiantuntijoille on annettu arvojen
ja niiden kaytannon ilmentymisen kautta vapautta, mutta samalla asiantuntijat tuntuvat
kaipaavan tarkempaa ohjausta mité ja miksi pitaa tehda. Taté ei tule tulkita niin, etta asi-
antuntijat kaipaavat suoraa ohjeistusta ja mikrotason ohjausta, miten ty6 tulisi tehda.
N&ma ovat tulosten mukaan asioita, joita ei kaivata ja se vahingoittaisi jo syntynytta asi-
antuntijaldhtoista organisaatiokulttuuria.

Denison ym. (2006, 9) toteaa, ettd organisaatiokulttuurin ulottuvuuksien vastakohtai-
suudet ja jannitteet ovat osa tuloksellisuuden kuvaamista ja analysointia. Tunnetuimpia
jannitteitd ovat joustavuus-vakaus ja sisainen-ulkoinen fokus. Liséksi johdonmukaisuu-
den ja joustavuuden valilla, sekd mission ja osallistumisen vélilla ndhddan jannitteita, yla-
haalta -alas suunnassa ja alhaalta-ylds vaikuttamisessa.

Tulosten ja teorian pohjalta voidaan arvioida, ettd Liikenneviraston asiantuntijoiden
itsenséd johtamisen vapaus ja itseohjautuvuus ovat kehittyneet pitkélle joustavuuden
kautta. Samaan aikaan sisaisen vakauteen liittyvét Liikenneviraston monitasoinen paa-
toksentekokoneisto, tulosjohtaminen, johtamisjérjestelma ja yhtendiset toimintatavat ei-
vat ole kehittyneet samassa tahdissa samaan suuntaan. Johtamisessa on tehty onnistuneita
asioita, mutta osa haastavasta kokonaisuudesta on jaényt tunnistamatta, johtuen l&htékoh-
taisesti myos julkishallinnon rakenteesta. Asiat nakyvét tuloksellisuudessa ylhaalta-alas
ja alhaalta-ylos jénnitteind. Johtopaatdsta ei tule tulkita niin, ettd paluu tiukempaan
transaktionaaliseen johtamiseen ja tiukemman kontrollin suuntaan olisi oikea lahestymis-
tapa.

Tyokulttuuri ja toiminnan jarjestaytyminen ovat jo muuttuneet asiantuntijatasolla tar-
vepohjaiseksi yhteistyoksi ulkoisten ja sisdisten kumppaneiden kanssa, epéviralliseksi
sekd osittain dynaamiseksi. Taustalla on laajempi yhteiskunnallisen tyén murroksen
trendi, resurssien véheneminen, seka Liikenneviraston yhteiskunnallinen tilaajarooli. Lii-
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kenneviraston voidaan arvioida olleen osittain edistyksellinen, koska se on soveltanut uu-
sia tydon murroksen muutoskulkuja omaan kulttuuriinsa ja toimintatapaansa ja kohtaa nyt
kehittdmishaasteita, johon viimeaikainen tulevaisuuskirjallisuus on antanut viitteitd. Mo-
derneja organisaatioita ei voida pitéa kiinteina rakenteina, pikemmin epévirallisempina
kanssakéymisen foorumeina, joista organisaatio todellisemmin on muodostunut (Kallio
ym. 2015, 390).

Asiantuntijat tarvitsevat myos jamékkaa, johdonmukaista johtajuutta tuekseen, mutta
eivét vanhakantaisen johtajuusmallin mukaisesti. Pearce ja Manzin (2005, 135) mukaan
hierarkisen johtajuuden aika ei taysin ole ohi. Kysymys on ennemminkin siitd, milloin ja
missa yhteydessa itsensd johtamista tulisi tukea toisenlaisella johtajuudella ja miten it-
sensa johtamista voidaan kehittad tuloksekkaasti. Siirtyminen hierarkioista kohti itseor-
ganisoituvia tydyhteisoja vaatii kuitenkin uudenlaisia kéytantoja ja uudenlaista suhtautu-
mista tyontekijoihin (Dufva ym. 2017, 18). Dufva ym. (2017) kuvasivat laajemman yh-
teiskunnan tyon murrosta trendind, kohti jaettua ymmarrysté tyon teon tulevaisuudesta.
Organisaatioiden johtamis- ja toimintakulttuureihin seka hierarkiarakenteisiin kohdistuu
uudistuvan tydn kautta uudistumispaineita. Tdma tutkimus osoittaa, ettd sama asia voi
pated myos organisaatiotasolla itsensé johtamisen ja organisaatiokulttuurin tuloksellisuu-
den nékokulmasta.

Haaste ei ole pelkastadn kohdeorganisaation, vaan koskettaa laajemmin julkisen hal-
linnon organisaatioiden nykyista rakennetta. Miten hierarkkiset rakenteet ja johtamistapa
saadaan kehittymadan tyon murroksen kehityksen mukaisesti tukemaan yha dynaamisem-
paa uutta tydntekemisen kulttuuria ja siihen jo lahtokohtaisesti integroituneita uusia nuo-
ria asiantuntijaikaluokkia? Uudenlainen tyokulttuuri joutuu helposti térméayskurssille pe-
rinteisen hierarkkisen kulttuurin kanssa (Juuti 2010, 20). Toisaalta kohdeorganisaation
asiantuntijat ymmartavat, etta tiettyjen selkeiden valta- ja vastuurakenteiden tarve on ole-
massa, muun muassa siitd kenella on valta allekirjoittaa sopimuspapereita, joka talla het-
kella nakyy paallikkérakenteena. Organisaation johtamisen valta ja politiikka talla tavoin
heijastelee sen ylapuolella olevien tasojen institutionaalista logiikkaa (Thornton & Ocasio
1999, 802).

Uudenlaisella johtamistyylilla ja erilaisten johtamiskaytantojen kayttoénotolla voi-
daan kuitenkin vastata tdhan uudistamisen haasteeseen, erityisesti liittyen yhteisiin tavoit-
teisiin, suuntaan ja uuden oppimiseen. Johtamistavalla on tarked rooli arvojen ja usko-
musten muokkaamisessa (Neck ym. 2003, 694). Alvessonin (2002, 47-53) mukaan johto
voi valita erilaisia lahestymistapoja organisaatiokulttuurin muovaamiseen johtamisen
kautta. Se voi yrittdd synnyttdd suoraan uutta organisaatiokulttuuria toiminnallaan tai se
voi toimia kulttuurin rinnalla, tai sopeutua itse jo syntyneeseen kulttuuriin. Itsensé johta-
misen nékokulmasta valmentava ja itseddn johtavien tiimien jaettu johtajuus n&hdéan
pohtimisen arvoisina kehityskohteina julkishallinnon asiantuntijoiden johtamisessa.
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Alvesson & Willmotin (2012, 152, 180) mukaan jalkiteollisessa ajassa on kasvanut
asiantuntijoiden osallistaminen. Tdma voi vaikuttaa johtajien roolikeskusteluun, jossa on
esitetty uusina rooleina voimaannuttavaa ja fasilitoivaa johtamisotetta. Organisaatioiden
madaltuminen, edellisten ohella, vaatii uutta johtamistapaa (Bryant & Kazan 2013, 3).
Itsensd johtamisen nakokulmasta osallistavampi tapa sopii, jos ratkaisut ja tieto tulee im-
plementoida johdon ja alaisten kanssa, seké jakaa samat organisaation yhteiset tavoitteet
(Manz & Sims 1980, 366). Organisaatiosuunnittelussa tulisi keskittyd horisontaalisten
tehtdvakokonaisuuksien ja synergioiden miettimisen lisdksi jatkossa myos vertikaalisen
rakenteen huomioimiseen. Tulosten mukaan vertikaalinen rakenne ja tasojen maaré vai-
kuttaa yhteisesti hyvaksyttyjen tapojen ja tuloksellisen toimintakulttuurin syntymiseen ja
taten ehkaisee siiloutumista. Tama johtopaatds koskee koko valtionhallintoa, niiltd osin
kuin rakenne ja instituutiot ovat samankaltaisia.

Tulosten pohjalta ehdotetaan edelleen myds kehittdmiskohteena epamuodollisten ja
vaihtoehtoisten tydnteon muotojen tukemisen ja huomioon ottamista. Kohdeorganisaa-
tiossa omat strategiset paamaaréat oli sovitettu ja uudistettu laajempaan konsernistrategi-
aan. Tamé saattoi vaikuttaa siihen, ettei niitd vahvasti tunnistettu kohdeorganisaation
omaan tyohon liittyviksi ja niiden ei koettu ohjaavan tai luovan organisaation omaa kult-
tuurista tarinaa. Kehityskohteena suositellaan, ettd konserniyhtendisyyden suunnittelussa
ja viestimisessé tulee huomioida organisaatioiden oman identiteetin ja mission tarve sen
jasenille. Mission ehjyys tulee taata ja itsensa johtamisen kannalta ihmisille tulee opettaa,
kuinka he voivat parhaiten antaa kontribuutionsa organisaation johtamiselle (Pearce &
Manz 2005, 134). Somacescu ja Barbu (2016, 49) toteavat tutkimuksissaan, etta julkisen
sektorin tulisi 16ytaa organisaatiokulttuurin voima tyokaluna, kuten yksityinen sektori on
tehnyt, koska inhimillisen pddoman merkitys organisaation resurssina vain kasvaa.

Itsensd johtamisen vapauden voitaisiin nahda nopean loogisen paattelyn johtopaatok-
send luovan ja tarvitsevan tuloksellisuuden kannalta vain heikkoa ja itsendista ammatti-
identiteettiin liittyvaa yksilokulttuuria. Vahva ammatti-identiteetti nousi esille aikaisem-
massa Liikenneviraston organisaatiokulttuuritutkimuksessa 2013 (Melkior Oy 2013).
Kompleksisessa ympéristossa itsensd johtamisen prosessit kuitenkin kaynnistavéat yhteis-
tyotd ja dynaamisuutta, ne lisddvat asioiden haastamista ja keskustelua yhteisten tavoit-
teiden asettamisesta. Taten itsensé johtaminen ja itsendisyys eivét ole synonyymejé. Joh-
topaatos tulosten mukaan on, ettd julkisen asiantuntijatyon itsensa johtaminen ja tulok-
sellisuus asettavat organisaatiokulttuurille yhtendisyyden tavoitetta ja tata kautta vahvan
kulttuurin tarvetta.

Joustavuuden kulttuuri loi itsensa johtamisen kdynnistymiselle pohjaa osallistavuudel-
laan ja sopeutumiskyvyll&én. Vasta vakauden kulttuuri vapauttaa tdmén rakennetun poh-
jan tuloksekkaan potentiaalin yksilolle sek& organisaatiolle. Molempia tarvitaan: voi-
maannuttamista ja luottamusta, mutta myos yhteista tulkintaa ja suuntaa, jamakkyytta ja
johdonmukaisuutta.
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7.2 Tulosten arviointi

Tama tutkimus edusti laadullista tutkimusotetta, joka kaytti toissijaisesti maaréllista tut-
kimusotetta. Tutkimuksen tarkoitus oli muodostaa uskottava kuvaus huonosti tunnetusta
ilmiosta ja sen suhteista, ndin laajentaen asian ymmarrysta.

Kvalitatiivinen tutkimus voidaan ndhda myds tutkimuksen varsinaisena tuloksena, jota
maéaréllinen tutkimustulos tukee. Yleistaminen ei siis aina ole ongelmallista, varsinkin
kulttuuritutkimuksessa lahtokohtaisesti pyritdédn kyseenalaistamaan vanhoja ajatusmal-
leja ja laajentamaan ymmarrystd, ei niinkdan todistamaan omia hypoteeseja. (Alasuutari
2011, 233).

Tutkimuksen pohjaksi valittiin teoriaan tutustumisen jalkeen sopivimmiksi arvioidut
konseptimallit ja niihin liittyvat sovellettavat kysymyskehikot. Néista jo tutkimusmaail-
massa Yleisesti kaytossa olevista konsepteista sovellettiin tdahan tutkimukseen sopiva ko-
konaisuus. Samat konseptipohjat edesauttavat empirian ja teorian ja muiden tutkimuksen
vertailua.

Laadullista tutkimusongelmaa ratkaistaan yleensa viittaamalla kaikissa vaiheissa muu-
hun alan tutkimukseen ja kaytettaviin tilastoihin. Nykytutkimuksessa keratdan usein
myo6s samanaikaisesti seké laadullista ettd maarallista aineistoa. Tadma voi olla yksi yleis-
tdmisen strategia. (Alasuutari 2011, 246). Tutkimuksen menetelmétriangulaatiolla pyrit-
tiin vastaamaan myos tahén uskottavuuden ja yleistdmisen haasteeseen. Aineistoa kerat-
tiin haastatteluin, maarallisin kyselyin ja avovastauksin. Tulosten keskinéinen vertailu ja
analyysi osoittivat, ettd méaaréllinen aineisto ja avovastaukset tukivat samansuuntaisesti
ja loogisesti haastatteluaineistoa, taten vahvistaen sen uskottavuutta ja yleistettavyytta.

Y leistettavyyden kannalta tulee muistaa, ettd organisaatiokulttuuri on aina organisaa-
tiokohtainen jo maaritelméaltaan. Talloin pelkilla tilastoaineistoilla olisi haastavaa paasta
ilmion syvimpaan olemukseen. Laadullisen tutkimuksen yleistaminen riippuukin siit,
miten tutkija on uskottavasti kuvannut ilmidn ja johtopaatokset. Vaikka kyseessé on ta-
paustutkimus, joka ei ole pelkén aineiston pohjalta yleistettavissa suoraan muihin tapauk-
siin, on johtopaatoksissa viitteitd asioihin, jotka voivat liittyd laajemmin valtionhallinnon
tilaan ja tutkittujen asioiden suhteeseen.

Haastatteluihin valittiin ryvéasotannan pohjalta valikoiden kohderyhman yksil6ita.
Luokittelulla varmistettiin se, ettd haastateltavaksi saatiin kattava edustus eri taustoista ja
oletettavasti taten eri alakulttuureista. Haastateltaville informoitiin haastattelujen olevan
luottamuksellisia. Haastateltaville kerrottiin alussa, mité tutkitaan ja miksi ja mihin tutki-
muksen tuloksia mahdollisesti kdytettéisiin. Tamén jalkeen kysyttiin, voidaanko haastat-
telu aloittaa, ja kylla -vastaus tulkittiin suostumukseksi haastatteluun.

On mahdollista, ettd haastateltavat ovat kokeneet haastattelun mahdollisuutena antaa
jollekin tietylle johdon j&senelle tai jasenille suoraa vahvaa palautetta, vaikka se ei ole
tutkimuksen tarkoitus. Tdma voisi olla seikka, joka toteutuessaan liian vahvana motiivina
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vaikuttaisi haastateltavien ajatuksiin organisaatiokulttuurista, puheen sisaltéon ja sita
kautta tuloksiin. Organisaatiokulttuuriin liittyy vahvasti organisaation johtaminen ja sii-
hen tarkemmin liittyvat kysymykset, mutta se ei ole tdmén tutkimuksen ainoa osa-alue.
Suora yksilopalautteen nakdkulma viittaisi talldin enemman tydilmapiirin tutkimukseen.
Tata riskia pyrittiin vahentamaan kertomalla haastattelun alustuspuheenvuorossa ja eri
teemojen alussa, mista ndkokulmasta tai lahtokohdista itsensé johtamista ja organisaa-
tiokulttuuria tdma tutkimus tarkastelee, mistd ndkdkulmasta asiaa voisi havainnoida ja
mité tutkimukselta odotetaan ja mihin tuloksia kdytetdan. Tutkija myos tarvittaessa teki
lisakysymyksia ja tarkennuksia ja ndin ohjasi haastattelua kohti tutkimuksen kannalta
olennaista suuntaa ja siséltoa.

Tutkimuseettisesti tutkijan ei pida salata rooliaan (Koskinen 2005, 280). Osa haasta-
teltavista on saattanut pohtia haastattelijan siséistd roolia organisaatiossa. Tasta syysta
haastattelija kertoi oman roolinsa. Tutkija toimii organisaatiossa henkildstéasiantunti-
jana, mutta tutkimuksen yhteydessa myds opiskelijan ja tutkijan roolissa. Haastatteluti-
lanteen paikan tai jéarjestelyiden ei arvioitu suorasti vaikuttavan siihen riskiin, ettd haas-
tateltavien kayttdytyminen tai motiivi kertoa asioita olisi tutkimuksen kannalta muodos-
tunut harhaanjohtavaksi. Haastatelluille oli varattu riittavésti aikaa ja haastatteluja ei kii-
rehditty tai jouduttu keskeyttdmaén ajanpuutteen vuoksi.

Tutkijan tulee harkita hyvissa ajoin, miten tutkimus voi haitata yksilod tai ryhmaa.
Tata kutsutaan eettisyysharkinnaksi. Liséksi tutkijan tulee arvioida, tuleeko hénen suo-
jella kohdeyksilditd, jos namaé eivat itse tunnista riskid, tdma on luottamuksellisuushar-
kintaa. (Koskinen ym. 2005, 279.) Tietojen kasittelyssa keskeiset késitteet ovat luotta-
muksellisuus ja anonymiteetti (Eskola & Suoranta 2014, 57). Eettisyysharkinnan kannalta
tdman tutkimuksen mahdollisten tuloksien ei arvioitu haittaavan yksildita. Luottamus-
harkintaa kaytettiin tulosten esittelyssa. Paatokseni oli jattaa haastatteluotteista pois mah-
dolliset kuvailutiedot, jotka viittaisivat sukupuoleen, ikaan tai toimialaan. Tutkimuksen
kannalta kuvailutiedot arvioitiin merkityksettémiksi, koska tutkimus kartoittaa yhteisia
kulttuurin piirteitd, ei eri alakulttuureiden ominaisuuksia. Lisaksi kuvailutietojen poisjat-
tdminen parantaa luottamuksellisuuden tasoa.

Méaéralliseen verkkokyselyyn vastasi 193, kohderyhméan koon ollessa 450. Vastaus-
prosentiksi muodostui 42 %. Vastausprosentti on alle puolet otoskoosta, jolloin sité ei
voida yksinaan pitad yleistettdvana kuvauksena ja tuloksena koko organisaation tai kaik-
kiin sen jaseniin. Verkkokyselyn avovastauksia kehittdmiskohteisiin saatiin 294 kappa-
letta, jotka tulivat 133 henkilolta. Maaréé voidaan pitéé kattavana. Maaralliseen kyselyyn
ja avovastauksiin vastattiin anonyymisti. Taustamuuttujina kysyttiin sukupuoli, ika, ty6-
kokemus, mutta tarkempi alaorganisaatio jatettiin anonyymi- ja luottamussyista kysy-
métta. Taméan ei myoskaan arvioitu olevan oleellista tutkimuksen kannalta.

Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa erityispiirteend on pienenkin tiedon merkitys.
Yritykset pyrkivéat suojautumaan kaikelta negatiiviselta julkisuudelta (Koskinen ym.



78

2005, 289). Julkisen hallinnon lahtdkohtainen lapindakyvyys ja markkinakilpailun poissa-
olo mahdollistivat sen, ettd organisaatiota voitiin analysoida ja tuloksia kasitella taten il-
man merkitsevid reunaehtoja ja tarvittaessa kriittisesti. Toimeksiantaja rohkaisi tutkimaan
vaikeitakin asioita. Namaé asia osaltaan tukevat tutkimuksen luotettavuutta. Tutkija ei itse
tiedostanut sellaista painetta, etté ei pystyisi késittelemaén tuloksia ja tekemaan tarvitta-
via, kriittisiakin johtopaatoksia. Toisaalta tutkijan oli hyva kayda l&pi tdman asian pohti-
MIisSprosessi.

On my0s syyta muistaa, etta eettisia menettelyitd ei tule vieda liian pitkalle, koska ne
voivat haitata tutkimuksen perustarkoitusta, uuden tiedon tuottamista. Harva tutkimus le-
viaa niin laajasti, ettd se aiheuttaisi merkittavié vaikeuksia tutkimuskohteelle (Koskinen
ym. 2005, 286-288) Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset lahtékohtaisesti painotta-
vat kehittamiskohteiden ja parempien edellytysten [6ytdmista ja arviointia. Tamaé jo itses-
s&an vaatii tulosten kriittista kasittelyd. Tama tuleekin pitaa taustalla mielessa, kun tutki-
muksen kohdeorganisaatiota arvio mielikuvana, kehittdmisen nakdkulma voi antaa nega-
tiivisiakin vaikutelmia, miké ei ole valttamétta kokonaiskuva. Organisaatio on itse lahte-
nyt ennakkoluulottomasti muuttamaan toimintalinjojaan ja vastaamaan taten tyon mur-
rokseen. Tutkimuksen tulosten tarkoitus on edesauttaa tdimén murroksen ymmarrysté ja
luoda kokonaiskuvaa mihin kaikkeen se vaikuttaa ja mité edellytyksié kulttuurissa pitaisi
edelleen kehittd4 tuloksellisuuden nakdkulmasta.

Reliabiliteettia ja validiteettia arvioidaan silloin kun pohditaan voiko jonkin tutkimuk-
sen vaitteeseen luottaa (Koskinen ym. 2005, 253). Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja
ulkoiseen validiteettiin (Metsamuuronen 2005, 55). Sisdisen validiteettiin liittyy tulkin-
nan loogisuus ja ristiriidattomuus. Voidaan tarkastella, miten tutkija hallitsee tutkimusot-
teen ja tutkimusalan tuntemuksen, miten johtopéaatoksissa on hyddynnetty aikaisempia
tutkimuksia samasta ongelmasta. Aineisto on ulkoisesti validia, jos haastateltavat ovat
puhuneet totuudenmukaisesti. Yleinen tapa on verrata haastateltavien tietoja samasta asi-
asta eri menetelmin kerattya tietoa. (Gronfors 1982, 174.)

Taman tutkimuksen sisdinen loogisuus lahtee jo valitusta nakdkulmasta ja kasitteista.
Tuloksellisuusnakdkulma sitoo yhteen seka teorioita, ndkdkulmaa ja konseptin valintaa.
Itsensd johtaminen ja organisaatiokulttuuri tuloksellisuusnakokulmasta ovat taten loogi-
sesti linjassa ja ohjaavat konseptien ja kysymysten soveltamista, niin laadullisessa kuin
maérallisessa tiedonkeruussa loogisena kokonaisuutena. Johtopé&étdsosiossa on tehty tu-
losten synteesi, jossa empirian pohjalta keskustellaan aikaisemman tutkimuksen kanssa,
pyrkien ndin muodostamaan uskottavan argumentoinnin johtopaatosten tueksi. Teoria- ja
tutkimuspohjaa on pyritty hakemaan laajalti itsensa johtamisen, organisaatiokulttuurin,
tuloksellisuuden ja tydon muutoksen tutkimuksen kautta. Méaarallisessa aineistossa kon-
septikysymyssarjoja jouduttiin soveltamaan ja karsimaan, koska yksittdisia kysymyksia
olisi tullut paljon ja vastausprosentti ja sisallon laatu olisivat karsineet olennaisesti. Tama
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on voinut vahentd4 mittausinstrumentin tarkkuutta. Toisaalta tima sama kritiikki on nous-
sut my0os itsensé johtamisen tutkimusalalla. Eri lahteistd ja mittauksista saadut tulokset
osoittavat olevan kesken&an linjassa ja néin tukevan ristiriidattomuutta. Laadullisessa tut-
kimuksessa analyysia ja aineiston luotettuutta ei voida erottaa toisistaan (Eskola & Suo-
ranta 2014, 209).

Tutkimuksen tulosten varmuutta ja luotettavuutta pyrittiin vahvistamaan analysoi-
duilla lisakysymyksilld, jotka eivat suoraan sisaltyneet valittuihin konseptimalleihin. Or-
ganisaatiokulttuurin tilaan sovellettiin Sheinin (1992) ja Hofstede (2010) kysymyksia.
Liséksi tehtiin omia kysymyksia valtionhallintoa ja tyon murrosta koskettavista organi-
saatiokulttuurikysymyksista. Tutkimuksen tulososiossa on tuloksia pyritty avaamaan kat-
tavasti ja haastatteluotteita kaytetty runsaasti. Tama on ollut tietoinen valinta, jotta tutki-
muksen kenttatyo, haastattelut nakyisivét lukijalle kattavasti. Gronforsin (1982, 178) mu-
kaan validiutta voidaan pohtia kenttatyon ja tutkimusraportin suhteena. Mita lahempana
ne ovat toisiaan sitd, validimpaa tieto on.

Johtopééatosten johdonmukaisuutta pyritddn osoittamaan eri tasojen loogisella jatku-
molla. 1. Tulevaisuuden tutkimuksessa tydon murroksessa kuvattiin uusia tydonteon muo-
toja, kuinka ne saattavat edetessddn haastaa vanhan toimintakulttuurin ja rakenteet. 2.
Tama tapaustutkimus pyrkii osoittamaan laajemman tyén muutostrendin konkretisoitu-
misen kohdeorganisaatiotasolla. 3. Itsensé johtamisen ja organisaatiokulttuurin tutkimus
ja teoria tukevat sita osoittamista, mihin ulottuvuuksiin ja osiin tdma tyon muutostrendi
tarkemmin kohdistuu organisaation sisalla kulttuurissa. 4. Paastaan loogisena jatkumona
kasittelemadn mahdollisia itsensa johtamisen ja organisaatiokulttuurin vahvuuksia ja
haasteita. 5. Sen seurauksena voidaan rakentaa johtopaétokset siitd, mitkd ovat itsensa
johtamisen ja organisaatiokulttuurin tuloksellisuuden edellytyksia ja kehittamiskohteita.
Nama taas ovat tamén tutkimuksen tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset. N&in on
rakennettu looginen kasite- ja rakennepolku ongelmasta johtopéaatokseen ja tutkimusléh-
tokohdasta lopulliseen ilmion kuvaukseen. Taman kokonaisrakennepolun pohjalta tulisi
arvioida tdman tutkimuksen uskottavuutta ja myos yleistettavyytta.

Jatkotutkimusehdotuksena esitetddn tiimien itsensa- ja jaetun johtamisen tutkimista,
julkisen asiantuntijatyon ja tuloksellisuuden kontekstissa. Aihetta perustellaan tutkimuk-
sen tulosten ja yleisemman tyon muutoksen kautta. Molemmissa ndhdéén jo siirtyma epé-
virallisiin tyonteon muotoihin kuten tiimeihin. Ne liittyvat myds tdman tutkimuksen yk-
silon itsensd johtamisen ndakokulmaan, sekd myds organisaatiokulttuuriin ja organisaation
johtamiseen. Liséksi tutkittava aihe osaltaan tukisi valtiohallinnon hierarkisen rakenteen
pohdiskelua ja mahdollisen matalamman rakenteen arviointia, niin yksittaisessa organi-
saatiossa kuin laajemmin. Resurssien véhentyminen, digitalisaatio ja automatisaatio seka
kokeilu- ja luottamuskulttuuri vaikuttavat myos tiimien itsensa johtamisen edellytyksiin
ja mahdollisuuksiin.
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Itsensé johtavien tiimien tutkimus laajeni 1980-luvulla. Tiimien ndkdkulmasta yksilot
ovat sen integroitu osa itsensé johtamisen prosesseissa. (Neck & Houghton 2006, 273.)
Jaettu johtajuus tiimissé voidaan nédhdé johtajuuden verkostona, joka muokkaa niin siihen
kuuluvaa yksil6a kuin koko tiimid. Tiimien jaettua johtamista on tutkittu laajemmin kan-
sainvélisesti (Carson ym. 2007, 1219). Vahemman sité on tutkittu julkisen hallinnon asi-
antuntijatyon, tuloksellisuuden ja organisaatiokulttuurin kontekstissa.
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8 YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoitus oli kuvata heikosti tunnettua ilmiota, itsensa johtamisen ja or-
ganisaatiokulttuurin yhteytta tuloksellisuuden nakékulmasta, julkisen hallinnon asiantun-
tijatyossa. 1Imidté tarkasteltiin kahden tutkimuskysymyksen kautta 1. Miten asiantuntijat
kuvaavat organisaatiokulttuurin vaikutusta itsensa johtamisen tuloksellisuuteen? 2.
Minké& elementtien organisaatiokulttuurissa tulisi muuttua, jotta tulevaisuudessa itsensa
johtaminen tuloksellisuus mahdollistuisi? Tamén tapaustutkimuksen kohdeorganisaa-
tioksi valittiin Liikennevirasto ja kohteeksi rajattiin asiantuntijat. Tutkimusote on laadul-
linen, mutta se hyodyntéd& monistrategisesti myos méaaréllista aineistoa. Tutkimuksen tie-
donkeruu suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna ja verkkokyselyna tammi-
ja helmikuussa 2018.

Tulosten mukaan Liikenneviraston asiantuntijat kokivat omaavansa laajan vapauden
itsensé johtamiselle oman tyotehtévénsa puitteissa. He kokivat, ettd organisaatio luottaa
asiantuntijoihinsa. Samalla organisaatio on kehittanyt sen tueksi erilaisia toimintamalleja,
kuten ajasta ja paikasta riippumaton etatyd. Tyon tavoitteisiin ja omaan itsensa haastami-
seen liittyvien teemojen tulokset nousivat korkealle, tosin kiire valilla haittaa itsensa haas-
tamista ja uusien toimintatapojen kokeilua. Tavoitteiden ja tyon seurannassa olisi vield
kehitettavaa ja siihen voisi soveltua itsensa johtamisen koulutusta. Ty6 on sinallaan jo
merkityksellistd ja palkitsevaa. Asiantuntijat olivat taipuvaisia itsensd rankaisuun. Lii-
kenneviraston organisaatiokulttuurin vahvat puolet liittyivat joustavuuden teemoihin.
Asiakaslahtdisyys ja oppiminen nousivat positiivisesti esille. Organisaatiokulttuuri ei ole
erityisen yhtendinen tai vahva, mika liittyy melko itsenaisiin toimialoihin ja laajasti eri-
laisiin tehtdvakenttiin. Organisaatiokulttuuri korostaa asiantuntijalahtdisyytta ja luotta-
musta. Heikkoina piirteind ovat vakauteen liittyvat teemat, kuten epayhtendiset johtamis-
ja toimintatavat, epaselva visio, strategia ja tavoitteet, seka tiedonkulku. Varsinkin sisai-
sen vakaus koettiin heikoksi, paatoksenteon jamakkyytta kaivattiin.

Johtopéatoksena organisaatiokulttuurin joustavuuteen liittyvat teemat luovat pohjan ja
kéynnistavat itsensé johtamisen prosesseja asiantuntijayksiloissa. Ne eivat kuitenkaan tee
vield toiminnasta tuloksekasta. Organisaatiokulttuurin vakauteen liittyvat teemat mahdol-
listavat varsinaisen tuloksekkaan itsensa johtamisen, yksilolle ja organisaatiolle saman
suuntaisesti. Taten itsensd johtaminen tarvitsee vahvaa organisaatiokulttuuria tulokselli-
suuden nakokulmasta. Organisaation asiatuntijoiden tyokulttuuri on edennyt tyon mur-
roksen mukaisesti kohti itseohjautuvuutta ja epamuodollisempia tyon organisoitumisia
kuten tyéryhmat ja verkostot. Samanaikaisesti kohdeorganisaation johtamisjarjestelma,
sekd laajemmin julkisen hallinnon hierarkiaan perustuva rakenne eivét ole kehittyneet
samaa tahtia samaan suuntaan asiantuntijatyon ja tyoén murroksen kanssa.
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Kohdeorganisaation kehityskohteina esitetddn voimaannuttavan ja valmentavan johta-
misotteen lisddmistd, johtoryhman strategisten linjausten selkeyttdmistd, yhtendista tul-
Kintaa ja viestintaa, johtamis- ja toiminnansuunnittelujarjestelman kuten erilaisten oh-
jausryhmien vastuiden selkeyttdmistd ja kehittdmistd, yhtendisen johtamiskriteeriston
muodostamista, kokeiluiden virheviestintad, keskustelufoorumeita tulevaisuuden tahtoti-
lasta ja vertikaalisen organisaatiorakenteen pohdintaa. Valtionhallinnon konserniyhtendi-
syyden suunnittelussa tulisi huomioda yksiléiden tarve vahvalle organisaatiokulttuurille,
indentiteetille, organisaation tarinalle ja pdamaéaralle. Jatkotutkimusaiheiksi nousivat tii-
mien itsensa johtaminen ja jaettu johtajuus.
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LIITE 1

Haastattelurunko

PUOLISTRUKTUROITU TEEMAHAASTATTELU

Kysymys

Taustakysymys
Taustakysymys

Téarkeimmat sisaiset motivaattorisi tehda ty6ta?
Kuvaile mité voisi olla itsensa johtaminen mielestasi?

Itsensa johtamisen teemat

Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen
Itsensé johtaminen
Itsensa johtaminen

Itsensé johtaminen

Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen

Itsensa johtaminen
Itsensa johtaminen

Itsensa johtaminen

Itsensa johtaminen

Muutostekija- teemat

Itseohjautuvuus
Digitalisaatio ja
automatisaatio

Kuvaile millainen paatoksenteko vapausaste ja itsenéisyys sinulla on tydssasi

Kuvaile miten ja milla tasolla ty6tehtavat tulevat sinulle

Kuvaile kuka ja miten ty6tehtavasi tavoitteet asetetaan, teetkd sen itse

Kuvaile millaista oma itsenéisyys ja tavoitteiden asettaminen voisi olla tulevaisuudessa ideaali
Miten koet potentiaalisi olevan kéytossa?

Kuvaile kuinka seuraat/voisit seurata tyosuoritustasi, kayttaytymistasi

Kuvaile milla tavalla palautetta tyétovereiltasi ?

Kuvaile millainen olisi ideaali tapa seurata omaa ty6té ja saada palautetta

Kuvaile miten palkitset itsesi hyvan tyon jalkeen.

Kuvaile miten suhtaudut siihen jos olet mielestasi suoriutunut huonosti

Kuvaile millaisia tapoja kéytét tai kéayttaisit motivaatioon ja fokusointiin tydssési (objektit, listat post it, paivékirja, julisteet,)

Mitk& ovat omat keinot, joilla tehda tydtehtavista mielekkaita?
Mita Miellyttavia ja epamiellyttavia osa-alueita tydssasi tai organisaatiossa on

Ajatteletko kriittisesti tydssasi omia pinttyneité toimintatapoja ja oletuksia

Kuvaile millaisia edellytyksia sinulla on tyossasi kehittaa ja kokeilla

Kuvaile miten siedat ja kasittelet epdonnistumista jos kokeilet jotain uutta

Kaytko keskusteluita itsesi kanssa kehittymisestasi ja tyon esteistd, haastaeista vaikeista tilanteista (kehityskeskustelu itsensa
kanssa)

Mitka olisivat 1-3 kolme tarkeinté elementtié toiminnan kannalta, jotta itsensa johtaminen ja itsenainen tydskentely olisi
tuloksellista ja merkityksellista?

Miten ndma nakyy organisaatiossa?

Miten ndma nakyy organisaatiossa?

Verkostot ja verkottuminen Miten ndmé nakyy organisaatiossa?

Kokeilukulttuuri (luovuus)

Luottamuskulttuuri

Miten ndma nakyy organisaatiossa?
Miten ndma nakyy organisaatiossa?

Organisaatiokulttuurin teemat

Osallistuminen

Yhtenaisyys

Sopeutuvuus

Missio

Kuvaile minkalainen tiedonkulku on organisaatiossa?

Tukeeko rakenteemme yhteistydta ja tyon tuloksia?

Kuvaile tehdaanko paatokset mielestési oikealla tasolla mielestési?

Kuvaile miten yhteistyd ja luottamus ilmenee organisaation osien valilla, tuetaanko sita?

Arvio onko tyd organisoitu niin ett& jokainen ymmartaa oman tyonsé ja organisaation tavoitteiden yhteyden
Kuvaile Miten johto antaa palautetta muutoksehdotuksiin ja kyseenalaistamiseen

Kuvaile miten asioita delegoidaan, jotta asiatuntijat voivat toimia itsenéisesti

Kuvaile minkalainen on viraston johtamistyyli ja minkélaisia omaleimaiset johtamiskaytannot?

Kuvaile miten kontrolli nakyy organisaatiossa?

Mika olisi ideaali johtamisen tyyli ja kontrollin taso tulevaisuudessa, itse ohjautuvuuden kannalta

Koetko onko virastossa vahva kulttuuri? Mitk& ovat vahvimmin nékyvia kulttuurin piirteitamme?

Kuvaile onko organisaatiossa helppo vai vaikea saavuttaa konsensus, vaikeissakin asioissa? Miten konsensusta haetaan?
Kuvaile onko eri osastojen asiantuntijoilla samanlaiset nakemykset tavoitteista ja tyosta? Onko yhteisprojektit helppoja?

Kuvaile onko toimintatapamme helposti ja joustavasti muutettavissa tarvittaessa vai kohdataan vastarintaa? Kenen osalta?
Kuvaile otammeko jatkuvasti uusia ja parempia tapoja kayttoon, onko talle tiettyja esteita?

Kuvaile miten ja missa asiakaslahtoisyys nakyy tai ei ndy tavassamme toimia?

Kuvaile onko tapamme toimia; ratkaisuhakuisuus ja asiakaslahtdisyys vai tyon suorittaminen sovittujen saantojen
noudattaminen.

Miten oppiminen nékyy toiminnassa?

Mika olisi ideaali tilanne tulevaisuudessa ja minka elementtien tulisi muuttua jotta tama toteutuisi

Onko organisaatiolla pidemmaén aikavélin ajattelua, suuntaa ja tarkoitusta? Miten se motivoi sinua ja tyotasi?
Ymmaértavatko ihmiset mité pitéa tehda pitkéssé juoksussa, jotta menestyisimme?

Onko johto asettanut organisaation tavoitteet asetettu mielestési kunnianhimoisesti ja realistisesti

Kuvaile onko organisaatiolla yhteinen nékemys, millainen se on tai haluaa olla tulevaisuudessa?

Kuvaile joutuuko asiantuntija tydssaan usein uhraamaan lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamiseen pidemman aikavalin
vision

Lisakysymykset Shein (1992 ja Hofstede (2010)

Kehitysehdotukset:

Kuvaile paapiirteittain miten koet nakyvat kaytantomme puhua, ohjeemme, sdantdmme ja kayttaytymisemme

Miten kokouksissa kayttaydetan ja keté kutsutaan kokouksiin?

Minkalaiset ihmiset todennakoisesti etenevét nopeasti urallaan tédssé organisaatiossa

Keita pidat erityisen merkityksellisina tdméan organisaation kannalta

Kuvaile Mita asioita ihmiset erityisen mielellaén nakevat taalla tapahtuvaksi

Kuvaile miten kulttuuri sallii kokeilut, riskinoton ja virheet vai tuleeko ottaa varman paalle?

Mika on suurin virhe jonka voi tehda.

Heijastuvatko lausutut arvot sovituissa tavoissamme ja kaytoksessamme?

Kuvaile miten ja missa néet yritysen lausuttujen arvojen ja todellisuuden valill ristiriitaa, mitka olisivat todelliset piiloarvot?
Tunnistatko jotain olettamuksia organisaatiossa, joita pitéisi kyseenalaistaa, tabuja?

Mitka ovat 1-3 térkeint& prganisaatiokulttuurin elementtia, joiden tulisi muuttua, jotta itsensé johtamisen edellytykset
paranenisivat tulevaisuudessa?

89



90

LIITE2 MAARALLISEN VERKKOKYSELYN SAATE

Lk

enne
vira
sto

Vastaa itsensd johtamisen ja organisaatiokulttuurin tutkimukseen

Tule mukaan kehittdmééin tyonteon edellytyksiéi. Tutkimus pyrkii lnomaan kuvaa, miten
organisaatiokulttuurimme mahdollistaa fydntekijéiden menestymisen.

Tutkimus liittyy aikaisempaan kulttuurityShon, jota tarkastellaan nyt yksilénikokulmasta.
Tiedot kisitellddn anonyymisti ja luottamuksellisesti. Vastaa viimeistifin keskiviikkona
7.2.2018

Hannu Mdikikangas
Veli-Pekka Laitinen

Tehtdvataso *

¢~ Johto (ylin johto ja osaston johto)

- paiallikkotaso (yksikdn tai ryhman
paallikka)

(~ Asiantuntija
(~ Assistentti- ja sihteeritehtavat

Operatiiviset liikenteen ohjauksen tehtdvat

Sukupuoli

~ Mies

" Nainen

Ikaryhma

17 -39 v.
~ 40 -55wv.
— 56 -

Tyévuosia valtionhallinnossa

~ 0-4v.
~ 5-15w.
~ 16 -



LIITE3 MAARALLISEN VERKKOKYSELYN KYSYMYKSET

Ty6ssani...
Tass3 osiossa, mieti kysymyksid oman tydsi ja itsesi ndkékulmasta
Taysin Ei samaa

eri Eri eikd eri  Samaa
mieltd mieltd mieltd mieltd

Asetan tydssani itselleni
tavoitteet

Tydskentelen kohti
asettamiani tavoitteita

Seuraan, miten olen edistynyt
edistynyt tavoitteiden C s s
suhteen

Tunnen syyllisyyttd, jos olen
suoriutunut mielestani C C C
huonosti jossain tehtavassa

Muokkaan tydtehtdvistani
itselleni mielekk&&mpis ja c C s
merkityksellisempid

Haastan ja arvioin omia
asenteita ja olettamuksia

Suunnittelen tyéni, ennen

kuin aloitan (mietin miten C c c
tyd kannattaa tehda)
Valmistaudun myds
henkisesti etukdteen
tydhaasteisiin (itse itsedén
sparraten)

Organisaatiossamme...

Taysin
samaa
mieltd

Tassd osiossa, mieti kysymyksid laajemmin Lilkenneviraston ndkékulmasta. Miten olet

havainnut kulttuurin virastotasolla.

Ei
Taysin samaa
eri Eri  eikd eri Samaa

mieltd mieltd mieltd mieltd

Paatdkset tehdaan tavallisesti
tasolla, jolla on parhaat tiedot C c c c
asiasta

Informaatiota jaetaan laajasti
niin, ettd jokainen saa
tarvitsemansa silloin kuin sitd
tarvitsee

Kannustetaan aktiivisesti
yhteistyéhén eri organisaation c c c s
osien valillg

Tydt on organisoitu niin, etta

Taysin
samaa
mielta
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LIITE4 MAARALLISEN VERKKOKYSELYN KYSYMYKSET

jokainen voi ndhda oman tyén
yhteyden organisaation
tavoitteisiin

Toimivalta on delegoitu niin, ettd
ettd tydntekijat voivat toimia c c C C c
itsendisesti

Tyo6ntekijéiden osaamiseen ja

taitoihin investoidaan jatkuvasti

(vaihtelevat tehtdvat, koulutus, c c c c c
osallistuminen seminaareihin

ym.)

Johtajat ja paéllikst "tekevat - - - - -
kuten puhuvat”

Johtamisen tyyli on yhtendistd ja
ja kdyténnot selkeitd

Organisaatiokulttuurimme on
tunnistettavissa selkedsti

Yhteisymmaérrys on helppo
saavuttaa, vaikeissakin asioissa

Sisdisten organisaatiorajojen yli

menevid tehtdvid on helppo c c c c c
tehdd ja hallita

Tydskentely viraston muiden

organisaatio-osien

tydntekijéiden kanssa, on kuin - . - . -
tydskentelisi jonkin toisen

yrityksen tai organisaation

tyontekijdiden kanssa

Toiminta ja tekeminen on
joustavaa ja tarvittaessa helppo c c c c
muuttaa

Muutosesitykset ja -alkomukset
kohtaavat yleensd vastarintaa

Asiakaspalaute vaikuttaa - . - - -
suoraan pdatéksiimme

Meilld on syvéllinen késitys
asiakkaidemme tarpeista ja c c c c c
haluista

Innovointiin ja riskinottoon
kannustetaan ja siitd palkitaan

Oppiminen on tdrked naksékulma - ~ ~ - -
jokapdivaisessd tydssdmme

Organisaatiollamme on pitkdn - - - - -
aikavalin tarkoitus ja suunta

Selked strategia ohjaa tyStdmme
tystimme

Johtajien asettamat tavoitteet
ovat kunnianhimoisia, mutta c c c c c
realistisia

Thmiset ymmartavat mitd pitda
tehdd, jotta menestymme c c c c r
pitkdssd juoksussa

Johtajilla on pidemma&n - - -
tdhtdimen nakékulma

Lyhyen aikavélin ajattelu usein
vahingoittaa pidemman c c c c c
aikavalin visiotamme

Luettele 1-3 tarkeinta organisaatiokulttuurimme piirretta, joiden haluaisit muuttuvan oman
tyosi ja itsensa johtamisen nakokulmasta.

350 merkki3 jaljella

Kiitos vastauksestasi!



LIITE 5

Vastausjakauma
Kysymys 2 B 4 5 kum: Keskiarvo Indikaattori
[]

MAARALLISEN KYSELYN TULOKSIA

93

Tyossani... 73 147 198 807 308 1533 3,74
Constructive Thought Strategies 2 26 95 331 119 573 3,94
Suunnittelen tyoni, ennen kuin aloitan (mietin miten ty6 kannattaa tehda) 0 7 25 110 49 191 4,05
Haastan ja arvioin omia asenteita ja olettamuksia 0 5 38 118 31 192 3,91
Valmistaudun my6s henkisesti etukéateen tydhaasteisiin (itse itse&déan sparraten) 2 14 32 103 39 190 3,86
Natural reward 1 12 39 109 31 192 3,82
Muokkaan ty6tehtavistani itselleni mielekk&ampia ja merkityksellisempié 1 12 39 109 31 192 3,82
Behavioral 70 109 64 367 158 768 3,57
Tyoskentelen kohti asettamiani tavoitteita 1 1 2 123 66 193 4,31
Asetan tydssani itselleni tavoitteet 1 4 12 125 50 192 4,14
Seuraan, miten olen edistynyt tavoitteiden suhteen 0 7 27 114 42 190 4,01
Tunnen syyllisyyttd, jos olen suoriutunut mielestani huonosti jossain tehtavassa 68 97 23 5 0 193 1,82
[o] i i 234 1369 1438 1419 161 4621 2,98
Involvement 56 339 291 416 55 1157 3,06
Tyontekijoiden osaamiseen ja taitoihin investoidaan jatkuvasti (vaihtelevat tehtavat, koulutus, osallistuminen seminaareihin ym.) 6 30 41 91 25 193 3,51
Toimivalta on delegoitu niin, etté tyontekijat voivat toimia itsenaisesti 9 27 36 104 17 193 3,48
Kannustetaan aktiivisesti yhteistydhon eri organisaation osien valilla 6 42 53 83 9 193 3,24
Ty6t on organisoitu niin, etta jokainen voi nahda oman tyén yhteyden organisaation tavoitteisiin 9 7 56 47 3 192 2,78
Informaatiota jaetaan laajasti niin, etta jokainen saa tarvitsemansa silloin kuin sité tarvitsee 12 80 53 48 0 193 2,71
Paatokset tehdaan tavallisesti tasolla, jolla on parhaat tiedot asiasta 14 83 52 43 1 193 2,66
Adaptability 45 318 377 378 38 1156 3,04
Oppiminen on tarkeé nakokulma jokapéivéisessé tyéssamme 1 24 31 112 25 193 3,70
Meilla on syvallinen kasitys asi idemme tarpeista ja haluista 2 51 69 68 3 193 3,10
Asiakaspalaute vaikuttaa suoraan p: ksiimme 5 43 86 54 4 192 3,05
Toiminta ja tekeminen on joustavaa ja tarvittaessa helppo muuttaa 9 47 68 68 1 193 3,03
Innovointiin ja riskinottoon kannustetaan ja siita palkitaan 15 78 52 43 4 192 2,70
__ Muutosesitykset ja -aikomukset kohtaavat yleensa vastarintaa 13 75 71 33 1 193 2,66
Mission 74 343 361 333 43 1154 2,94
Organisaatiollamme on pitkén aikavalin tarkoitus ja suunta 17 42 36 81 17 193 3,20
Ihmiset ymmaértavat mita pitaa tehda, jotta menestymme pitké&ssé juoksussa 9 52 70 54 7 192 2,99
Johtajilla on pidemman tahtaimen nakokulma 13 55 57 64 4 193 2,95
Johtajien asettamat tavoitteet ovat kunnianhimoisia, mutta realistisia 7 49 87 46 3 192 2,94
Selkea strategia ohjaa ty6tamme 11 64 51 59 7 192 2,93
___Lyhyen aikavalin ajattelu usein vahingoittaa pidemmén aikavélin visiotamme 17 81 60 29 5 192 2,60
Consistency 59 369 409 292 25 1154 2,87
Tyoskentely viraston muiden organisaatio-osien tyontekijéiden kanssa, on kuin tydskentelisi jonkin toisen yrityksen tai organise 4 41 48 83 17 193 3,35
Yhteisymmérrys on helppo saavuttaa, vaikeissakin asioissa 1 36 98 55 1 191 3,10
Organisaatiokulttuurimme on tunnistettavissa selkeésti 3 69 75 44 2 193 2,86
Johtajat ja paallikot "tekevat kuten puhuvat” 15 52 75 50 1 193 2,84
Sisaisten organisaatiorajojen yli menevia tehtavia on helppo tehda ja hallita 13 79 60 37 3 192 2,68
Johtamisen tyyli on yhtenaista ja kaytannot selkeita 23 92 53 23 1 192 2,41

Ryhmittely Max Indikaattori Kysymysten lkm
Alin 25% 1,82 2,76 8
Keskimmainen 50% 2,76 3,56 16
Ylin 25% 3,56 4,31 8




