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Tiivistelma - Abstract

Organisaatioiden toimintaymparist6t muuttuvat aiempaa nopeammin, minka
takia niiden on loydettdvd uusia tapoja menestydkseen. Etenkin teknologinen
kehitys, kilpailun kiristyminen ja muutokset yhteiskunnassa haastavat yrityk-
sid. Erityisesti IT-alalla innovaatiot ovat avainasemassa kilpailussa erottautumi-
sessa. Innovatiivisuuden kannalta kaksi merkittdvaa tekijad ovat organisaation
tulevaisuuden suunnan madarittdva strategia, sekd kaytostd ja ajattelua maarit-
tava organisaatiokulttuuri. Tama tutkimus pyrkii selvittamdan suomalaisten IT-
alan johtajien ndkokulmasta, millainen organisaatiokulttuuri ja strategia yh-
dessd voisivat tukea organisaatioiden innovatiivisuutta.

Kyseessd on laadullinen tutkimus, jonka aineisto keréttiin haastatteluilla.
Tutkimukseen haastateltiin seitsemdd johtotehtédvissd toimivaa henkilod suoma-
laisten IT-yritysten joukosta. Saatu aineisto on tédssd tutkimuksessa analysoitu
laadullisen sisdllonanalyysin menetelmin etsien niin yhtéldisyyksid, kuin eroa-
vaisuuksia kohdeorganisaatioiden vililtd, sekd suhteessa tutkimuksen pohjana
toimivaan teoriaan. Tutkimuksen tukena hyddynnetddn erityisesti Cameronin
ja Quinnin kehittdméaa kulttuuriteoriaa, sekd vastaavasti Milesin ja Snow:n stra-
tegiaviitekehysta.

Tutkimustuloksista ndhd&in, ettd uudet innovaatiot ovat tutkittavien IT-
alan organisaatioiden toiminnan keskitssd. Innovaatiot ndkyvit niin pienem-
pind pdivittdisind oivalluksina, toimintatapojen ja prosessien laajamittaisena ke-
hittdmisend, kuin myos uusina tuotteina, palveluina ja teknologioina. Aineis-
tosta nahdaan, ettd johtajien mukaan kehittamalld yhteisollisyyttd ja ihmisten
yksilollisyyttd tukevaa klaanikulttuuria, voitaisiin saavuttaa aiempaa enemman
innovaatioita. Tuloksista voidaan my®os tulkita, ettd analysoija- ja etsijdstrate-
gian keinoin voitaisiin yrityksen toimintaa ohjata kohti innovaatioiden kehitta-
mistd, samalla huomioiden nykyisen toiminnan tehokkuus. Lisdksi haastatelta-
vien vastausten perusteella IT-alan yrityksille voi olla hyodyllistd vaalia adho-
kratiakulttuurin piirteitd, silld ne tukevat rohkeaa uuden kokeilemista, riskien
ottamista ja epdvarmuuden sietdmistd, sekd luovien ideoiden syntymista.

Asiasanat
Organisaatiokulttuuri, strategia, competing values framework, organizational
culture assessment instrument, innovatiivisuus, IT-ala
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja perustelut

Organisaatioiden toimintaympéristd on entistd dynaamisempi ja turbulentimpi,
kun etenkin globalisaatio, organisaatioiden monimuotoisuuden lisdéntyminen,
kilpailun kiristyminen, ja teknologinen kehitys aiheuttavat jatkuvasti muutoksia.
Myos yhteiskunnan kehittyminen tietoyhteiskunnaksi on muuttanut toimin-
taympdristod ja sen asettamia vaatimuksia, kun tiedon valtava mééra ja sen ka-
sittely ovat tuoneet uudenlaisia haasteita organisaatioille. (esim. Miles, Snow,
Meyer & Coleman, 1978; Bontis & Fitz-enz, 2002; Krupskyi & Kuzmytska, 2020.)
Innovatiivisuus on elinehto useiden nykypdivan organisaatioiden selviytymisen
ja kilpailuedun saavuttamisen kannalta. Toimintaympériston dynaamisuus, jat-
kuva muuttuminen, sekd kilpailun kiristyminen vaativat organisaatioilta yha
enemman uusien mahdollisuuksien etsimistd ja innovatiivisia ratkaisuja. (Wang,
2008; Kuratko, Covin & Hornsby, 2014; Lappalainen, Aleem & Sandberg, 2023.)
Khazanchin, Lewisin ja Boyerin (2007) mukaan innovaatiot tuovatkin organisaa-
tioille kilpailuetua, mahdollistaen niiden mukautumisen muuttuviin markkina-
olosuhteisiin.

Jotta organisaatio pystyy innovatiivisesti hyodyntdméaan toimintaympéris-
tonsd tarjoamia mahdollisuuksia ja torjumaan sen asettamia uhkia, vaaditaan
siltd strategioidensa muuttamista, sekd kokonaan uusien, innovatiivisempien
strategioiden kehittdmista. Strategioiden onnistumiseksi tulee kuitenkin kiinnit-
tdd huomiota myos kulttuuriin, jolla on tarked merkitys esimerkiksi strategisiin
tavoitteisiin sitoutumiselle, oppimiselle ja motivaatiolle. (Bushardt, Glasvoff &
Doty, 2011; Sharma & Sharma, 2022.) Strategialla on tarked merkitys myos sille,
kuinka organisaatio kykenee havaitsemaan ympaéristonsda muutoksia, innovoi-
maan uusia tuotteita ja palveluita, sekd esimerkiksi laajentumaan uusille mark-
kinoille. Kulttuuri niin ikddn vaikuttaa etenkin siihen, kuinka organisaatio



mukautuu muuttuvaan toimintaymparistoonsd, sekd uudenlaisiin strategioihin.
(Amarjeev, 2019.) Kulttuuri selittdd esimerkiksi sitd, miksi organisaatio reagoi
muutoksiin tietylld tavalla, kuinka tietoa jaetaan organisaation sisilld, ja millaisia
suhteita se rakentaa niin sisdisesti, kuin ulkoisestikin (Mello & Schloemer, 2022).

Kulttuurin ja strategian vélisen vuorovaikutuksen huomioiminen on orga-
nisaatioissa erityisen tdrkedd, silld organisaatioiden toimintaympaéristoissd ta-
pahtuvat muutokset vaativat muutosta my6s organisaation sisdisiin tekijoihin.
Organisaatiokulttuurin eri tekijdt, kuten joustavuus, kannustava ilmapiiri ja ulos-
pdinsuuntautuneisuus vaikuttavat merkittdvasti strategian toimeenpanon onnis-
tumiseen, sekd organisaation innovatiivisuuteen. Jaykka ja muutoshaluton orga-
nisaatiokulttuuri voi usein toimia esteend strategisille suunnanmuutoksille, ja si-
ten haitata organisaation kykyéd luoda uusia innovaatioita. (Ahmadi, Salamzadeh,
Daraei & Akbari, 2012; Amarjeev, 2019.) Myos Winkler ja Zerfass (2016) korosta-
vat sitd, ettd joustavuus on tadrked tekijd strategian kannalta, silld organisaatioi-
den toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, ja niiden tulevaisuus pitdd sisalldaan
epdavarmuuksia. Mitd enemmaén kulttuuri tukee organisaation henkilston sitou-
tumista ja osallistumista, sitd tehokkaammin organisaatio kykeneekin vastaa-
maan toimintaympaéristonsd muutoksiin ja kehittdmééan sisdisid toimintojaan. Li-
sdksi, mitd yhtendisemmin kulttuurin ydinarvot, uskomukset ja toimintatavat
jaetaan kaikkien sen jdsenten kesken, sitd vahvempi kulttuuri on ja sitd tehok-
kaammin koko organisaatio toimii. (Saffold, 1988; Denison & Mishra, 1995.) Kun
organisaation toimintaymparistossd tapahtuvat muutokset vaativat siltd suuria
strategisia suunnanmuutoksia, tai organisaation rakenne muuttuu esimerkiksi
kasvun, fuusion tai yrityskauppojen seurauksena, kulttuuri voidaan siis ndhda

Toimialasta riippuen erilaisten organisaatiokulttuurien ja strategioiden on
nadhty toimivan yhdessd paremmin kuin toisten. Esimerkiksi matala hierarkia,
kokeiluun ja riskinottoon kannustava ilmapiiri, sekd yrittdjamadisyys ja tulosha-
kuisuus ovat innovaatioita tavoittelevan organisaation strategian onnistumista
tukevia kulttuurin piirteitd. (esim. Gupta, 2011; Moonen, 2017; Amin, 2022.) Stra-
tegia, erityisesti sen toimeenpanovaihe, voi epdonnistua kulttuurin ollessa sen
kanssa ristiriidassa. Jos organisaation olettamukset, seka ajattelu- ja kdytosmallit
ovat ristiriidassa tavoitteiden kanssa, strategian toimeenpano todennédkdisesti
epdonnistuu. (Bushardt ym., 2011; Mostafa, Mohsen & Blooki, 2014; Amarjeev,
2019). Candido ja Santos (2015) toivatkin esille, ettd strategian implementaati-
oista n. 30-70% epdonnistuu, ja mainitsivat kulttuurin olevan yksi tdhdn vaikut-
tavista tekijoistd. Jotta organisaatio pystyy innovatiivisin keinoin vastaamaan sen
toimintaympdristossd tapahtuviin muutoksiin, on strategiamuutosten tueksi
kiinnitettdava huomiota siis my6s kulttuurin muutokseen. Organisaatioiden on-
kin tdarkedd pystyd analysoimaan kulttuuriaan ja sen piirteitd, jotta tima muutos
olisi mahdollinen. (Cameron & Quinn, 2006).

Kuten edelld todettiin, kulttuuri ja strategia ovat vahvasti yhteydessa toi-
siinsa. Kasilld olevan tutkimuksen ndkokulma yhdistdadkin kulttuurin ja strate-
gian innovatiivisuuden tarkastelussa. IT-ala toimii timén tutkimuksen aiheen ra-
jauksena siitd syystd, ettd erityisesti tdlld alalla teknologisten innovaatioiden



merkitys kilpailuedun ldhteend korostuu. Niin ikddn uusien tuotteiden ja palve-
luiden kehittdminen, sekd potentiaalisten liiketoimintamahdollisuuksien etsimi-
nen ovat elinehtoja timdn toimialan organisaatioiden selviytymiselle. Tastd
syystd onkin tarkedd selvittdd, millaiset organisaatiokulttuurin ja strategian piir-
teet yhdessd parhaiten tukevat nditd organisaation ominaisuuksia kyseiselld toi-
mialla. Toimialan lisdksi tutkimusta on rajattu koskemaan suomalaisia informaa-
tioteknologia-alan organisaatioita. Tdma johtuu siitd, ettd yleisesti ottaen strate-
gian ja kulttuurin vilistd suhdetta tietyilld toimialoilla tutkivaa kirjallisuutta 16y-
tyy suhteellisen vdhdn. Aihetta kasittelevit tutkimukset ovat keskittyneet 14-
hinnd Euroopan ulkopuolisiin konteksteihin (esim. Gupta, 2011; Scheepers &
Reddy, 2019; Sharma & Sharma, 2022), joskin joitain tutkimuksia on tehty myos
Euroopassa (esim. Krupskyi & Kuzmytska, 2020). Pohjoismaiden, tai etenkdan
Suomen, kontekstissa toteutettuja tutkimuksia aiheesta ei juurikaan ole saatavilla.
Tutkimusaiheen valintaa korostaa myos se, ettd paikallinen kulttuuri vaikuttaa
sithen kuuluviin organisaatioihin monin tavoin, niin niiden kulttuureihin, kuin
strategioihin (ks. Moonen, 2017; Amarjeev, 2019). Organisaatiot toimivat aina
suuremmissa makrokulttuureissa, jotka ovat tdrkeitd ottaa huomioon, kun yrite-
tddn ymmartdad yksittdisten organisaatioiden kulttuurisia arvoja, normeja ja us-
komuksia (Schein & Schein, 2017, 82). Tamdn takia suomalaisten IT-alan yritys-
ten kontekstissa toteutettu tutkimus voi tuoda arvokasta ymmarrystd ilmiosta
etenkin sen suhteen, voidaanko aiemmissa tutkimuksissa 16ydettyja tuloksia ha-
vaita my0s erilaisissa konteksteissa.

1.1.1 Kulttuuri organisaation ajattelun ja kdyttaytymisen madrittdjana

Kulttuuri ohjaa organisaation ja sen jasenten ajattelua, kdyttaytymistd, sekd ar-
voja ja syvid olettamuksia (esim. Cameron & Quinn, 2006, 16; Schein & Schein,
2017, 3-5). Kulttuuri maaritteleekin ikdan kuin ilmaston, jonka puitteissa organi-
saation jdsenet ajattelevat, toimivat, sekd havainnoivat ymparistodan (Gordon,
1991; Mello & Schloemer, 2022). Organisaatiokulttuuri vaikuttaa merkittavasti
sithen, kuinka organisaatio kykenee kehittdmé&dn luovia ja innovatiivisia ratkai-
suja muuttuvan toimintaympadristonsd tuomien haasteiden ratkaisemiseksi. Yk-
sikddn organisaatio ei voi selvitd kiithtyvassd kilpailussa ilman vahvaa ja toimivaa
organisaatiokulttuuria (Ahmadi ym., 2012). Lisdksi kulttuurilla on tirked merki-
tys sille, kuinka organisaatiot pystyvit motivoimaan ja kannustamaan tyonteki-
joitddn innovatiiviseen ajatteluun, uuden kokeilemiseen ja riskien ottamiseen.
Organisaatioiden huomio onkin kasvavissa mddrin siirtymaéssa pois pelkistéd ta-
loudellisista luvuista ja tavoitteista kohti innovatiivisia, luovia ratkaisuja kilpai-
lijoistaan erottautumiseksi. Aineettomilla resursseilla, kuten tukevalla ja kannus-
tavalla organisaatiokulttuurilla, onkin merkittdava rooli organisaation toiminnan,
sekd henkiloston tyytyvdisyyden, sitoutumisen ja motivaation ohjaajina (Bontis
& Fitz-enz, 2002; Sharma & Sharma, 2022). Kulttuuri méaérittas lisdksi organisaa-
tion visiota tulevaisuudestaan ja sitd, mitd organisaatio pitdd tarkednd ja tavoit-
telemisen arvoisena (Denison & Mishra, 1995). Cameron ja Quinn (2006, 4-5)
ovatkin kutsuneet kulttuuria tarkeimmaiksi organisaation menestymistd méérit-
tavaksi tekijaksi, jopa tdrkedmmaiksi kuin esimerkiksi markkinavoimat tai



organisaation aineelliset resurssit. Ndin ollen kulttuurin voidaan katsoa olevan
tarked tekijd, kun tutkitaan organisaation kykyd ohjata tyontekijoitdan kohti luo-
vien ja innovatiivisten ratkaisuiden kehittdmisestd vastauksena toimintaympa-
riston muutoksiin.

Etenkin informaatioteknologia-alaa voidaan kuvailla tietointensiivisend
toimialana, joka vaatii jatkuvaa uuden tiedon omaksumista ja sen oikeanlaista
hyddyntamistd teknologisen kehittymisen tukena. Organisaatiokulttuurilla on
suuri merkitys nimenomaan uuden tiedon omaksumiselle, luomiselle, seké jaka-
miselle organisaatioissa (esim. Zheng, Yang & McLean, 2010; Krupskyi & Kuz-
mytska, 2020; Amin, 2022). Organisaatiokulttuurin eri piirteet, erityisesti sen
avoimuus, riskinottokyky ja joustavuus ovat tdrkeitd luovuutta ja innovatiivi-
suutta tukevia ominaisuuksia (esim. Gupta, 2011; Kahn, 2018; Wu, Huang,
Huang & Du, 2019; Krupskyi & Kuzmytska, 2020; Amin, 2022). Edelld mainittu-
jen piirteiden ohella esimerkiksi Thakur, Hale ja AlSaleh (2018) ovat havainneet
matalan hierarkian tason, yrittdjyysmdisyyden ja tavoitteellisuuden olevan inno-
vatiivisen kulttuurin ominaisuuksia. Taméa tutkimus pyrkiikin tunnistamaan
juuri innovatiivisuutta tukevia, ja toisaalta my0s sitd rajoittavia kulttuurin omi-
naispiirteita.

1.1.2 Strategia organisaation tulevaisuuden maarittdjana

Strategian ytimessd on organisaation tulevaisuuden, ja siihen pddsemiseen tar-
vittavien toimintojen suunnittelu. Strategia méaéarittelee pitkalti sen, mitd organi-
saatio tavoittelee, millaisia suhteita se rakentaa organisaation sisilld ja ulkopuo-
lella, ja kuinka se sovittaa sisdiset tekijansa ulkoisiin toimintaympariston tekijoi-
hin. My6s organisaation ydinkyvykkyyksien, resurssien, rakenteiden ja proses-
sien madrittdminen ovat tirkeitd strategisen toiminnan ominaisuuksia. (Ansoff,
Kipley, Lewis, Helm-Stevens & Ansoff, 2019, 12-13.) Oikeanlainen strategia myos
toimii organisaatiolle kilpailuedun ldhteend kiristyvan kilpailun leimaamassa
toimintaympdristossa (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2009). Lisdksi oikeanlai-
nen strategia tukee organisaation kykyé vastata teknologioissa ja kuluttajakayt-
tadytymisessd tapahtuviin muutoksiin uusien innovaatioiden keinoin (Wu ym.,
2019). My6s Sharma ja Sharma (2022) korostavat strategian merkitysta kilpai-
luedun saavuttamisessa, silld organisaation strateginen kyky hyodyntaa rajallisia
resurssejaan ja uniikkeja kyvykkyyksidan on tiarked kilpailuedun ldhde. Naista
keskittyy tarkastelemaan organisaation kykya kehittda uusia innovaatioita sen
dynaamisen toimintaympaériston vaatimusten muuttuessa.

Valitun strategian tyyppi vaikuttaa olennaisesti organisaation suuntaan, ta-
voitteisiin ja sithen, kuinka strategiaa tehd&dan (ks. Thakur ym., 2018). Erilaiset
strategiatyypit painottavat erilaisia asioita esimerkiksi sen suhteen, kuinka orga-
nisaatio havainnoi ymparistodan ja sopeutuu sen muutoksiin (esim. Gupta, 2011;
Krupskyi & Kuzmytska, 2020). Valitsemalla tietynlaisen strategian organisaatio
siis valitsee suunnan, joka on avaintekijd sen menestymisen kannalta tulevaisuu-
dessa (Quesado, Marques, Silva & Ribeiro, 2022). Strategia ei kuitenkaan ole var-
sinainen toimintasuunnitelma tulevaisuutta varten, vaan se pikemminkin



madrittdd organisaation tulevaisuuden suuntaa, seka sithen padsemiseksi tarvit-
tavia toimia ja periaatteita. Namd periaatteet mahdollistavat henkiloston luovuu-
den ja innovatiivisuuden tydssddn, tukien organisaation inhimillisen pddoman
hyodyntamistd. Oikeanlainen strategia tukee henkiloston vapautta ja itseohjau-
tuvuutta, yhteisesti sovittujen strategisten tavoitteiden ja yhteisten pelisdantojen
puitteissa. (Mouritsen, Thorsgaard & Bukh, 2005.)

1.1.3 Strategia- ja organisaatiokulttuurityypit, sekd niiden vilisen suhteen
merkitys organisaatiolle

Koska kulttuuri mééarittdd organisaation ja sen jasenten ajattelu- ja toimintamal-
leja, tulee my0s organisaation strategisten tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden
olla ndiden kanssa yhtenevdisid. Organisaation arvojen ja uskomusten vastaisia
tavoitteita on hankalaa, ellei mahdotonta saavuttaa. Kulttuurin ja strategian yh-
teensopivuuden tarkastelemista tukee jaottelu eri tyyppeihin niiden ominaispiir-
teiden mukaisesti. Aiemmassa tutkimuksessa (esim. Gupta, 2011; Thakur ym.,
2018; Krupskyi & Kuzmytska, 2020) niin strategiaa kuin kulttuuria on jaoteltu eri
tyyppeihin, ja ndilld tyypeilld on havaittu olevan hyvin erilaisia vaikutuksia or-
ganisaatioiden toimintaan. Quinn ja Rohrbaugh (1983) kehittivitkin Competing
Values Framework-mallin (CVF), jonka avulla organisaatiokulttuureja voidaan
jakaa neljaan eri luokkaan. Vastaavasti strategioita voidaan jakaa neljadn eri
luokkaan riippuen esim. siitd, mitkd ovat strategian painopisteet (ks. Miles ym.,
1978).

Teoreettisten mallien mukaisesti tdima tutkimus pyrkii analysoimaan koh-
deorganisaatioiden strategisia ja kulttuurillisia piirteitd, sekd 16ytdméaan innova-
tiivisuuden ndkokulmasta tarkeimmat piirteet. Tietyntyyppisten kulttuurien ja
strategioiden, sekd niiden yhdistelmien, onkin huomattu tukevan organisaation
muutoskykyd, joustavuutta ja innovatiivisuutta paremmin kuin toisten (esim.
Gupta, 2011; Krupskyi & Kuzmytska, 2020). Liséksi, oikeantyyppisen kulttuurin
avulla strategian toimeenpano todennidkodisemmin onnistuu (Ahmadi ym., 2012).
Valitun strategian kanssa ristiriidassa olevan kulttuurin on tutkimuksissa ha-
vaittu esimerkiksi aiheuttavan muutosvastarintaa, seki heikentidvian henkiloston
osallistumista ja sitoutumista organisaation tavoitteisiin (Bushardt ym., 2011).
Myos Winkler ja Zerfass (2016) toivat esille, ettei strategiaa voida toimeenpanna
ottamatta huomioon kulttuuria ja osallistamatta henkildstod, minka lisdksi kom-
munikaatiolla on tarked rooli strategian toimeenpanon ja kulttuurin yhtendista-
misen kannalta. Merkus, Willems ja Veenswijk (2019) puolestaan toivat esille laa-
jemmin tarkeyden yhdistdd organisaation toiminta strategian kanssa muutosvas-
tarinnan vélttdmiseksi. Esimerkiksi rutiinien ja toimintatapojen sovittaminen
strategiaan havaittiin tarkedksi, ja nama tekijat liittyvitkin osaltaan my6s kult-
tuuriin. Kulttuurin ja strategian yhteensovittamista voidaan havainnollistaa esi-
merkein. Yksi tyypillinen strategia on mahdollisimman tehokkaan ja standar-
doidun tuotannon painottaminen. Téllainen strategia vaatii, ettd kulttuuri tukee
yhteisten sddntojen ja toimintamallien tarkkaa noudattamista, eikd kannusta ja-
seniddn liialti itsendiseen ajatteluun ja itseohjautuvaan paatoksentekoon. Uusien
tuotteiden, palveluiden tai muiden innovaatioiden kehittdmistd painottava



strategia puolestaan vaatii, ettd kulttuuri tukee jasentensd itseohjautuvuutta, luo-
vuutta ja joustavuutta, sekd kannustaa heitd riskinottoon. (esim. Gupta, 2011;
Moonen, 2017.)

Edelld kuvailtujen seikkojen pohjalta taman tutkimuksen taustalla on tarve
auttaa organisaatioita analysoimaan niin kulttuuriaan kuin strategiaansa, seka
loytaméaan niistd innovatiivisuutta tukevia piirteitd. Toisaalta tdhan liittyy myos
tarve auttaa organisaatioita tunnistamaan mahdollisia innovaatioita ja luovuutta
rajoittavia ominaisuuksia. Tutkimuksen tdrkednd tavoitteena on lisdtd tietoa eri
strategia- ja kulttuurityypeistd, niiden eri yhdistelmistd, sekd niiden merkityk-
sestd organisaatioiden kyvylle kehittya innovatiivisemmiksi menestyédkseen toi-
mialansa kilpailussa. Koska kasilld olevan tutkimuksen kohteena ovat IT-alan or-
ganisaatiot, sen taustalla vaikuttavat ajatukset erityisesti kulttuuri- ja strategia-
tyyppien eri piirteiden merkityksestd organisaation kyvylle toimia luovasti ja in-
novatiivisesti toimintaympariston jatkuvassa muutoksessa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tdamdn tutkimuksen keskeisend tavoitteena on tunnistaa innovaatioiden synty-
mistd tukevia kulttuurin ja strategian piirteitd suomalaisissa IT-alan organisaa-
tioissa niiden johtajien ndkdkulmasta. Tavoitteena on siis selvittdd organisaatioi-
den innovaatiokyvyn kannalta merkityksellisimpid tekijoitd, jotka auttavat niitad
menestymaddn niiden dynaamisissa ja muuttuvissa toimintaympéristoissa. Tahan
tavoitteeseen padsemiseksi tutkimuksessa pyritddn tunnistamaan ndiden yritys-
ten kulttuurin ja strategian tyyppejd ja ominaispiirteitd, sekd havainnoimaan
kulttuurien ja strategioiden yhtenevdisyyksid ja eroja organisaatioiden valilla.
Toisaalta tavoitteeseen liittyy myos tarve tunnistaa innovatiivisuutta rajoittavia
tekijoitd, joihin organisaatioiden tulisi kiinnittdd huomiota. Kulttuurin on oltava
linjassa valitun strategian kanssa, koska silld on suora yhteys tyontekijoiden mo-
tivaatioon, sitoutumiseen, kdyttdytymiseen, sekd muihin strategian toimeenpa-
non onnistumiseen vaikuttaviin tekijoihin (esim. Thakur ym., 2018; Krupskyi &
Kuzmytska, 2020). Strategiaa ei myoskddn voida toimeenpanna huomioimatta
kulttuurin vaikutusta (Winkler & Zerfass, 2016). Tastd syystd kulttuuria ja strate-
giaa tarkastellaankin samanaikaisesti tavoitteena selvittdd, mitka strategian ja
kulttuurin ominaisuudet yhdessd tukevat innovatiivisuutta parhaiten. Koska ai-
heeseen liittyvad tieteellistd tutkimusta on loydettdvissd suhteellisen vahan, ja
aiemmat tutkimukset rajoittuvat muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta Eu-
roopan ulkopuolelle, tamd tutkimus pyrkii tdyttamddn tamén tutkimusaukon
Suomen, sekd laajemmin pohjoismaiden kontekstissa. Lisdksi tarkoituksena on
tuottaa organisaatioille tarkedd tietoa siitd, kuinka niiden tulisi kehittdd niin stra-
tegiaansa kuin kulttuuriansa varmistaakseen menestyksensd toimintaympéris-
ton yha kiihtyvassd muutoksessa. Tamé tutkimus on luonteeltaan empiirinen,
laadullinen tutkimus, jonka tarkoituksena on edelld kuvattujen seikkojen poh-
jalta 16ytdd vastaus seuraavaan paatutkimuskysymykseen:
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e Millainen organisaatiokulttuuri ja strategia yhdessd edistdvéat innovaatio-
kykyd suomalaisissa IT-alan organisaatioissa niiden johtajien nakokul-
masta?

Padtutkimusongelman selvittamisen tukena hyddynnetddn seuraavia alakysy-
myksia:

e Millaisia eri organisaatiokulttuurien ja strategioiden piirteitd suomalai-
sista IT-alan organisaatioista voidaan tunnistaa?

e Loytyyko suomalaisten IT-alan organisaatioiden vililtd yhtenevaisid kult-
tuurin ja strategian piirteita?

e Voivatko kulttuuri ja strategia tukea tai rajoittaa innovatiivisuutta suoma-
laisten IT-alan organisaatioiden johtajien ndkckulmasta?

Tutkimukseen haastateltiin seitsemdd suomalaisen IT-alan organisaatioiden
edustajaa. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla varmistaen, etta
he toimivat organisaatiossa johtotehtédvissd ja tyoskentelevit sielld ainakin jos-
sain mddrin strategian parissa. Yksi kriteeri haastateltavien valinnalle oli my®os,
ettd he ovat tyoskennelleet organisaatiossa vahintddn parin vuoden ajan. Haas-
tattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina, ja jokaista tutki-
mukseen osallistunutta henkilod haastateltiin kerran. Tamén tutkimuksen haas-
tattelukysymysten muodostamisen tukena hyodynnettiin ChatGPT-tekodlya.
Tekodlyd kéytettiin generoimaan ideoita ja apuna muodostamaan teoreettiseen
viitekehykseen pohjautuvia haastattelukysymyksid. Kysymykset eivit ole suo-
raan tekodlyn muodostamia, vaan tekodlyn antamat ideat ovat toimineet tukena
kysymysten muodostamisessa. Haastatteluaineiston analyysimenetelméksi on
tassa tutkimuksessa valikoitunut laadullinen sisdllonanalyysi. Haastateltavien
havaintoja kohdeorganisaatioiden kulttuurista ja strategiasta tarkastellaan poh-
jautuen etenkin Camerorin ja Quinn:in, sekd Miles:in ja Snow:n kuvailemiin teo-
reettisiin malleihin (ks. Miles ym., 1978; Cameron & Quinn, 2006). Haastatteluista
saatujen vastausten perusteella analysoidaan kohdeyritysten kulttuuria ja strate-
giaa, etsien niistd tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisid asioita. Analyy-
sissa vastauksia peilataan lisdksi tutkimuksen kannalta keskeisiin teorioihin ja
aiempaan tutkimustietoon. Aiempaan tieteelliseen tutkimukseen pohjautuen
kulttuuria ja strategiaa analysoidaan myo6s suhteessa organisaatioiden innovaa-
tiokykyyn, joka on tarked menestystekijd valitun toimialan kilpailussa menesty-
misen kannalta. Tama tutkimus pyrkii nédin ollen paitsi tuomaan organisaatioille
tarkedd tietoa innovatiivisuutta tukevista tekijoistd, myos tuomaan laajemmin
tietoa strategia- ja kulttuuritutkimuksen kentille suomalaisten yritysten nakokul-
masta, sekd haastamaan aiempaa tutkimustietoa organisaatiotutkimuksessa.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Késilld oleva pro gradu-tutkielma alkaa johdanto-osuudella, jossa esitellddn tut-
kielman aihe, sekd annetaan perusteluja aiheen tutkimisen tdrkeydelle. Johdan-
nossa kdydddn yleiselld tasolla lapi tarkeimpid késitteitd ja niiden merkitykselli-
syyttd tutkimusaiheen kannalta. Lisdksi johdannossa esitellddn tutkimuksen ta-
voitteet ja tutkimuskysymykset, joihin tdssd pro gradu-tutkielmassa etsitddn vas-
tauksia. Johdanto-osuuden jédlkeen esitellddn teoreettinen viitekehys, jonka ym-
pdrille tutkimus rakentuu. Tama toinen luku etenee laajemmista késitteistd yksi-
tyiskohtaisempiin aihealueisiin ja teorioihin. Strategian ja organisaatiokulttuurin
késitteet siis maddritellddn ja esitellddn niihin liittyvit keskeiset ndkokulmat,
mink3 jdlkeen tarkastellaan ndiden kahden padkasitteen vilisid yhteyksid. Osion
lopuksi esitellyt teoriat yhdistetddn tarkasteltavaan kontekstiin, eli innovatiivi-
suuteen ja informaatioteknologia-alan organisaatioihin. Tutkielman kolmas luku
keskittyy tutkimusaineiston kerdamiseen ja sen analysointiin hyodynnettavan
tutkimusmetodologian kuvailuun. Luvussa esitellddn aluksi laadullisen tutki-
muksen ldhtokohdat ja periaatteet, sekd aineisto ja haastateltavien valinnan kri-
teerit. Tamén jdlkeen luvussa kasitellddn puolistrukturoitua teemahaastattelua
aineistonkeruumenetelméns, ja laadullista sisdllonanalyysid aineiston analyysi-
menetelmdnd. Kappaleen pdattdd tutkimuksen luotettavuuden ja tutkimusetii-
kan arviointi.

Neljas kappale keskittyy esittelemddn tutkimuksen tuloksia hyodyntamalla
tutkimushaastatteluissa kerdttyéd aineistoa, ja analysoimalla sitd tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen perusteella méadriteltyjen kategorioiden kautta. Kappale
alkaa yleiselld kuvauksella tulokset-osion rakenteesta ja sisdllostd. Tamén jalkeen
luvussa kasitellddan kohdeorganisaatioiden strategioita ja kulttuureja, sekd analy-
soidaan niitd teoreettisten mallien ja haastattelukysymysten pohjalta muodostet-
tujen kategorioiden avulla. Luku etenee tulosten analysointiin organisaatioiden
innovaatiokyvyn ndkokulmasta yhdistden ne IT-alan kontekstiin. Viides luku
pddttad tutkielman esittelemalld tutkimustulosten perusteella johdetut johtopaa-
tokset ja vastaamalla tutkimuskysymyksiin. Lisdksi tuloksia ja niiden merkityk-
sellisyyttd arvioidaan niin teorian, kuin kdytdnnon tasolla. Tassd kappaleessa ar-
vioidaan my6s tutkimuksen johdonmukaisuutta ja luotettavuutta, seka esitelldan
mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

12



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Strategia

2.1.1 Strategiakdsitteen tausta ja madritelma

Ensimmadiset ideat strategiasta ovat syntyneet jo vuosisatoja sitten, kun esimer-
kiksi antiikin Roomassa ja Kreikassa sitd kdytettiin sodankdynnin tyokaluna. Kii-
nassa esimerkiksi tunnetun sotakenraali Sun Tzu:n ideat vihollisen harhauttami-
sesta ja voittamisesta erilaisten suunnitelmien avulla ovat toimineet pohjana ny-
kypédivankin strategiakasitteelle. Suunnitelmallinen ja tulevaisuuteen tdhtddva
toiminta, sekd ympaériston proaktiivinen analysointi ovat muinaisen sodankéyn-
nin liséksi tarkeitd tyokaluja myos nykypdivand organisaatioiden strategisessa
toiminnassa. (Freedman 2013, 42-45.) Kadytannossa kiinnostus strategian tieteelli-
seen tutkimiseen ja strategiseen toimintaan alkoi kasvaa 1900-luvun loppupuo-
lelta alkaen. Té&lloin strategisen ajattelun suunnanndyttdjit, kuten Igor Ansoff ja
Henry Mintzberg alkoivat esittdd ndkemyksiddn strategiasta ja sen merkityksestd
organisaatioiden johtamiselle. Ténd pdivéna strategiakésite liitetdadankin vahvasti
organisaatioiden toimintaan, ja siitd on muodostunut tarked tutkimusala organi-
saatiotutkimuksen kentdssad. Aluksi strategia on tosin ndhty ldhinnd organisaa-
tion johdon tyokaluna, jossa suunnittelu ja toteutus olivat toisistaan erillisid osia.
NyKkyisin strategiaa kuitenkin tarkastellaan jatkuvana prosessina, johon osallis-
tuvat jasenet organisaation eri tasoilta (esim. Mantere & Vaara, 2008).
Strategiatutkimuksesta on hankalaa erottaa yksiselitteistd ja yleisesti hy-
viaksyttyd mddritelméad strategian késitteelle. Madritelmien moninaisuudesta
huolimatta niistd on l6ydettdvissd my06s yhtenevid piirteitd. Strategiaa voidaan
kuvailla organisaation tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseen tdhtaavana
toimintana. Téllaisen strategisen toiminnan tavoitteena on tdyttdd organisaation
olemassaolon tarkoitusta kuvaava missio, sekd péddstd organisaation vision maa-
rittdmdan tulevaisuuden tahtotilaan. Strategiseen toimintaan Kkatsotaan
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kuuluvan olennaisena osana my0s organisaation ja sen ympériston vilisten suh-
teiden médritteleminen. (Mintzberg ym., 2009, 9; Ansoff ym., 2019, 12.) Strategi-
alla on toisaalta ndhty olevan tdarked merkitys my®6s siind, kuinka hyvin organi-
saatio pystyy sovittamaan sisdiset rakenteensa ja prosessinsa vastaamaan muut-
tuvan toimintaymparistonsd vaatimuksia. Organisaation sisédisten ja ulkoisten te-
kijoiden yhteensovittamista mahdollistavat erilaiset pddtoksentekoa ohjaavat
sddnnot. Ndaméd sddnnot madrittavat esimerkiksi organisaation tavoitteita, suh-
teita sen toimintaympaéristoon, organisaation sisdisid suhteita ja prosesseja, sekd
operatiivista toimintaa. (Ansoff ym., 2019, 17-21.) Niin ikdan Mintzbergin (2008,
1-4) mukaan strategiassa korostuu yhdenmukainen ja sdéntoihin perustuva paa-
toksenteko, jonka avulla ohjataan organisaation toimintaa ja menestysta pitkallad
aikavdlilld. Néin ollen tulevaisuuteen suuntautuva pitkdjanteinen toiminta, or-
ganisaation sisdisten ja ulkoisten tekijoiden yhteensovittaminen, organisaation ja
sen muiden toimijoiden vilisten suhteiden méérittdminen, sekd toiminnan yh-
denmukaisuus pitkalld aikavalilld ovat oleellisia strategiamdéritelmien yhtene-
vid piirteitd.

Strategiakdsitettd voidaan tarkemmin havainnollistaa tarkastelemalla sitd
eri osista koostuvana prosessina, jossa jokaisella osalla on oma tédrked roolinsa
strategian onnistumisessa. Strategiaprosessin ensimmadinen vaihe on organisaa-
tion sisdisten tekijoiden ja sen ulkoisen toimintaympaériston tekijoiden analy-
sointi, sekd strategisten tavoitteiden madrittdminen. Seuraavaksi strategian muo-
dostamisvaiheessa asetetaan yleiset linjat ja tavoitteet organisaation tulevaisuu-
delle, pohjautuen ensimmadisessd vaiheessa suoritettujen analyysien tuloksiin.
(esim. Mintzberg ym., 2009, 53-55; Ansoff ym., 2019, 18.) Useiden tutkimusten
mukaan toteutus, eli implementaatio, on kuitenkin strategiaprosessin tdrkein
vaihe. Tdtd vaihetta voidaan kuvata joukkona tekniikoita ja toimenpiteitd, joiden
avulla aiemmassa vaiheessa muodostettu strategia konkreettisesti jalkautetaan
osaksi organisaation toimintaa. Strategian toimeenpano onkin yksi organisaatioi-
den johdon suurimmista haasteista, silli epdonnistunut implementaatio voi
tehdd hyvénkin strategian tyhjdksi. (Ahmadi ym., 2012; Mostafa ym., 2014;
Scheepers & Reddy, 2019; Candido & Santos, 2019; Tawse & Tabesh, 2021.) Kay-
tannossd implementaatiovaiheessa organisaation johto jakaa strategiset vastuut
operatiiviselle tasolle organisaation eri osien kesken. Téssd vaiheessa hyodynne-
taan myos konkreettisia tyokaluja, kuten budjetteja, aikatauluja ja toimintaohjeita
implementaation tukena. (Ansoff ym., 2019, 37, 67; Tawse & Tabesh, 2021). Ka-
silld olevan tutkimuksen ndkokulmasta erityisesti strategian toimeenpanovaihe
on olennainen, koska silld on tarkein merkitys strategian onnistumisen kannalta.
Implementaation onnistumiseen vaikuttavista tekijoistd organisaatiokulttuurilla
on suuri merkitys, ja strategiaa on usein hankalaa, ellei mahdotonta toimeen-
panna huomioimatta kulttuurin vaikutusta (esim. Bushardt ym., 2011, Ahmadi
ym., 2012; Winkler & Zerfass, 2016; Krupskyi & Kuzmytska, 2020; Sharma &
Sharma, 2022).
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2.1.2 Strategia-ajattelun nikokulmia

Strategisen ajattelun kenttd on jaoteltavissa erilaisiin koulukuntiin, joista jokai-
nen tarjoaa omanlaisensa ndkemyksen strategiasta ja sen merkityksestd organi-
saatioille. Design-koulukunta n&ki strategian keinona saavuttaa yhteensopivuus
ulkoisen toimintaympériston asettamien uhkien ja mahdollisuuksien, sekd orga-
nisaation sisdisten kyvykkyyksien vélilld (Mintzberg, 1990). Asemointikoulu-
kunta niin ikddn painotti strategian merkitystd organisaatioiden keinona mukau-
tua ympdristoonsa. Koulukunnan keskeisiin ajatuksiin kuului se, ettd strategian
tavoitteena on 10ytdd tietty, uniikki positio markkinoilla suhteessa organisaation
kilpailijoihin. Ndkemyksen mukaan strategian tiarkein tavoite on tehdd asioita eri
tavalla kuin kilpailijat, koska silld tavalla organisaatio pystyy erottautumaan
edukseen markkinoilla. (Porter, 1996.)

Suunnittelukoulukunta puolestaan katsoi strategian olevan harkittu ja mo-
nivaiheinen suunnitelma, jossa johtajan rooli on muodollisesti suunnitella toteu-
tettava strategia, jota organisaatio noudattaa (Ansoff, 1977). Myos yrittdjyyskou-
lukunta korostaa johdon merkitysta strategiatydssd, mutta tuo esiin yrittdjyyden
ndkokulman strategisessa toiminnassa. Yksi koulukunnan keskeisimmista aja-
tuksista on, ettei strategia ole aina rationaalisesti suunniteltua, vaan myos johta-
jan luovuudella ja intuitiolla on siind tdrked rooli. Organisaatiot siis etsivit ja 16y-
tavat myos intuitiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia, jotka eivit perustu
ainoastaan rationaaliseen suunnitteluun. (esim. Venkataraman & Sarasvathy,
2001.) Yrittdjyyskoulukunnan ndkemykset ovat tdimdn tutkimuksen ndkokul-
masta erittdin tarkeitd, silld innovatiivisuus pitkalti perustuu proaktiiviseen uu-
sien mahdollisuuksien etsintddn ja uuden tiedon hyddyntdamiseen.

Kognitiivinen koulukunta toi p&ddtoksenteon strategia-ajattelun keskioon.
Koulukunnan keskeisiin ajatuksiin kuuluu strategisten pdatosten ndkeminen
monimutkaisina, ja epavarmoissa olosuhteissa tapahtuvina. Ndiden monimut-
kaisten pddtosten tukena strategistit hyodyntdviat kokemustaan ja tietdmystdén,
oppien tekemddn parempia strategisia paatoksid. (Schwenk, 1984.) Oppimiskou-
lukunta niin ikddn korosti strategian merkitystd tilanteissa, joissa ymparisto
muuttuu, ja strategisia vaihtoehtoja on jatkuvasti arvioitava uudelleen. Koulu-
kunta korostikin strategian evolutionddristd luonnetta ja sitd, ettd strategisia
vaihtoehtoja voidaan kokeilla ja kehittdd yhteen tiettyyn strategiaan jumiutumi-
sen sijaan. (esim. Lindblom, 1959.)

Valtakoulukunta toi puolestaan esiin vallank&dyton strategisessa ajattelussa.
Koulukunnan mukaan paitsi organisaation sisdiset, mys organisaatioiden vali-
set valtasuhteet ovat olennainen osa strategiaa. Organisaation sisélld strategisti,
yleensd organisaation johto, kdyttdd valtaa laatiessaan ja toimeenpannessaan
strategiaa. Toisaalta eri organisaatiot kdyttdvat valtaa toisiinsa, kun ne kilpaile-
vat rajallisista resursseista. (Pfeffer, 1992.) Kulttuurikoulukunta puolestaan esit-
teli valtakoulukunnalle vastakkaisen ndkemyksen, jossa kulttuuri toimii organi-
saation ajattelua ja toimintaa yhdistdvana tekijand. Koulukunta nosti organisaa-
tion jdsenten sitoutumisen ja yhteisen osallistumisen keskioon organisaation tu-
levaisuuden menestymistd ohjaavina tekijoind. Kulttuuri alettiin ndhdd voima-
varana, joka yhtendistdd organisaation ajattelumalleja ja ohjaa sen toimintaa
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kohti yhteisen tavoitteen saavuttamista. (esim. Denison & Mishra, 1995.) Kult-
tuurikoulukunnan ajatukset ovat vahvasti lasnd késilld olevassa tutkimuksessa,
joka pyrkii tunnistamaan piirteitd, jotka myotavaikuttavat organisaation kykyyn
ajatella ja toimia innovatiivisesti.

Aiemmat koulukunnat, kuten design- ja asemointikoulukunta, tarkastelivat
strategiaa keinona sovittaa organisaation sisdiset tekijdt sen toimintaympaéristoon.
Ympadristokoulukunta kuitenkin toi ympaériston keskeisimmaksi tekijdksi strate-
gia-ajatteluun. Koulukunnan nédkemyksen mukaan organisaatio ei voi itsendi-
sesti kehittdd sopivaa strategiaa, vaan sen on sopeuduttava toimintaympéris-
tonsd asettamiin vaatimuksiin. Organisaation ulkopuolinen ymparisto siis ikdan
kuin pakottaa organisaation tietynlaisiin strategisiin valintoihin, jotta se voi sel-
viytyd kilpailussa. Inertia, eli hitaus tai kykeneméttomyys ympériston vaatimaan
muutokseen voi koulukunnan ajatusten mukaan johtaa organisaation eliminoin-
tiin sen markkinoilla. (Hannan & Freeman, 1984.) Viimeinen merkittdva strate-
gia-ajattelun koulukunta, konfiguraatiokoulukunta, esitteli nikemyksen strate-
gian tilannesidonnaisuudesta. Koulukunta néki strategian riippuvan pitkalti siitd,
minkélainen organisaatio itsessddn, sen toimintaymparisto ja organisaation ti-
lanne ovat. Esimerkiksi suhteellisen vakaissa ja ennustettavissa toimintaympa-
ristoissd strategiset aikomukset voidaan suunnitella ja toteuttaa hyvin pitkalti
sellaisinaan. Mitd dynaamisempi organisaation toimintaympaéristd on, ja mitd
hankalampi sitd on ennustaa ja hallita, sitd todenndkoisemmin strategia on suun-
nitellun sijaan “nousevaa” (engl. Emergent). Tama tarkoittaa sitd, ettd strategiset
aikomukset eivit ole kovinkaan pysyvid, vaan ne sopeutuvat ympariston vaati-
musten ja organisaation tarpeiden muuttuessa. (Mintzberg & Waters, 1985.)
Edelld esitetty strategisen ajattelun ndkokulma toimintaympaériston ja erityisesti
toimialan vaikutuksesta strategiaan on tdmdn tutkimuksen kannalta kaikista
olennaisin. Tama4 johtuu siitd, ettd IT-ala on toimialana nopeasti muuttuva ja ko-
van kilpailun leimaama, mikd vaatii niin strategialta, kuin kulttuurilta erilaisia
piirteitd, jotka tukevat organisaation menestymistd muutoksessa.

2.1.3 Strategiatyypit

Siirryttdessd strategisesta ajattelusta konkreettisiin strategioihin organisaatioissa,
voidaan erilaiset strategiat luokitella eri tyyppeihin esimerkiksi sen mukaan, pai-
nottuvatko ne ennustettavuuteen ja stabiiliuteen, vai riskinottoon ja muutokseen.
Myo6s se, kuinka hierarkkisesti strategiaa laaditaan ja kuinka hallitusti se toi-
meenpannaan, vaikuttaa strategian luokitteluun. Erityyppisilld strategioilla voi
my0s olla eri painotuksia, kun osa strategioista voi perustua esimerkiksi kustan-
nustehokkuuteen, ja osa tuotekehitykseen ja innovaatioihin. (Miles ym., 197§;
Thakur ym., 2018; Wu ym., 2019.) Organisaation toimintaymparistd vaikuttaa
olennaisesti sithen, minka tyyppistd strategiaa organisaation tulisi noudattaa. Jat-
kuva toimintaympariston muutos vaatii usein osallistavampaa strategista johta-
mista ja joustavampia tavoitteita. Toisaalta vakaissa ja suhteellisen muuttumat-
tomissa toimintaympadristoissd hierarkkisemmin ylh&&ltapdin johdettu, selkea
strategia voi toimia muita paremmin. (Miles ym., 1978; Gupta, 2011; Krupskyi &
Kuzmytska, 2020.) Tamdn tutkimuksen pohjana toimii strategioiden jaottelu
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neljddn eri tyyppiin Milesin ja kumppaneiden (1978) viitekehyksen mukaisesti.
Malli on yksi eniten tieteellisessd tutkimuksessa kdytetyistd strategiatyyppien
viitekehyksistd (ks. Krupskyi & Kuzmytska, 2020). On kuitenkin huomattava,
ettei strategioiden jaottelu eri tyyppeihin kuitenkaan ole tdysin yksiselitteinen,
vaan tietty strategia voi edustaa useammankin eri strategiatyypin piirteitd.
Strategiatyypeistd reagoijastrategiaa pidetddn usein epdonnistujana. Téal-
laista strategiaa noudattavat organisaatiot eivit kykene tehokkaasti vastaamaan
toimintaymparistoonsd, silld strategian, sisdisten prosessien ja esimerkiksi tuo-
tannossa hyddynnettdvien teknologioiden vélilld on ristiriitoja ja epdjatkuvuutta.
Reagoijastrategia ei ole riittdvan selked, ja muut organisaation sisdiset tekijdt ovat
sen kanssa usein ristiriidassa. Reagoijastrategiaa noudattavat organisaatiot usein
myds epdroivit, kuinka vastata toimintaympariston muutoksiin, mistd syystd ne
tyypillisesti epdonnistuvat. (Miles ym., 1978; Hambrick, 2003.) Reagoijastrategia
on ikddn kuin muiden strategiatyyppien jadnne, jota organisaatio ajautuu kayt-
tamddn muiden strategioiden tavoittelun epdonnistuessa (Wang, 2008).
Puolustajastrategia on toinen strategiatyyppi, joka ei niinkddn tavoittele uu-
sien liiketoimintamahdollisuuksien tai innovaatioiden etsimistd, vaan pyrkii sta-
biiliuteen. Téllaista strategiaa noudattavien organisaatioiden johto pyrkii sdilyt-
taimddn organisaation tietyn markkina-aseman, ja pitdimé&an kilpailijat sen ulko-
puolella. (Miles ym., 1978; Hambrick, 2003; Wang, 2008.) Organisaatio saattaa
esimerkiksi tavoitella mahdollisimman suurta ennustettavuutta, kustannuste-
hokkuutta, tai tiettyd laatutasoa. Puolustajastrategiaa noudattavat tyypillisesti
hierarkkiset organisaatiot, jotka perustuvat vahvalle kontrollille ja mahdollisim-
man suurelle tehokkuudelle ja standardoinnille. N&din ollen puolustajastrategi-
oita on tyypillisesti l16ydettdvissd vakaista toimintaymparistoistd, sekd formaa-
leista ja mekanistisista organisaatioista. (Miles ym., 1978; Gupta, 2011.) Myos
Zheng ja kumppanit (2010) kuvailevat strategian puolustuskykya ulottuvuutena,
joka viittaa tehokkuuden ja kustannusten alentamisen tavoitteluun.
Strategiatyyppien toista ddripddtd edustavat ulospdinsuuntautuneisuutta ja
ympdriston mahdollisuuksien etsintdd painottavat strategiat. Etsijdstrategia on
erddnlainen vastakohta aiemmin esitellylle puolustajastrategialle. Téllaista stra-
tegiaa kadyttdvit organisaatiot proaktiivisesti pyrkivit etsimdédn ja hyodynta-
mddn uusia markkinoita, sekd mahdollisuuksia. (Miles ym., 1978; Hambrick,
2003; Wang, 2008.) T4llaiset organisaatiot usein myos pyrkivét edelldkavijyyteen
toimialallaan, sekd hyodyntamddn uusimpia teknologioita. Etsijdstrategian pai-
nopiste onkin tyypillisesti innovaatioissa ja tuotekehityksessa sen sijaan, ettd ta-
voitteena olisi maksimaalinen tehokkuus tai esimerkiksi vahva markkina-asema.
Organisaatio pyrkii tdlloin jatkuvasti tarkkailemaan ympaéristossaan tapahtuvia
muutoksia, sekd proaktiivisesti ja joustavasti vastaamaan niihin. Etsijdstrategiaa
noudattavissa organisaatioissa strategiaprosessi perustuu resurssien ja vastui-
den jakamiseen organisaation eri yksikoiden kesken, sekd niiden viliseen koor-
dinaatioon. Vastoin kuin puolustajastrategiassa, formaalin kontrollin ja hierark-
kisten roolien merkitys strategiatydssd on vahdinen. (Miles ym., 1978; Gupta,
2011.) Lisdksi, mahdollisuuksien aktiiviseen etsintddn ja innovaatioihin perus-
tuva strategia pitdd wusein sisdllddn suuria investointeja teknologiseen
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kehitykseen, sekd tutkimus- ja kehitystyohon (Wang, 2008). Niin ollen esimer-
kiksi teknologiaintensiivisilld tai erittdin kilpailluilla toimialoilla, kuten IT-alalla,
etsijastrategia voi olla yksi keskeisistd strategiatyypeista.

Neljds strategiatyyppi, analysoijastrategia, sijoittuu puolustaja- ja etsijdstra-
tegioiden vilimaastoon. Tama strategian analyyttinen ulottuvuus viittaa ongel-
manratkaisuun, sekd parhaiden mahdollisten ratkaisujen l6ytdmiseen (Zheng
ym., 2010). Analysoijat pyrkivit kilpailijoitaan aktiivisemmin innovoimaan ja et-
sim&ddn uusia mahdollisuuksia, mutta valikoivammin ja varovaisemmin kuin et-
sijat. Tallainen organisaatio tavoittelee samanaikaisesti sekd riskien minimointia
ja nykyisten toimintojen tehostamista, ettd uusien mahdollisuuksien hyodynta-
mistd. Organisaatio voi myds esimerkiksi panostaa pitkdaikaisten asiakkuuksien
sdilyttamiseen, sekd yhtd lailla uusasiakashankintaan. (Miles ym., 1978.) Niin
ikddn esimerkiksi uusille markkinoille laajentuminen, kansainvilistyminen ja
suuremmat investoinnit voivat olla osa analysoijan strategiaa, mutta niihin liit-
tyvat paatokset tehddan harkiten ja riskit arvioiden. Analysoijastrategia voikin
olla organisaatioille vaikeimmin toteutettava strategia, silld se vaatii tasapainon
16ytamistd etsija- ja puolustajastrategioiden ominaisuuksien vililld. Organisaa-
toille on usein haasteellista samaan aikaan tehostaa olemassa olevia toimintojaan,
sekd hyodyntdd uusia liiketoimintamahdollisuuksia. (Hambrick, 2003; Wang,
2008.) Tamén ndkemyksen mukaan analysoijat imitoivat kilpailijoitaan hycdyn-
tamadlld jo muiden organisaatioiden hyviksi havaitsemia tuotteita ja markkinoita.
Sdilyttamalld tietyt standardit ja rutiinit tuotannossa organisaatio varmistaa te-
hokkuutensa. Analysoijan toiminta pitdd sisdllddn kuitenkin myos dynaamisia
komponentteja, kuten joustavia teknologioita ja rakenteita, jotka mahdollistavat
uusien ratkaisujen hyodyntamisen.

Milesin ja kumppaneiden esittelemén strategiaviitekehyksen liséksi on ke-
hitetty my06s muita tapoja luokitella erilaisia strategioita. Yksi tunnettu typologia
on BCG:n (Boston Consulting Group) kehittdma strategiapaletti (engl. The Stra-
tegy Palette), johon lukeutuu viisi strategiatyyppid. BCG:n mukaan klassinen
strategia perustuu kestédvin kilpailuedun saavuttamiseen tunnetussa ja vakaassa
toimintaymparistossa. Strategian fokus voi tdlloin olla esimerkiksi skaalaetujen
tai tietyn ydinteknologian hyddyntdmisessd. Taméa on verrattavissa Milesin ja
kumppaneiden (1978) kuvailemaan puolustajastrategiaan. Visionddrinen strate-
gia puolestaan pyrkii joko luomaan uuden markkinan, tai muokkaamaan ole-
massa olevaa markkinaa ja erottumaan kilpailijoista. Visionddristd strategiaa
noudattava yritys pyrkii olemaan kilpailijoitaan edelld, m&arittiméaan toimialan
standardit ja ohjaamaan markkinoita haluamaansa suuntaan. Tdma puolestaan
vastaa parhaiten edelld kuvailtua etsijdstrategiaa. Adaptiivinen strategia puoles-
taan perustuu jatkuvaan uuden kokeilemiseen, innovaatioihin ja nopeaan rea-
gointiin. Tdllainen strategia soveltuu parhaiten nopeasti muuttuviin ja hankalasti
ennustettaviin toimintaympéristoihin. Muotoilevalla strategialla taas pyritdan
kehittam&an ja muokkaamaan markkinoita yhteistydssd muiden toimijoiden
kanssa. Strategia perustuu tilloin riskien, resurssien ja kyvykkyyksien jakami-
seen eri toimijoiden kesken. Viides strategia on uusiutuva, eli se perustuu jatku-
vaan muutokseen vaikeissa toimintaympadristoissd. Téllaista strategiaa
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noudattava organisaatio muuttaa jatkuvasti toimintatapojaan ja resurssejaan py-
sytelldkseen elinkelpoisena kilpailussaan. (ks. Krupskyi & Kuzmytska, 2020.)

2.2 Organisaatiokulttuuri

221 Organisaatiokulttuurin kasite ja tausta

Organisaatiokulttuuri on verrattain tuore késite organisaatiotutkimuksessa.
Vasta 1970-vuvulla japanilaisten yritysten kansainvélisen menestyksen seurauk-
sena kulttuuriin alettiin kiinnittdd enemmaéan huomiota (Amarjeev, 2019). Kun se-
lityksid organisaatioiden menestykselle ei pystytty endd loytamdan pelkdstdaan
organisaation tuotteista, palveluista, tuotantotavoista, teknologioista tai muista
perinteisesti tarkastelluista tekijoistd, huomio kiinnittyi kulttuuriin. Myshemmin
syntyi resurssiperustainen nikemys organisaatiosta, joka tarkasteli organisaa-
tiota ja sen menestymisen edellytyksid resurssien nakokulmasta, eroten perintei-
sestd tuoteperustaisesta nikemyksestda (Wernerfelt, 1984). Resurssiperustaisessa
ndkemyksessd analysoidaan organisaation sisdisid resursseja, jotka toimivat sen
vahvuuksina tai heikkouksina. Namd resurssit sisdltdvat paitsi fyysisid, kuten
tuotantoresursseja, myos aineettomia resursseja. Inhimillinen pddoma, organi-
saatiossa esiintyvd tieto ja osaaminen, suhteet, kokemukset ja muut aineettomat
resurssit ovat organisaatioille strategisesti tdarkeitd. (Barney, 1986; Barney, 1991;
Bontis & Fitz-enz, 2002.) Tastd ndkemyksestd pddstdadankin kulttuuriin, joka on
yksi organisaation tdrkeimmistd aineettomista resursseista.

Kulttuuri on jotain, joka voi parhaimmillaan olla niin uniikkia ja erottuvaa,
ettd se toimii itsessddn kilpailuedun ldhteend ja erottaa yrityksen kilpailijoistaan
(Bontis & Fitz-enz, 2002; Cameron & Quinn, 2006, 4; Sharma & Sharma, 2022).
My6s Amarjeev (2019) korostaa kulttuurin omalaatuisuutta ja uniikkeja piirteita
organisaation menestysta selittdvina tekijoind. Organisaatio voikin parhaimmil-
laan onnistua luomaan uniikin kulttuurisen aseman (engl. Unique Cultural Posi-
tion), jolloin kulttuuri itsessddn toimii organisaatiolle kestdvian kilpailuedun ldh-
teend. Jokaisen organisaation kulttuuri on erilainen ja uniikki, silld sen muodos-
tavat monista erilaisista taustoista tulevat ihmiset. Kulttuuria voidaankin tarkas-
tella mosaiikkina, jossa jokainen eri sukupuolta, etnistd taustaa, ikéda tai kansalli-
suutta edustava ihminen muodostaa oman palansa tdstd kulttuurillisesta mosa-
iikista. (Chao & Moon, 2005.)

Organisaatiokulttuuri késitteend on hyvin monitasoinen, ja siitd on esitetty
useita toisistaan eroaviakin ndkemyksid. Yksi keskeinen ndkdkulma liittyy siihen,
ndhd&danko kulttuuri johdon luomana ja ohjaamana asiana, vai dynaamisena ja
muuttuvana eri osista koostuvana kokonaisuutena (ks. Winkler & Zerfass, 2016).
Eri ndkokulmista huolimatta voidaan kuitenkin 16ytdd monia yhtenevaisid maa-
ritelmid. Yleiselld tasolla kulttuuria voidaankin kuvailla organisaation jasenten
kdytos- ja ajattelumalleina, sekd toimintatapoina, joiden mukaisesti he havain-
noivat organisaation todellisuutta. Kulttuuri siis pitdd sisdlldan ne arvot, normit,
uskomukset ja asenteet, jotka ohjaavat organisaation jdsenten ajattelua ja
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kayttaytymistd (Schein & Schein, 2017, 3-5). Ndin ollen kulttuuri selittdd sitd,
miksi organisaatio toimii ja ajattelee tietylld tavalla, ja kuinka se erottuu kilpaili-
joistaan (Gordon, 1991). Kulttuurin voidaan ndhdé sisdltyvan myo6s organisaa-
tion muodollisesta rakenteesta erottuvanaan, informaaliin rakenteeseen. Siind
maédrittyvit organisaation tirkeind pitdmaét arvot, sekéd se, mitd asioita organisaa-
tio pitdd tavoittelemisen arvoisena. (Ravishankar, Pan & Leidner, 2011.) Kult-
tuuri on ikddn kuin ympdristo, jossa organisaation jasenet kollektiivisesti omak-
suvat ja jakavat tietoa keskenddn, oppivat uusia asioita, ja jonne organisaation
tietoa varastoituu (Bontis & Fitz-enz, 2002; Moonen, 2017; Chen, Lam & Zhu,
2021). My®6s Schein ja Schein (2017, 6) kuvailevat kulttuuria ryhmén keskindisen
oppimisen kautta. Kulttuuri méaérittelee my6s organisaation ilmapiirin, vaikut-
taen esimerkiksi sen jasenten merkityksellisyyden tunteeseen, psykologiseen tur-
vallisuuteen, luottamukseen ja sitoutumiseen. Oikeanlainen kulttuuri tukee tii-
mien valistd yhteistyotd vaikuttaen myonteisesti niiden jasenten keskindiseen
luottamukseen, sekd toistensa tukemiseen ja kannustamiseen. (Smith & Bititci,
2017; Mello & Schloemer, 2022.) Kulttuuri my6s méaarittdd sen, mitd organisaa-
tiossa pidetddn oikeana ja vadrand, ja kuinka sielld suhtaudutaan erilaisiin mo-
raalisiin kysymyksiin. Tédtd puolestaan kutsutaan organisaation moraaliseksi il-
mapiiriksi. (Cohen, 1993.) Edelld mainittujen seikkojen lisdksi kulttuurilla on
ndhty olevan tdrked merkitys my0s strategian, etenkin sen implementaation on-
nistumisen ndkokulmasta (esim. Merkus ym., 2019).

Organisaatiokulttuurin kasitettd voidaan tarkemmin havainnollistaa jaka-
malla se eri tasoihin. Hall (1976) kehitti tunnetun kulttuurin jidvuorimallin (engl.
The Cultural Iceberg Model), joka jakaa kulttuurin ndkyviin ja ndkyméattomiin
osiin. Mallissa jadvuoren ndkyvadan osaan kuuluvat kieli, rituaalit, symbolit, ker-
tomukset ja erilaiset fyysiset kulttuurin piirteet. Jaidvuoren alaosa pitdd kuitenkin
sisdllddn suurimman osan kulttuurista, sen nakymattomat piirteet. Esimerkiksi
arvot, ideaalit, roolit, kasitykset, kdytos- ja ajattelumallit, sekd muut piirteet kuu-
luvat ndihin kulttuurin ndkymattomiin osiin. Tyypillisesti kulttuurin eri osia on
kuitenkin jaettu tarkemmin useammalle eri tasolle, joista ensimmidiselld tasolla
sijaitsevat kulttuurin ndkyviét osat. Télle tasolle kuuluvat esimerkiksi kulttuurin
jasenten nakyvit kdyttdytymisen piirteet, sekd puhe ja kieli. Erilaiset rituaalit,
saannot ja symbolit ovat myo6s osa kulttuurin nakyvimpid piirteitd. Niin ikdan
kulttuurin fyysiset ilmentymadt, kuten fyysinen ymparisto, vaatetus ja muut arte-
faktit kuuluvat kulttuurin ylimmalle tasolle. Toisella kulttuurin tasolla sijaitsevat
arvot ja uskomukset, jotka ovat myos nakyvid kulttuurin piirteitsd, mutta hanka-
lammin havaittavissa kuin ylimman tason artefaktit. Nama arvot ja uskomukset
tiedostetaan organisaatiossa, ja ne ovat yleensd selkedsti artikuloituja. Tamédn
vuoksi arvot ja uskomukset toimivat usein normatiivisina ohjeina, standardeina
ja sddntoind, jotka heijastavat kulttuurissa toivottua kayttdytymistd. (Ravishan-
kar ym., 2011; Schein & Schein, 2017, 17-22; Quesado ym., 2022.)

Kulttuurin kolmannelle tasolle kuuluvat syvimmaét olettamukset kuitenkin
madrittavat kulttuurin ytimen, joka heijastelee sitd, miten ihmiset todellisuu-
dessa ajattelevat ja kayttaytyvat (Gordon, 1991; Schein & Schein, 2017, 21-22).
Namad syvalld sijaitsevat olettamukset ovat organisaation jdsenille niin legitiimeja
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ja itsestddn selvid, ettd niitd on kulttuurin ylempien tasojen piirteisiin verrattuna
hankalaa, ellei mahdotonta muuttaa (Mantere & Vaara, 2008). Syvimmat oletta-
mukset syntyvit ajan my6td, kun organisaatio huomaa toistuvasti onnistuvansa
ratkaisemaan ongelmia tietylld tavalla. Naméa hyvéaksi havaitut toimintatavat ja
periaatteet muuttuvat tédlld tavoin itsestddnselvyyksiksi, joista poikkeamista or-
ganisaatio pyrkii valttdimadan. Olettamukset myos madrittavat, kuinka jasenet
luovat merkityksié eri asioista, kuinka he havainnoivat ympaéristoadan, ja kuinka
he reagoivat eri tilanteisiin. Ndin ollen kulttuurin syvin taso tarjoaa kulttuurin
jasenille identiteetin, joka madrittdd, keitd he ovat, ja kuinka he ajattelevat ja toi-
mivat eri tilanteissa. (Schein & Schein, 2017, 21-23.) Hofstede, Hofstede ja Minkov
(2010, 19-20) ovat kdyttaneet samankaltaista madritelmdsd, mutta kulttuurin eri
tasoja on heiddn mukaansa nelja. Arvot muodostavat kulttuurin ytimen, ja kuu-
luvat siten kulttuurin syvimmiaille tasolle. Ylemmadllad tasolla sijaitsevat kulttuu-
riin kuuluvat rituaalit, kuten tapaamiset ja muut jasenten yhteiset aktiviteetit.
Yhden tason muodostavat ns. sankarit, eli henkil6t, jotka omaavat kulttuurissa
arvostettuja piirteitd, ja joita kulttuuriin kuuluvat henkil6t pitdvat esikuvinaan.
Ylimmalld, ndkyvimmalld tasolla taas ovat symbolit, kuten kulttuurissa kdytetty
kieli, fyysiset objektit, sekd pukeutuminen. Eri mddritelmien samankaltaisuuk-
sien myotd voidaankin todeta, ettd kulttuuri on monitasoinen ilmig, joka vaikut-
taa organisaatioihin ja niiden jdseniin niin ndkyvilld, kuin ndkymattomilla ja tie-
dostamattomillakin tavoilla. Tamén tutkimuksen kannalta tdrked tavoite on
saada selville paitsi kohdeorganisaatioiden kulttuurien arvoja, toimintatapoja ja
muita ndkyvampid piirteitd, myds syvempid uskomuksia ja olettamuksia. Selvit-
tamalld kulttuurissa syvalld vaikuttavia ajatuksia ja olettamuksia pyritddn muo-
dostamaan syvillinen késitys siitd, mitka tekijdat ohjaavat kohdeorganisaatioiden
ajattelua ja toimintaa.

2.2.2 Competing Values Framework (CVF)

Organisaatiotutkimuksessa kulttuureja on jaoteltu strategioiden tavoin eri tyyp-
peihin niiden ominaisuuksien perusteella. Tyypillisesti kulttuurin ulos- ja sisddn-
pdinsuuntautuneisuus, sekd reaktiivisuus ja proaktiivisuus ovat olleet tirkeitd
ulottuvuuksia kulttuurien luokittelussa. Muita tyypittelyyn vaikuttavia tekijoita
ovat esimerkiksi riskinottohalukkuus, pitkdn tai lyhyen aikavilin orientaatio,
hierarkian taso ja valtaetdisyys, individualismi ja kollektivismi, sekd maskuliini-
suus (Hofstede ym., 2010, 118; Moonen, 2017). Liséksi Denison ja Mishra (1995)
ovat maddritelleet nelja ulottuvuutta, jotka maarittavat organisaation kulttuuria
(ks. mys Zheng ym., 2010). Ulottuvuuksista sopeutumiskyky ja missio kuvaavat
sitd, kuinka ulos- tai sisddnpdinsuuntautunut kulttuuri organisaatiolla on. Ne ku-
vastavat organisaation avoimuutta suhteessa sen ympaéristoon, sekd organisaa-
tion tavoittelemaa suuntaa. Ulottuvuuksista sitoutuneisuus ja yhdenmukaisuus
puolestaan selittdvit kulttuurin sisdisen integraation tasoa. Sitoutuminen maa-
rittdd pitkalti organisaation tehokkuutta, ja ohjaa sekd nykyhetken, ettd tulevai-
suuden menestystd. Myos yhdenmukaisuus on ndkemyksen mukaan yhteydessa
tehokkuuteen, silld yhdenmukaiset arvot, normit ja muut kulttuurin piirteet oh-
jaavat organisaation toimintaa tehokkaammin kuin formaalin kontrollin keinot.
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Cameron ja Rohrbaugh (1983), sekd mydhemmin Cameron ja Quinn (2006)
ovat my0s jaotelleet organisaatiokulttuurin tyyppejd eri ulottuvuuksien mukaan.
Naihin ulottuvuuksiin lukeutuvat kulttuurin joustavuus ja sopeutuvuus, stabii-
lius ja kontrolli, sisdinen orientaatio ja integraatio, sekd ulkoinen orientaatio ja
differentiaatio (ks. myos Khazanchi ym., 2007). Myo6s Gupta (2011) ja Amin (2022)
ovat tutkimuksissaan havainneet, ettd kulttuureja voidaan jaotella sen mukaan,
kuinka avoimia ja joustavia ne ovat suhteessa organisaation ymparistoon. Lisdksi
kulttuurin tyyppid madrittad pitkalti se, kuinka korkeita tai matalia sen hierar-
kian, formaalin kontrollin ja auktoriteetin tasot ovat (Thakur ym., 2018). Voi-
daankin havaita, ettd niin kulttuurien kuin strategioiden luokittelussa kaytetaan
hyvin samankaltaisia ulottuvuuksia. Suhtautuminen toimintaympariston ulkoi-
siin tekijoihin, organisaation sisdisiin tekijoihin, sekd muutokseen maarittavat
pitkalti niin kulttuuria, kuin strategiaa. Competing Values Framework (CVF) on
laajasti organisaatiokulttuurin tutkimuksessa kaytetty tyokalu, joka auttaa orga-
nisaatioita ndiden kulttuurin ulottuvuuksien analysoinnissa, sekd kulttuurin
ominaispiirteiden tunnistamisessa (Cameron & Rohrbaugh, 1983; Cameron &
Quinn, 2006, 31-35). Malli esittelee neljd eri kulttuurityyppid ja esimerkiksi maa-
rittelee organisaation ydinarvot kuvaamalla niitd asioita, jotka organisaation
mielestd ovat sille sopivia ja tavoittelemisen arvoisia. Namd arvot toimivat poh-
jana organisaation tehokkuuden maédrittamiselle. (Cameron & Quinn, 2006, 35.)

Joustavuus ja harkintakyky

Klaani Adhokratia

Hierarkia Markkina

Sisdinen fokus ja integraatio
oneenuaJayp el smjoy uauloy|n

¥

Stabiilius ja kontrolli

KUVIO1 The Competing Values Framework (CVF) mukaillen Cameronia ja Quinnia
(2006, 35).

Kuvio 1 on johdettu Cameronin ja Quinnin (2006, 35) neljdd eri kulttuurityyppid
esittdvastd mallista (figure 3.1), jossa jokainen tyyppi painottaa kulttuurin eri
ulottuvuuksia. Yldvasemmalla sijaitseva klaanikulttuuri kuvaa organisaatiota,
jota ohjaavat vahvat yhtendiset arvot, tavoitteet ja “me-henki”. Kyseinen kult-
tuuri on sisddnpdin suuntautunut, ja perustuu pitkélti tiimityoclle, avoimelle
kommunikaatiolle, sekd kannustavalle ilmapiirille. Klaanikulttuurissa korostu-
vat my0s organisaation jdsenten yksilollisyys, osallistuminen, sekd henkilokoh-
taisen kasvun ja hyvinvoinnin mahdollisuudet. Klaanikulttuuria noudattavat or-
ganisaatiot uskovat yhteisesti jaettujen arvojen, uskomusten ja tavoitteiden, seka
vahvan sitoutumisen ja luottamuksen toimivan avaintekijoind muuttuvan toi-
mintaympadriston  haasteisiin ~ vastaamisessa. ~Klaanikulttuurin  omaavat
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organisaatiot korostavat myos esimerkiksi yhteisollisyyttd, turvallista ympéris-
tod, sekd arvojen merkitystd kaikessa toiminnassa. (esim. Bates, Amundson,
Schroeder & Morris, 1995; Wilkins & Ouchi, 1983; Cameron & Quinn, 2006, 41-
43))

Sisdadnpdin suuntautuneisuuden lisdksi klaanikulttuurin ominaispiirteisiin
kuuluu joustavuus sen sijaan, ettd organisaatio tavoittelisi mahdollisimman
suurta vakautta ja stabiiliutta (Ahmadi ym., 2012; Amarjeev, 2019). Klaanikult-
tuuri on usein muun tyyppisid kulttuureita suotuisampi strategian, ja etenkin sen
toimeenpanon onnistumisen kannalta. Sen luoma myo6nteinen ilmapiiri ja jasen-
ten vahva yhteenkuuluvuus parantavat organisaation sisdistd kommunikaatiota
ja yhteistyotd, helpottaen strategian toimeenpanoa. (Krupskyi & Kuzmytska,
2020; Amin, 2022.) Koska klaanikulttuuri korostaa organisaation yhtendisyyttd,
ihmisten huomioimista ja avointa kommunikaatiota, strategiaprosessiin useim-
miten aktiivisesti osallistetaan henkilstod eri puolilta organisaatiota. Klaanikult-
tuurin on havaittu olevan oikeanlaisissa olosuhteissa tehokkain kulttuurin
tyyppi, silld siind jasenet sitoutuvat vahvasti organisaatioon ja yhteisiin tavoittei-
siin ilman liiallisia formaalin kontrollin keinoja (Wilkins & Ouchi, 1983; Denison
& Mishra, 1995).

Adhokratiakulttuuri puolestaan on muihin kulttuureihin verrattuna ulos-
pdinsuuntautuneempi, ja korostaa erityisesti joustavuutta, innovaatioita, sekd
ympadristoon mukautumista (ks. Ahmadi ym., 2012; Krupskyi & Kuzmytska,
2020). Nimensd mukaisesti adhokratiakulttuuri ei ole tdysin pysyvéd, vaan se voi
rakentua uudelleen tilanteen niin vaatiessa. Turbulenteissa toimintaympéris-
toissd toimivat organisaatiot usein omaksuvat kyseisen kulttuurityypin piirteitd,
silld sen keskeisind periaatteina toimivat luovuus, innovatiivisuus ja yrittdjamai-
syys. Organisaatiot yrittdvat tdlloin jatkuvasti 16ytdd uusia mahdollisuuksia ja
kehittdd tuotteitaan tai palveluitaan varautuakseen ympaéristonsad nopeisiin muu-
toksiin. Téllaisissa kulttuureissa lisdksi valta on hyvin hajautettua yksildiden ja
tiimien kesken, formaalin auktoriteetin roolin ollessa vidhdinen. Johtajan roolina
on ikddn kuin sitouttaa ja motivoida muita jasenid uuden kokeilemiseen ja inno-
vatiivisuuteen uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseksi. Adhokratiakult-
tuuria ndhddan usein esimerkiksi ohjelmistokehityksen toimialalla, jossa yrityk-
siltd odotetaan jatkuvaa uusien tuotteiden kehittdmistd, sekd kykya mukautua
nopeasti ympdriston muutoksiin. (Cameron & Quinn, 2006, 41-45.) Ndin ollen
adhokratiakulttuuri on tamén tutkimuksen kannalta oleellinen informaatiotek-
nologia-alan organisaatioiden kulttuurien piirteitd tutkittaessa. Joustavuuden,
innovatiivisuuden ja riskinottamisen lisdksi adhokratiakulttuurissa korostuvat
vahva ulkoinen fokus, halu erottua kilpailussa ja luovasti kokeilla uusia asioita
(Moonen, 2017).

Hierarkiakulttuuri taas perustuu perinteiseen, teollistumisen aikakaudella
syntyneeseen késitykseen, jonka mukaan organisaation on toimittava mahdolli-
simman tehokkaasti, luotettavasti ja ennustettavasti. Se onkin vahvasti sisddn-
pdinsuuntautunut, ja keskittyy sisdisten toimintojen tarkkaan ja tehokkaaseen in-
tegraatioon. Kdaytannossd tama tarkoittaa vahvaa byrokratiaa, eli selkeitd sdan-
tojd, tavoitteita, toiminnan standardeja, formaalia kontrollia, sekd tarkkoja,
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virallisia rooleja. Sddnttjen tehtdvand on pitdd organisaatio yhtendisend, ja joh-
don rooli keskittyykin eri yksikdiden ja tyotehtdvien koordinointiin ja organi-
sointiin. Roolien lisdksi kulttuuri painottaa tyontekijoiden selkeitd tavoitteita ja
toimintatapoja. Hierarkiakulttuuria ndhddan usein suurissa, tasalaatuisten ja yh-
denmukaisten tuotteiden tai palveluiden tuotantoon keskittyneissd organisaa-
tioissa. My0s toimintaympaériston vakaus on vahvasti yhteydessd organisaation
hierarkian tasoon, silld stabiilit ymparistot eivit vaadi yhtd joustavaa kulttuuria,
kuin turbulentit ympaéristot. (Cameron & Quinn, 2006, 37-38.) My6s Mantere ja
Vaara (2008) ovat havainneet, ettd vakaissa ympadristdissd korostuvat hierarkki-
set hallinnolliset rakenteet, kun taas muuttuvissa ymparistissd alemmat organi-
saation tason ja ihmisten osallistaminen ovat keskeisid. Jaykkyytensd, useiden
hierarkiatasojensa ja formaaliutensa vuoksi hierarkiakulttuuri on yleensd muita
kulttuurityyppejd tehottomampi (Amarjeev, 2019; Sharma & Sharma, 2022). Niin
ikddn strategian implementaatio, eli toimeenpano, on sitd hankalampaa, mita
hierarkkisempi ja formaalimpi kulttuuri organisaatiolla on. Hierarkiakulttuu-
rissa strategian tekemiseen yleensd osallistuu ldhinnd organisaation johto. Nama
kulttuurin piirteet tyypillisesti heikentdvit tehokkuutta ja henkiloston sitoutu-
mista strategisiin tavoitteisiin, ja voivat aiheuttaa vahvaa muutosvastarintaa.
(Mouritsen ym., 2005; Amin, 2022.)

Neljas kulttuurin tyyppi, markkinakulttuuri, fokusoituu sisdisten proses-
sien sijaan ulkoiseen ympadristoon. Sen ydinarvoihin kuuluvat vahva vuorovai-
kutus ulkoisten toimijoiden, kuten asiakkaiden, tavarantoimittajien ja viran-
omaisten kanssa. Kulttuurin toiminta perustuu markkinamekanismeihin, erityi-
sesti taloudelliseen vaihdantaan muiden toimijoiden kanssa. Markkinakulttuuria
noudattavat organisaatiot panostavat kilpailuun, ja arvostavat taloudellista tuot-
tavuutta ja kannattavaa kasvua. Tdhan liittyvat myos vahvasti kulttuurin omi-
naispiirteisiin kuuluvat asiakaskeskeisyys ja ulospdinsuuntautuneisuus, jotka
heijastuvat organisaation tavoitteeseen voittaa kilpailijat markkinoilla. Voittami-
sen tahto ja taloudellisen tuloksen tavoittelu pitdvit organisaation ja sen jdsenet
vahvasti yhtendisind. (Cameron & Quinn, 2006, 39-40; Amarjeev, 2019.) Koska
markkinakulttuuri on asiakaskeskeinen, sitd noudattavat organisaatiot pyrkivat
jatkuvasti parantamaan tuotetarjoamaansa ja tehostamaan toimintojaan asiakas-
tyytyvéisyyden parantamiseksi. Ne myds usein havainnoivat ympaéristoaan
muita kulttuureja omaavia organisaatioita paremmin, minkd takia ne ovat usein
myos strategian toimeenpanon ndkokulmasta tehokkaampia ja parjaavat kilpai-
lussa muita paremmin. (Ahmadi ym., 2012; Amarjeev, 2019.) T4llaisen asiakas-
keskeisen organisaatiokulttuurin tarkeyttd organisaation selviytymisen ja kilpai-
lussa menestymisen kannalta korostavat myos Keramati, Mehrabi ja Mojir (2010).
Markkinakulttuurin toimivuutta organisaatioissa heijastaa lisdksi se, etteivit hie-
rarkia, tiukat sddannot, ja formaalit roolit rajoita organisaation toimintaa liikaa.
Markkinaorientoituneissa kulttuureissa vapaa tiedonkulku ja individualistinen
toiminta ovat sallittuja, mika lisdd henkiloston mahdollisuuksia luovaan ja inno-
vatiiviseen tyoskentelyyn. (Moonen, 2017.)
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2.2.3 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

Organisaatioiden kulttuureja voidaan CVF-mallin mukaisesti jakaa neljdan eri
tyyppiin: klaani-, hierarkia-, adhokratia- ja markkinakulttuureihin. Todellisuu-
dessa kulttuurit kuitenkin edustavat yhtd tiettyd tyyppid vain harvoin. Pddosa
kulttuureista siséltdd piirteitd useammasta eri kulttuurityypistd, korostaen tiet-
tyjd kulttuurin ominaispiirteitd. Kulttuurin ydin sijaitsee kuitenkin syvemmalla
tasolla, ihmisten ajatuksissa, syvilld piilevissd olettamuksissa ja uskomuksissa.
Kulttuuri on myos rakentunut ajan saatossa ryhmén yhteisten kokemusten
kautta, ja madrittdd siten vahvasti ryhman identiteettid, ajattelua ja kayttayty-
mistd tiedostamattomallakin tasolla. Téstd syystd kulttuuria on usein hankalaa
analysoida ulkopuolisen silmin, minka takia sen tutkiminen vaatii aikaa ja erilai-
sia tyokaluja. (Schein & Schein 2017, 17-22, 267-268; Cameron & Quinn, 2006, 83.)

Cameron ja Quinn kehittiviatkin OCAI-mallin (Organizational Culture As-
sessment Instrument) kulttuurin perustavanlaatuisten piirteiden, kuten oletta-
muksien ja ydinarvojen selvittimiseksi (ks. Cameron & Quinn, 2006). Malli aut-
taa diagnosoimaan organisaatioiden kulttuurien uniikkeja piirteitd kuuden eri
teeman ja niihin liittyvien alakysymysten avulla. Kysymyksiin saadut vastaukset
pisteytetddn, ja saadut pisteet sijoitetaan kaavioon, josta ndhddan, minkd kulttuu-
rityypin ominaisuuksia kunkin kohdeorganisaation kulttuurit pitdvit sisalldaan.
Kulttuurin nykytilan analysoinnin liséksi kaavioon on sisillytetty toinen sarake,
joka kuvaa toivottua (engl. Preferred) kulttuuria. Ndistd syistda OCAI auttaakin
arvioimaan sitd, miten kulttuuria tulisi muuttaa. Organisaatiokulttuurien kuvai-
lussa voidaan hyodyntda kulttuurillisia profiileja, jotka auttavat hahmottamaan

kunkin eri teeman osalta jokaisen kulttuurityypin ominaispiirteet (Cameron &
Quinn, 2006, 66).

Klaanikulttuuri

Adhokratiakulttuuri

Ystivillinen paikka, jossa ihmiset jakavat paljon
itsestdan. Organisaatio on kuin suuri perhe,
Johtajat ovat mentoreita, tai jopa kuin
vanhempia. Organisaatio pysyy yhtendisend
uskollisuuden tai perinteiden takia. Sitoutumisen
taso on korkea. Organisaatio korostaa pitkan
tahtairhen henkildstévoimavarojen kehitysta,
painottaen koheesion ja moraalin tarkeytta.
Menestystd masrittaa asiakasymmarrys ja
ihmisistd vélittdminen. Organisaatio palkitsee
yhteistydsté, osallistumisesta ja

Dynaaminen, yrittdjdmainen ja luova tydpaikka.
Ihmiset osallistuvat ja ottavat riskejd. Johtajat
nahddan innovaattoreina ja riskien ottajina. Uuden
kokeileminen ja innovatiivisuus on organisaation
yhdessd pitdva liima. Pitkdn tdhtdimen tavoitteena
on kasvu ja uusien resurssien hankinta. Menestysta
maarittad uniikkien ja uusien
tuotteiden/palveluiden luominen.
Markkinajohtajuus tuotteen tai palvelun osalta on
tarkedd. Aloitteellisuutta ja henkilokohtaista
vapautta korostetaan.

Hierarkiakulttuuri

Markkinakulttuuri

Hyvin muodollinen ja formaali tyépaikka.
Menettelytavat maérittavit mita ihmiset tekevat.
Johtajat ndhddédn hyvina organisoijina ja
koordinaattoreina, jotka painottavat tehokkuutta.
Kriittisin tavoite on organisaation tasainen
toimivuus. Formaalit sdannot ja politiikat pitavat
organisaation yhtendisend. Pitkdn aikavélin
tavoitteena on stabiilius, tehokkuus ja
operatiivinen toimivuus. Onnistumisina nahdaan
luotettavat toimitukset, aikataulutus, sekd matalat
kustannukset. lhmisten johtamisessa korostetaan
tyopaikan pysyvyytta ja ennustettavuutta.

Tuloksiin tahtdava organisaatio. Tarkein asia on
saada tyot hoidetuksi. lhmisid ohjaavat
kilpailullisuus ja tuloshakuisuus. Johtajat ovat
ajureita, jotka panostavat kilpailullisuuteen.
Ihmisid yhdistaa voittamisen halu. Organisaatio
kiinnittda paljon huomiota maineeseen, seka
menestykseen. Pitkdn aikavalin tavoitteet liittyvat
kilpailulliseen toimintaan, seka mitattavissa olevien
tavoitteiden saavuttamiseen. Markkinaosuuden
kasvattaminen ja markkinoille paasy maarittavat
onnistumista. Lisdksi markkinajohtajuutta ja
kilpailukykyistad hinnoittelua arvostetaan.

KUVIO 2 Organizational culture profile mukaillen Cameronia ja Quinnia (2006, 66).

25




OCAI-malli sellaisenaan on kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmd, joten taita
tutkimusta varten haastattelukysymykset on muodostettu huolellisesti siten, etta
niitd voidaan soveltaa myos laadulliseen tutkimukseen. Mallissa ensimmadiset
kysymykset liittyvéat kulttuurin dominoiviin piirteisiin eli sithen, mitka ovat téar-
keimmat kulttuuria ja organisaation ilmapiirid maarittdvat ominaisuudet. Seu-
raavat kysymykset puolestaan liittyvéat siithen, millaista johtajuutta organisaa-
tiossa esiintyy, ja mitkd kyvykkyydet koetaan johtajuuden kannalta tdrkeiksi.
Kolmanneksi, kulttuuria maarittdd myos se, millainen henkilostdjohtamisen tyyli
organisaatiossa vallitsee, ja millaisia henkilostojohtamisen kdytdnteitd organisaa-
tio hyodyntaa. Neljds kulttuuria maarittava tekija on se, mikd on organisaation ja
sen jdsenet yhdessd pitdva “liima”, eli se, minkd takia organisaatio ylipddtaan
pysyy vhdessd ja toimii yhteisten tavoitteiden eteen. My0s strategiset painopis-
teet liittyvéat vahvasti kulttuuriin, koska ne kertovat, mitd organisaatio arvostaa
ja mitkd ovat organisaation tavoitteet. Kuudennet kysymykset puolestaan liitty-
vét sithen, millaisin kriteerein organisaatio maérittdd onnistumisensa. (Cameron
& Quinn, 2006, 26-28, 66.)

Erityyppiset kulttuurit méadrittavat siis eri tavalla esimerkiksi sitd, mitd asi-
oita organisaatiossa arvostetaan, millaiset asiat ndhdddn onnistumisina, millaisin
keinoin henkilostod kehitetddn ja johdetaan, tai miten organisaatio pyritddn pita-
méadn yhtendisend. Kuvio 2 on johdettu Cameronin ja Quinnin (2006, 66) organi-
saatioiden neljad kulttuurillista profiilia kuvaavasta kuviosta (figure 4.1). Se ha-
vainnollistaakin sitd, kuinka klaani-, adhokratia-, markkina- ja hierarkiakulttuu-
rit heijastavat kuutta edelld mainittua kulttuurin ominaisuutta. Esimerkiksi klaa-
nikulttuuria médrittaviat avoimuus, sekd ystdvillinen ja perheenomainen ilma-
piiri. Ihmisid kehitetddn pitk&janteisesti, ja onnistumista maarittavat asiakasym-
marrys, sekd muista ihmisista vélittdiminen. Kulttuurien toista daripdata edusta-
vassa markkinakulttuurissa puolestaan kilpailuhenkisyys ja tavoitteiden saavut-
taminen on tirkeintsd, onnistumisina nihddidn mitattavien tavoitteiden saavutta-
minen ja menestys markkinoilla, ja ihmisid johdetaan vaativalla, muiden voitta-
miseen tdhtddvalld tavalla.

Toimialan dynaamisuudesta ja muutosvauhdista riippuen strategiamuu-
toksia voi esiintyd organisaatioissa suhteellisen useinkin. Téstd syystd on tarke&a
ottaa huomioon, tukevatko organisaation kulttuurin piirteet valittua strategiaa.
Todellisuudessa usein ei kuitenkaan ole mahdollista valita strategiaa ainoastaan
sen mukaan, sopiiko se yhteen kulttuurin kanssa. Téllaisessa tilanteessa kulttuu-
rin muutoksen avulla on mahdollista pyrkid sovittamaan nditd kahta tekijad pa-
remmin yhteen. Koska kulttuurin ytimen muodostavat kappaleessa 2.2.1 kuvatut
syvalld sijaitsevat ja tiedostamattomat olettamukset, eivit kulttuurin jasenet valt-
tamattd paljasta niitd helposti ulkopuoliselle tutkijalle (ks. Schein & Schein, 2017,
260). Kulttuurin syvéllisempi tutkiminen voi siis usein olla tyoldstd ja aikaa vie-
vad. Tastd syystda OCAl-malli on tdarked tyokalu, joka auttaa tunnistamaan kult-
tuurin uniikkeja ominaispiirteitd ja luokittelemaan kulttuuria luotettavasti. Malli
auttaa my0s organisaatioita analysoimaan, millainen kulttuuri on t&lld hetkelld,
ja millainen sen halutaan tulevaisuudessa olevan. (Cameron & Quinn, 2006, 7,
143.) Tdamd tutkimus pyrkii ldhinnd selvittdm&ddn kohdeorganisaatioiden
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kulttuurien nykytilaa, minka takia toivotut kulttuurin ominaisuudet on karsittu
mallista pois késilld olevasta tutkimuksesta. Kulttuurin muuttaminen ei ole tut-
kimuksen ndkokulmasta olennaista, koska pyritddn tarkastelemaan piirteitd,
jotka tdamédn hetkisessd kulttuurissa johtajien ndkemysten mukaan eniten tukevat
organisaatioiden innovatiivisuutta.

2.3 Strategia- ja organisaatiokulttuurityyppien vilinen yhteys

Yksi organisaation strategiaprosessin onnistumisen kannalta merkittavimmista
tekijoistd on organisaatiokulttuuri, jolla on suuri merkitys etenkin strategian toi-
meenpanovaiheen ndkokulmasta. Lisdksi kulttuurin ja strategian valilld vallitse-
vat ristiriidat johtavat todennékdoisesti strategian epdonnistumiseen sen toimeen-
panovaiheessa. (Gupta, 2011; Bushardt ym., 2011, Amarjeev, 2019; Krupskyi &
Kuzmytska, 2020; Amin, 2022.) Winkler ja Zerfass (2016) mainitsevat lisdksi, ettd
strategiaa ei edes ole mahdollista toteuttaa huomioimatta organisaatiokulttuuria.
Niin ikddn Thakur ja kumppanit (2018) havaitsivat, ettd mikali kulttuuria ja stra-
tegiaa ei linjata toisiinsa, strategisten tavoitteiden saavuttaminen on epatodenna-
koisempdd. Koska kasilld olevassa tutkimuksessa tarkastellaan samanaikaisesti
sekd organisaatioiden kulttuuri-, ettd strategiatyyppejd, on tirkedd huomioida
myds ndiden kahden tekijdn vélinen yhteys. Seuraavaksi tarkastellaankin ndiden
erityyppisten strategioiden ja kulttuurien vilistd yhteyttd hyddyntden kappa-
leissa 2.1.3 ja 2.2.2 esitettyjd teoreettisia malleja.

Aiemmassa tutkimuksessa on l1oydetty selkeitd yhteyksid tiettyjen kult-
tuuri- ja strategiatyyppien vililtd. Strategioista puolustaja tavoittelee nimensa
mukaisesti nykyisen markkina-asemansa puolustamista ja suojelemista, pyrkien
myo0s stabiiliin ja ennustettavaan liiketoimintaan. Usein tillaista strategiaa nou-
dattavat suuret, melko varmoilla ja ennustettavilla toimialoilla toimivat organi-
saatiot. Strategian keskitssd onkin tdstd syystd usein tehokkuus ja ennustetta-
vuus, sekd esimerkiksi standardoitu laatutaso tuotteiden tai palveluiden tuotan-
nossa. (Miles ym., 1978; Gupta, 2011.) Liiketoiminnan keskiossa on t&lloin usein
my0ds kustannusten alentaminen (Zheng ym., 2010). Kun strategia perustuu kes-
tavan kilpailuedun tavoitteluun vakaassa toimintaympdristossd, vaaditaan myos
kulttuurilta stabiiliutta esimerkiksi hierarkian ja sdanttjen kautta (Thakur ym.,
2018; Krupskyi & Kuzmytska, 2020). Néistd syistd sisdisten prosessien tehok-
kuutta, integraatiota, seka selkeitd sdantojd ja kontrollia korostava hierarkiakult-
tuuri sopii usein yhteen puolustajastrategian kanssa (Gupta, 2011; Krupskyi &
Kuzmytska, 2020). Toisaalta, puolustajastrategian kanssa sopii yhteen myos si-
sddnpdin suuntautunut klaanikulttuuri, silld hierarkiakulttuurin tavoin se koros-
taa organisaation sisdisten tekijoiden vélistd integraatiota ja tehokkuutta. Klaani-
kulttuurissa nama kuitenkin saavutetaan kontrollin sijaan myonteisen ilmapiirin,
organisaation jasenten yhteenkuuluvuuden, sekd vahvan sitoutumisen keinoin.
(Gupta, 2011; Amin, 2022.) Klaanikulttuurin korostamat piirteet, kuten tiimityo,
vahva yhteishenki, sekéd korkea sitoutumisen taso tukevat tillaisen strategian on-
nistumista. Sisdinen integraatio, ennustettavuus, sekd tuotannon tehokkuus
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ovatkin strategisia painopisteitd, joiden saavuttamista klaanikulttuuri tukee vah-
vasti. (Bates ym., 1995.) Guptan (2011) mukaan puolustajastrategian ohella hie-
rarkia- ja klaanikulttuurin piirteitd on loydetty useimmiten reagoijastrategiaa
noudattavista organisaatioista. Tama johtuu pitkalti siitd, ettd reagoijat eivat osaa,
tai ne eivit ole halukkaita keskittymééan liiketoimintansa kehittdimiseen ja mark-
kinaosuutensa kasvattamiseen. Reagoijastrategia johtaa usein siihen, ettd organi-
saation kyky uudistua ja vastata kilpailijoiden toimiin on heikko. Usein ne ajau-
tuvatkin reagoimaan vasta toimintaympériston muutosten niin vaatiessa. (Miles
ym., 1978; Hambrick, 2003; Wang, 2008.)

Analysoijastrategia pyrkii saavuttamaan tasapainon uusien mahdollisuuk-
sien etsinndn ja nykyisten toimintojen sdilyttdmisen vélillda (Miles ym., 1978;
Wang, 2008; Gupta, 2011), joten se vaatii parikseen niin innovatiivisuutta, kuin
sisdisten toimintojen tehokkuutta ja integraatiota tukevan organisaatiokulttuurin.
Analysoijastrategiaa noudattavat organisaatiot useimmiten omaksuvatkin piir-
teitd niin klaani-, kuin ahdocratiakulttuurista. Klaanikulttuurille ominainen kan-
nustava ilmapiiri, luottamus ja organisaation jasenten vahva sitoutuminen tuo-
vat vakautta ja yhtendisyyttd sisdisiin toimintoihin. Toisaalta liialliset saannét,
standardit ja hierarkiatasot eivit rajoita organisaation innovatiivisuutta tai so-
peutumista ympadriston muutoksiin. Ahdocratiakulttuurin joustavuus, matala-
hierarkkisuus, sekd muut luovuutta ja innovatiivisuutta mahdollistavat piirteet
lisdksi antavat analysoijastrategiaa noudattaville organisaatioille mahdollisuu-
den etsid uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja vallata uusia markkinoita.
(Gupta, 2011.) My®6s Shane (1993) tuo esiin matalan hierarkian, henkilokohtaisen
vapauden, muodollisten roolien vihdisyyden, seka riskinottohalukkuuden inno-
vatiivisuutta tukevina kulttuurin ominaisuuksina.

Analysoijastrategiaa rohkeammin uusien liiketoimintamahdollisuuksien,
markkinoiden ja innovaatioiden etsintdd korostavan etsijastrategian kanssa puo-
lestaan vaikuttavat sopivan yhteen adhokratia- tai markkinakulttuurit. Etsi-
jdstrategiaa noudattavat organisaatiot toimivat erittdin nopeasti muuttuvissa
ympadristdissd, minka vuoksi niiden on jatkuvasti muututtava ja kehitettava uu-
sia tuotteita tai palveluita parjatdkseen kilpailussa. Tamédn takia muutostilan-
teissa joustava, luovuutta ja innovaatioita tukeva adhokratiakulttuuri sopii par-
haiten yhteen etsijdstrategian kanssa. Mitd enemman strategia korostaa jousta-
vuutta muutoksissa, sitd paremmin innovatiivisuutta tukeva ja nopeasti mukau-
tuva kulttuuri sopii sen kanssa yhteen. (Gupta, 2011, Wu ym., 2019; Krupskyi &
Kuzmytska, 2020.) Koska markkinakulttuuri painottaa osaltaan tehokkuutta ja
kontrollia, on sen havaittu sopivan yhteen puolustajastrategian kanssa (Gupta,
2011). Hieman erilaisen havainnon taas ovat tehneet Krupskyi ja Kuzmytska
(2020), joiden mukaan markkinakulttuuria vastaava rationaalinen kulttuuri on
parhaiten yhteensopiva uusiutuvan strategian kanssa. Uusiutuva strategia pe-
rustuu vahvaan yhteistyhon muiden toimijoiden kanssa toimintaymparistoissd,
joita on hankala ennustaa.

Eri tyyppisten kulttuurien ja strategioiden vélisestd yhteydestd voidaan
kuitenkin todeta, ettd mitd joustavampi organisaatiokulttuuri on, sitd todenna-
koisemmin wuusien tuotteiden tai palveluiden kehittdmiseen, uusien
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mahdollisuuksien etsintdédn ja innovaatioihin painottuva strategia toimii. Taméan
lisdéksi avoin kommunikaatio, henkiloston sitouttaminen ja osallistaminen, ma-
tala hierarkia, sekd toimintaa rajoittavien sddntdjen ja kontrollin puute ovat inno-
vatiivisia strategioita ajavia kulttuurin piirteitd. Mitd enemman kulttuurissa pai-
nottuvat byrokratia, hiearkkiset roolit, sdédnnét ja standardit, sitd todennédkoisem-
min vakaampaa markkina-asemaa ja ennustettavuutta painottava strategia on-
nistuu. On kuitenkin hyvad huomata, ettd kontrolli, hierarkkiset roolit, sadnnot ja
standardit eivit ole aina innovatiivisuuden esteind. Khazanchi ja kumppanit
(2007) toivatkin esille, ettd kontrollin ja joustavuuden vélinen suhde on tadrked
innovatiivisuuteen vaikuttava kulttuurin ominaisuus. Kontrollin, sddnttjen ja
erilaisten rutiinien keinoin voidaan varmistaa, etti uudet innovaatiot ovat lin-
jassa organisaation pitkdn tdhtdimen tavoitteiden kanssa. Ne lisdksi auttavat or-
ganisaation johtoa paitsi seuraamaan innovaatioprosessia, mys arvioimaan pro-
sessin lopputuloksia.

2.4 Innovatiivisuutta kulttuurin ja strategian keinoin IT-alalla

Innovaation kisite voidaan usein ndhdad epamaddrdisend, silld siitd on olemassa
useita, harhaanjohtaviakin ndkemyksid. Koska innovaatiot ovat timén tutkimuk-
sen keskitssd, on tarkedd ymmartdd, mitd ne oikeastaan tarkoittavat. Vaikka ka-
sitteestd on olemassa lukuisia eri méaritelmis, innovaation voidaan sanoa olevan
tarkoituksenmukaista, prosessinomaista uusien mahdollisuuksien etsintdd ja
hyodyntdmistd. Innovaatioiden avulla organisaatiot pyrkivit parantamaan toi-
mintaansa esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden, prosessien tai liiketoimin-
tamallien kehittdmisen kautta. (Kuratko ym., 2014; Moonen, 2017; Kahn, 2018.)
Innovaatio voidaan tarkemmin jakaa eri osa-alueisiin, joihin kuuluvat innovaatio
lopputuloksena, prosessina, sekd mielentilana. Lopputuloksena innovaatio tar-
koittaa konkreettista tulosta, jonka organisaatio pyrkii saavuttamaan. Innovaa-
tioprosessin lopputuloksena voi syntya esimerkiksi kustannuss&éstoja tuova tuo-
tantoprosessi, uusi ja paranneltu tuote tai palvelu, tai aiempaa toimivampi liike-
toimintamalli. Innovaatio prosessina puolestaan kasittdad sen, kuinka haluttuun
lopputulokseen pddstddn. Prosessissa organisaatio havainnoi ympdristoddn et-
sien potentiaalisia mahdollisuuksia, madarittdd konkreettiset vaatimukset uudelle
innovaatiolle, ja lopulta esittelee valmiin innovaation, seka ottaa sen kayttoonsa.
Innovaatio mielentilana puolestaan viittaa siihen, ettd organisaatio yksilotasolla
sisdistdd innovatiivisen ajattelumallin ja ottaa sen osaksi arkipdivaistd toimin-
taansa. (Kahn, 2018; Lappalainen ym., 2023.)

Erityisesti IT-alalla innovaatiot merkitseviat muutosta, jonka myo6td aiem-
mat tuotteet, palvelut tai prosessit osoittautuvat tehottomiksi. Ndin ollen uudet
teknologiat korvaavat aiemmat, kun ne esimerkiksi toimivat tehokkaammin, va-
hentdvdt kustannuksia, tai vastaavat paremmin asiakastarpeisiin. (Millar,
Lockett & Ladd, 2018.) Nykyisin useat innovatiiviset organisaatiot ovat liséksi
omaksuneet avoimen innovaation mallin, jossa innovaatioita tarkastellaan usei-
den eri osapuolien vililld tapahtuvana tiedon jakamisena. Tadlloin innovaatioita
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voi syntyd joko organisaation ulkopuolisen tiedon, tai sisdisen tiedon kautta. Or-
ganisaatio voi hyodyntdd ulkopuolisista ldhteistd saamaansa tietoa ja ideoita,
muuntaen ne innovaatioiksi sisdisesti. Toisaalta organisaatio voi sisdistd tietoaan
ja resurssejaan hyodyntamalld kehittdd innovaatioita organisaation sisdlld, ja ja-
kaa niitd ymparistoonsd muille organisaatioille esimerkiksi myymalld innovatii-
visia tuotteita tai teknologioita. (Lappalainen ym., 2023; Szromek & Bugdol, 2024.)

Innovatiivisuus yhdistyy vahvasti sekd organisaatiokulttuuriin, ettd strate-
giaan. Kuten esimerkiksi kappaleessa 2.3 todettiin, tietyt kulttuurin piirteet edes-
auttavat organisaation innovaatiokykyd, kun taas toiset piirteet rajoittavat inno-
vatiivisuutta. Khazanchi ja kumppanit (2007) tutkivatkin innovatiivisuutta tuke-
van kulttuurin késitettd. Kulttuurin eri ulottuvuuksista erityisesti kontrolli ja
joustavuus, sekd niiden vilinen suhde vaikuttavat merkittdvéasti organisaation
innovatiivisuuteen. Mitd joustavammin kulttuuri mahdollistaa organisaation j-
senten vapaata ja luovaa tyoskentelyd, sitd paremmin organisaatio pystyy etsi-
mé&dn ja hyodyntamddan uusia mahdollisuuksia. Joustava kulttuuri ikddn kuin
voimaannuttaa tyontekijoitd ja motivoi heitd jatkuvasti keksimé&&n uusia keinoja,
joilla parantaa ja tehostaa organisaation toimintaa. My®os kontrolli voi tukea in-
novatiivisuutta, kun sitd kdytetdan keinona yhdistda kehitettdvit innovaatiot or-
ganisaation pitkdn aikavdlin strategisiin tavoitteisiin. Lisdksi kontrollin keinoin
organisaation johto pystyy paremmin seuraamaan innovaatioprosessia, seka ar-
vioimaan sen lopputuloksia. Kun tillaista organisaatiokulttuuria kehitetdan lin-
jassa strategisten tavoitteiden kanssa, organisaation tehokkuus paranee ja strate-
gian toimeenpano todenndkdisemmin onnistuu (Bushardt ym., 2011; Amarjeev,
2019). Innovaatioiden kehittdmistd tavoittelevien organisaatioiden on tietoisesti
kehitettava kulttuuria, joka tukee niiden innovatiivisuutta ja luovuutta. Koska
innovatiivisuus on vahvasti yhteydessad organisaation kykyyn havainnoida ym-
pdristoddn, sekd etsid siitd uutta tietoa ja ideoita, on tarkeds, ettd kulttuuri tukee
nditd ominaisuuksia. Kulttuurilla onkin merkittava vaikutus juuri sithen, kuinka
organisaatio havainnoi ympadristdddn ja siind tapahtuvia muutoksia, sekd kuinka
se pystyy omaksumaan ja jakamaan uutta tietoa organisaation sisdllda (Wang,
2008; Zheng ym., 2010; Quesado ym., 2022).

Strategialla on tdrked merkitys sille, kuinka paljon organisaatio painottaa
innovaatioiden merkitystd. Mitd enemmaén strategiassa korostuvat toimintaym-
pdriston havainnointi ja sen tarjoamien mahdollisuuksien hyddyntdminen, sitd
tarkeampi rooli on innovaatioilla. Kun toimintaympériston muutokset, kuten kil-
pailun kiristyminen, sekd asiakkaiden vaatimusten ja kulutuskdyttdytymisen
muuttuminen haastavat organisaatioita, tulee niiden kehittdad uusia innovatiivi-
sia ratkaisuja pdrjdatdkseen kilpailussa. (Kuratko ym., 2014; Moonen, 2017; Lap-
palainen ym., 2023.) Organisaation valitsemaan strategiaan ja sen kanssa toimi-
vaan kulttuuriin vaikuttaa vahvasti myos organisaation toimiala. Toimiala maa-
rittddkin pitkalti sitd, millaista kulttuuria organisaation tulisi kehittdd, ja millaiset
kulttuurin ominaisuudet ovat toimialalla menestymisen kannalta tdrkeimpid
(Gordon, 1991; Moonen, 2017). Myos strategian onnistuminen on riippuvainen
toimialasta, silld vain tietynlaiset strategiat toimivat tietyilld toimialoilla
(Hambrick, 2003). Kaésillda olevassa tutkimuksessa kohteena ovat IT-alan
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organisaatiot, joilta usein vaaditaan vahvaa innovatiivisuutta toimialan suuren
muutosnopeuden, teknologisen kehityksen ja kovan kilpailun johdosta. Esimer-
kiksi Gupta (2011) havaitsi, ettd informaatioteknologian toimialalla toimialan
kasvuvauhti ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet selittdvit sitd, ettd organisaatiot
usein noudattavat analysoijastrategiaa ja klaanikulttuuria. Mitd nopeammin asi-
akkaiden tarpeet muuttuvat ja mitd enemman toimialalla on kilpailua, sitd enem-
mén strategian tulee painottaa innovaatioiden kehittamistd ja kulttuurin tukea
tatd innovatiivisuutta (Wu ym., 2019). Vakaammilla ja ennustettavimmilla toi-
mialoilla, kuten rakennusalalla, puolustajastrategian ja hierarkiakulttuurin yh-
distelmédn on puolestaan havaittu toimivan parhaiten (Gupta, 2011).

2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Strategia kisitteend painottaa organisaation tulevaisuuden tavoitteita, seka nii-
hin padsemiseksi tarvittavia keinoja. Strategia ei kuitenkaan ole pelkka toiminta-
suunnitelma organisaation tulevaisuuden varalle, vaan se madrittdd pitkalti
myos organisaation sisdisten ja ulkoisten tekijoiden vélisid suhteita. Yksi strate-
gian tarkeimmistd merkityksistd on sovittaa organisaation sisdiset prosessit, ra-
kenteet ja muut tekijit yhteen organisaation toimintaympdariston tekijoiden
kanssa. Strateginen toiminta pitdd sisdllddn niin ikddn organisaation sisdisten
suhteiden, prosessien, sekd operatiivisen toiminnan méaarittamistd. Isommassa
kuvassa strategian tavoitteena on yhdenmukainen, tulevaisuuteen suuntautuva
toiminta, jonka keinoin organisaatio saavuttaa pitkdn aikavélin tavoitteensa.
Strategia jaetaan tdssd tutkimuksessa neljdéan eri tyyppiin Milesin ja kumppanei-
analysoijastrategia edustavat jokainen erilaisia strategisia painotuksia, ja oikean-
laisen strategian valinta riippuu pitkilti organisaation tavoitteista, toimialasta,
sekd vallitsevasta organisaatiokulttuurista.

Organisaatiokulttuuri on vahvasti yhteydessa strategiaan, mutta se on stra-
tegiaa hankalammin havaittavissa ja selitettavissd. Kulttuuri késittdd organisaa-
tion ja sen jasenten kdytos- ja ajattelumallit, arvot, uskomukset, sekéd asenteet.
Kulttuuri ohjaa usein tiedottomasti organisaation toimintaa ja selittda sitd, miksi
organisaatiossa ajatellaan ja toimitaan tietylld tavalla. Lisdksi kulttuuri toimii
uniikin luonteensa vuoksi tekijdng, joka tuo kilpailuetua ja erottaa organisaation
kilpailijoistaan. Tdssd tutkimuksessa hyodynnettdava Competing Values Fra-
mework (Cameron & Quinn, 2006) jakaa kulttuurin eri tyyppeihin sen mukaan,
mitd ominaisuuksia kulttuurissa painotetaan. Klaani-, hierarkia-, adhokratia- ja
markkinakulttuureista jokainen painottaa eri tavoin tiettyjd kulttuurin ulottu-
vuuksia, eli sisddn- tai ulospdinsuuntautuneisuutta, sekd joustavuutta tai va-
kautta. Hyodyntamalld tdhdan malliin perustuvaa Organizational Culture Assess-
ment Instrument-tydkalun (OCAI) laadullisen tutkimuksen sovellusta pyritaan
tassd tutkimuksessa tunnistamaan, millaisten kulttuurien piirteitd tutkimuksen
kohteina olevista organisaatioista on 16ydettadvissa.
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Kulttuurin ja strategian luokittelu auttaa havainnollistamaan, kuinka tietty
strategia sopii yhteen organisaatiossa vallitsevan kulttuurin kanssa. Téstd syysta
kasilld oleva tutkimus pyrkii tunnistamaan edelld kuvailtuja malleja noudattaen
kohdeorganisaatioiden kulttuurien ja strategioiden piirteitd. Aiemman tutki-
muksen perusteella voidaankin kuvailla sitd, millaisia yhdistelmi& eri toimialo-
jen organisaatioissa on yleisimmin havaittu. Analysoijastrategia toimii useimmi-
ten parhaiten klaani- tai adhokratiakulttuurin kanssa, silld strategia korostaa toi-
mintaympadriston aktiivista havainnointia, sekd uusien mahdollisuuksien hyo-
dyntdmistd. Klaani- ja adhokratiakulttuurien mahdollistama joustavuus, henki-
16kohtainen tyonteon vapaus, sekd formaalin kontrollin ja sddntojen puute tuke-
vat nditd strategisia tavoitteita. My0s etsijastrategia painottaa ympariston asetta-
miin haasteisiin vastaamista uusien mahdollisuuksien ja innovaatioiden keinoin,
mutta analysoijastrategiaa voimakkaammin ja proaktiivisemmin. Tastd syystd
matalaa hierarkiaa, vapautta ja itseohjautuvuutta korostava adhokratiakulttuuri
sopii etsijdstrategiaa noudattaville organisaatioille. Myds markkinakulttuuri
vahvan asiakaskeskeisyytensd ja kilpailullisuutensa johdosta sopii etsijdstrate-
giaa hyodyntdville organisaatioille, silld tillaiset organisaatiot etsivit jatkuvasti
mahdollisuuksia kehittdd tuotteitaan, palveluitaan ja prosessejaan asiakasldhtoi-
semmiksi. Puolustaja- ja reagoijastrategiat puolestaan painottavat kehittymistd ja
uusiutumista enemman stabiiliutta, sekd markkina-aseman sdilyttamistd. Tasta
syystd sisdisten toimintojen ja prosessien viliseen integraatioon ja tehokkuuteen
keskittyvat hierarkia- ja klaanikulttuuri soveltuvat parhaiten nditd strategioita
noudattaville organisaatioille. Mitd paremmin strategia ja kulttuuri sopivat yh-
teen, sitd tehokkaammin organisaatio toimii, ja sitd paremmin strategian imple-
mentaatiovaihe onnistuu. Oikeantyyppinen kulttuurin ja strategian yhdistelma
parhaimmillaan my6s mahdollistaa uusia innovaatioita.

Organisaation innovatiivisuus onkin vahvasti sidoksissa siihen, millainen
kulttuuri organisaatiossa vallitsee, ja millaista strategiaa organisaatio noudattaa.
Innovaatiolla kéasitteend viitataan siihen, kuinka organisaatio jatkuvasti havain-
noi ymparistodan ja pyrkii kehittiméan uusia, toimintaansa tehostavia ratkaisuja.
Innovaatiot perustuvat uuden tiedon omaksumiseen ja l16ytdmiseen, sekd sen
muokkaamiseen taloudellisen hyodyn saavuttamiseksi. Tamén tueksi organisaa-
tioiden on tdarkedd kehittdd innovatiivisuutta tukevaa organisaatiokulttuuria.
Tdllainen kulttuuri mahdollistaa organisaation jdsenten luovan ja vapaan tyos-
kentelyn, mikd edesauttaa innovatiivisten ratkaisujen syntymistd. Oikeanlainen
kulttuuri lisdksi tukee uuden tiedon etsintdd ja sen vapaata jakamista organisaa-
tion sisdlld. Tietynlainen strategia niin ikdan tukee innovatiivisuutta, silld strate-
gia madrittdd organisaation tavoitteet ja sen toiminnan painopisteet. Mitd enem-
maén strategiassa korostuvat kilpailijoiden edelld pysyminen, asiakaskeskeisyys,
sekd uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittdminen ja markkinoiden val-
taaminen, sitd enemmdn organisaatiolta vaaditaan innovaatioita.
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3 AINEISTO JA MENETELMA

3.1 Laadullinen tutkimus ja aineisto

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen, ja sen toteuttamiseksi aineistoa ke-
réttiin suomalaisten IT-alan organisaatioiden johtajia haastattelemalla. Laadulli-
nen tutkimus itsessddn pitdd sisdllddn useita eri tutkimusmenetelmid, joissa kie-
lellistd dataa hyodynnetddn. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuitenkin
ihmisen kokemuksien selvittdiminen ja kuvaileminen sellaisenaan, kuin ne todel-
lisuudessa ilmenevit ihmisten eldmdssad (Polkinghorne, 2005). Se pyrkii kuvaile-
maan tutkittavaa ilmiotd sekd sithen liittyvid kokemuksia ja havaintoja tarkkojen,
yksityiskohtaisten mittareiden sijaan. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan
saavuttaa syvallisempi ymmarrys ihmisten kokemuksista organisaatioissa. Tama
johtuu siitd, ettd maailma on pitkalti sosiaalisesti rakentunutta todellisuutta, jota
tulee tarkastella ihmisten kokemuksien ja havaintojen avulla. (Gioia, Corley &
Hamilton, 2013.) Laadullisen aineiston tarkoituksena on luoda kasitteit4 ja raken-
taa ymmarrystd tutkimuksen kohteina olevista kokemuksista, minkd takia sitd
kerdtadnkin usein haastattelujen avulla. T4lloin tutkija analysoi kerdttyd haastat-
teluaineistoa pyrkien saavuttamaan ymmaérrystd tutkittavien kokemuksista ja
havainnoista. (Patton, 2002, 4-5; Silverman, 2004, 126; Polkinghorne, 2005.)
Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen siksi, ettd erityisesti kulttuurin
tutkimuksessa henkilokohtaisten kokemusten ja havaintojen merkitykset koros-
tuvat. Tdma johtuu siitd, ettd kulttuurin syvimpid olettamuksia on mahdotonta
tunnistaa pintapuolisella tarkastelulla. Niiden selvittamiseksi tutkijan tulisi pyr-
kid haastattelemaan kulttuurin vakituisia, ja mielellddn pitkdaikaisia jasenia.
(Schein & Schein, 2017, 12.) Tama tutkimus pyrkii selvittdimaan, kuinka kulttuuri,
strategia ja niiden pohjalta innovatiivisuus ndyttaytyvit organisaatioiden johta-
jien todellisuudessa. Laadullisen tutkimuksen luonteen mukaisesti tdssa tutki-
muksessa ei siis pyritd luomaan universaalisti yleistettdvad tietoa aiheesta, vaan
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siind pyritddn syventdimddn ymmarrystd ilmiostd ihmisten kokemusten ja ha-
vaintojen kautta. (ks. Patton, 2002, 20-21; Gioia ym., 2013.)

Taman tutkimuksen aineisto kerdttiin kohdeorganisaatioiden johdon edus-
tajia haastattelemalla. Tutkimukseen valikoitui seitsemédn kohdeorganisaatiota
suomalaisten IT-alan organisaatioiden joukosta. Tdméa poikkesi hieman alkupe-
rdisen tutkimussuunnitelman mukaisesta kahdeksasta organisaatiosta, johtuen
aikarajoitteista. Kohdeorganisaatioiden valinnan tarkeimmadt kriteerit olivat nii-
den suomalainen tausta, sekd informaatioteknologia-ala niiden toimialana. Or-
ganisaatiot pyrittiin myds valitsemaan niin henkilostomddransa, kuin liikevaih-
tonsa puolesta samankokoisista organisaatioista. Kuitenkin, ajallisten ja muiden
resurssien rajallisuuden vuoksi organisaatioiden vililld oli lopulta hajontaa esi-
merkiksi koon ja liiketoimintamallien suhteen. Organisaatioiden siséltd haasta-
teltavat pyrittiin valitsemaan heiddn asemaansa perustuen. Haastatteluihin osal-
listuneet henkil6t toimivat organisaatioissaan johtotehtdvissd, ja ovat toimineet
niiden palveluksessa vidhintddn noin parin vuoden ajan. Ndin voitiin varmistaa,
ettd haastateltavat olisivat riittdvan syvalld organisaatioidensa kulttuureissa, ja
riittdvan tietoisia myos muista tutkimushaastatteluihin liittyvistd aihealueista.
My0s haastateltavien tydtehtdvien ldheinen kytkeytyminen yrityksen strategiaan
oli keskeisend valintakriteerina.

Tutkimukseen osallistuvat henkil6t valikoitiin harkinnanvaraisen otannan
keinoin siten, ettd niin organisaatiot, kuin organisaatioiden edustajat sopisivat
mahdollisimman hyvin tutkimuksen tavoitteisiin ja tdyttdisivat edelld kuvatut
kriteerit. Harkinnanvaraisessa otannassa osallistujat valitaan méddran sijaan laa-
dun mukaan siten, ettd heiddn kokemuksensa olisivat mahdollisimman merki-
tyksellisid tutkittavan ilmion kannalta. T&lloin tutkittavien tuottama aineisto on
mahdollisimman rikasta, eli tuottaa tutkimusongelman selvittdmisen kannalta
merkityksellistd tietoa. (Eskola & Suoranta 1988, 18; Patton, 2002, 40; Polking-
horne, 2005.) Haastateltavia kuvataan tdssd tutkimuksessa anonymiteetin var-
mistamiseksi koodinimilld, jotka muodostuvat kirjaimesta H, sekd haastatelta-
vien jérjestystd kuvaavista numeroista. Esimerkiksi H1 kuvaa haastattelujarjes-
tyksessd ensimmadistd haastateltavaa. My06s organisaatioihin liittyvéat tunnistetie-
dot on poistettu, ja organisaatioita kuvataan vastaavasti koodinimilld O1, O2 ja
niin edelleen. Haastattelukatkelmien mahdollisesti sisdltdmé&t muiden henkili-
den ja yritysten nimet on my0s poistettu, ja ne on korvattu kirjaimella X.

Jokaisesta organisaatiosta haastateltiin yhtd johtotehtdvissd toimivaa henki-
164, ja heistd jokainen toimii tydssddn ainakin osittain strategian parissa. Haasta-
teltavien roolit ja padvastuut kuitenkin eroavat toisistaan jonkin verran. T&ta hei-
jastaa se, ettd esimerkiksi H2 ja H6 toimivat organisaatioidensa toimitusjohtajina,
ja H3 henkilostopaallikkond. H5 puolestaan kuvaili omaa rooliaan hybridiroo-
lina, jossa hdn vastaa mm. ihmisistd ja taloudesta. My6s kohdeorganisaatiot eroa-
vat toisistaan jonkin verran etenkin kokonsa, rakenteensa ja liiketoimintamal-
linsa osalta. Useimmat kohdeorganisaatioista ovat henkilostomaaraltaan joiden-
kin kymmenien tyontekijoiden yrityksid, kun taas pari on kooltaan suurempia.
Muista kohdeorganisaatioista poiketen O4 ja O7 ovat osa suurempaa, kansainva-
listd konsernia. Osalla kohdeorganisaatioista liiketoiminta keskittyy IT-
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konsultointipalveluiden tarjoamiseen asiakkaille, osa taas kehittdd ohjelmistoja
asiakkaidensa tarpeisiin ja toiveisiin perustuen. Jotkin kohdeorganisaatioista
puolestaan kehittavét ja myyvéat omia digitaalisia tuotteitaan tiettyihin tarpeisiin.

3.2 Menetelmi

3.2.1 Tutkimushaastattelut

Haastattelut antavat tutkijalle paasyn merkityksiin ja havaintoihin, joita ihmiset
tekevit kokemuksistaan ja sosiaalisesta todellisuudestaan (Silverman, 2004, 126).
Haastattelujen avulla voidaan parhaimmillaan saada syvdllistd ja rikasta aineis-
toa ihmisten kokemuksista ja niistd tehtdvistd tulkinnoista (Schultze & Avital,
2001). Tassd laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerdttiinkin tutkimushaastatte-
luiden avulla, jotta tutkittavien kokemuksista ja heiddn tulkinnoistaan saataisiin
mahdollisimman syvallistd ja tutkimustavoitteiden kannalta olennaista tietoa.
Haastattelut toteutettiin osittain strukturoituina, eli puolistrukturoituna haastat-
teluina (ks. Hirsjarvi & Hurme, 1988). Téllaisissa haastatteluissa tutkija on etuka-
teen padttanyt haastatteluissa lapikdytavat aiheet ja mahdolliset alakysymykset,
mutta jattanyt vastausvaihtoehdot avoimiksi (Polkinghorne, 2005). My6s Patton
(2002, 346) mainitsee haastattelutavan, jossa kysymykset muodostetaan harkiten
ennakkoon, mutta vastausvaihtoehdot jatetdan avoimiksi. Han kutsuu tétd stan-
dardoiduksi avoimeksi haastatteluksi. Téllaisella haastattelumenetelmalld siis
haastateltavat voivat antaa paremmin omiin henkilokohtaisiin havaintoihinsa
perustuvia vastauksia ilman, ettd vastauksia ohjataan tutkijan haluamaan suun-
taan valmiilla vastausvaihtoehdoilla.

Téassd tutkimuksessa hyodynnetddn teemahaastattelua, jossa haastatteluky-
symykset on laadittu ennakkoon teorian pohjalta muodostettuihin teemoihin pe-
rustuen (ks. Liite 1), mutta kysymysten tarkka muotoilu tai jarjestys voivat vaih-
della merkittdvéastikin haastateltavasta ja haastattelutilanteesta riippuen. (ks.
Hirsjarvi & Hurme, 1988; Ruusuvuori & Tiittula, 2009; Tuomi & Sarajarvi, 2018.)
Haastattelurunko on tdhin tutkimukseen muodostettu siten, ettd kaikkien kol-
men pddteeman, strategian, kulttuurin ja innovaatioiden osalta tietyt kysymykset
kysyttiin kaikilta haastateltavilta. Jokaisen teeman alle on liséksi sisdllytetty yli-
madrdisid kysymyksid, joita haastateltavilta kysyttiin, mikali tdhan jadi aikaa (ks.
Liite 1). Tama merkitsee sitd, ettd osalta haastateltavista saatiin syvéllisempaéa tie-
toa ja konkreettisia esimerkkejd késittelyistd aiheista, kun taas joidenkin haasta-
teltavien kohdalla vastaukset saattoivat jadda pintapuolisemmiksi. Téhédn on vai-
kuttanut my0s se, ettd osa haastateltavista antoi luonnostaan pidempid ja moni-
puolisempia vastauksia, kun taas osan vastaukset jdivat lyhyemmiksi ja pinta-
puolisemmiksi. Tdstd syystd tarkentavien kysymysten méaéarad vaihteli haastatel-
tavasta riippuen jonkin verran.

Edelld kuvailtujen puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla tama
tutkimus pyrkii selvittdiméaan, minka tyyppisid kulttuureja ja strategioita kohde-
organisaatioista on tunnistettavissa, sekd ndiden merkityksid innovatiivisuudelle
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organisaatioiden johtajien ndkokulmasta. Kuten kappaleessa 2.2.2 mainittiin,
kulttuurin analysointiin kehitetyn OCAI-mallin pohjalta on tdhan tutkimukseen
laadittu haastattelukysymyksid kuuden eri teeman pohjalta. Mallia sovelletaan
tiassa tutkimuksessa vastaamaan laadullisen tutkimuksen vaatimuksia, silld tut-
kimuksen tavoitteena on ymmartdd syvéllisemmin ilmioté ja siihen liittyvid ko-
kemuksia sen sijaan, ettd keréttdisiin tarkkaa, numeerista dataa. OCAI-malli sel-
laisenaan on kvantitatiivinen tyokalu, jossa kyselylomakkeen avulla kerdtdan
madréllistd dataa, minkd pohjalta pyritddn tunnistamaan kulttuurin tyyppejd ja
selvittimdan kulttuurin muutostarpeita. Tamd laadullinen tutkimus pyrkii saa-
vuttamaan mahdollisimman monipuolista, sekd madrallistd aineistoa rikkaam-
paa aineistoa OCAI-mallin kuutta teemaa soveltaen. Haastattelukysymyksissa
sekd aineiston analyysissa kulttuurin osalta tdssa tutkimuksessa hyodynnettiin
mallin viittd teemaa, koska teemoista strategiset painotukset tulivat luonnolli-
sesti ilmi strategiaan liittyvissd haastattelukysymyksissd. Lisdksi henkilostsjoh-
tamisen ja johtajuuden teemat on analyysia varten yhdistetty, silld haastateltavat
kuvailivat niihin liittyvid seikkoja pdillekkdin ja samoissa vastauksissa. Edella
kuvatut teemat alakysymyksineen muodostavat tutkimushaastatteluiden kult-
tuurin tutkimiseen liittyvan osan. Haastattelukysymykset on muodostettu mah-
dollisimman tarkoin siten, ettd ne antaisivat syvaéllistd ja monipuolista tietoa kult-
tuurityypin selvittamiseen kvantitatiivisen datan sijasta. Strategian osalta kysy-
mykset on vastaavasti laadittu kappaleessa 2.1.3 esitellyn strategiatyyppien vii-
tekehyksen mukaisesti. Kolmas pddteema haastattelukysymyksissa liittyy strate-
gian ja kulttuurin rooliin organisaatioiden innovatiivisuuden nikokulmasta. Ai-
neiston laadun ja syvéllisyyden varmistamiseksi haastatteluihin on siséllytetty
tarkoin muodostettujen kysymysten lisdksi myos avoimempia kysymyksid, jotta
haastateltavat saataisiin kuvailemaan tutkittavia ilmi6itd laajemmin omasta né-
kokulmastaan.

Haastatteluteemojen ja -kysymysten muodostamisen tukena tdssd tutki-
muksessa on hyodynnetty ChatGPT-tekodlyd. Tekodly auttoi kysymysten muo-
dostamisessa antamalla ideoita siitd, minka tyyppisid kysymyksia tutkimuksessa
hyodynnettyjen teorioiden pohjalta voidaan muodostaa. Tamén tutkimuksen né-
kokulmasta tekodlyn kdyton suurin hyoty oli se, ettd se mahdollisti maaralliseen
tutkimukseen hyddynnettyjen kysymysten muuntamisen laadullista tutkimusta
palveleviksi. On hyva huomata, ettd haastattelurunkoa ei laadittu suoraan Chat-
GPT:n antamien vastausten perusteella, vaan sitd hyodynnettiin lihinnad generoi-
maan ideoita ja antamaan esimerkkejé siitd, kuinka teorioista voidaan muodostaa
kysymyksid laadullisiin tutkimushaastatteluihin. Erityisesti kulttuurin osalta
OCAI-mallin kuuteen teemaan liittyen tekodlyd pyydettiin antamaan esimerk-
kejd haastattelukysymyksistd, jotka mahdollisimman hyvin kattaisivat kuhunkin
teemaan liittyvit aiheet. Ndin tdssd tutkimuksessa pyrittiin varmistumaan my®os
siitd, ettd kvantitatiivisten mallien soveltaminen laadulliseen tutkimukseen on-
nistuisi mahdollisimman hyvin, vadristamattd kysymyksid tai karsimatta niista
olennaisia asioita. Tekodlyd ei kéytetty itse kirjoittamisessa, eikd siihen syotetty
arkaluontoisia tietoja esimerkiksi aineistosta tai haastateltavista.
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Tutkimukseen valikoiduista seitsemdstd organisaatiosta jokaisesta haasta-
teltiin yhtd henkilod. Opinndytetyossad 6-8 haastateltavaa on yleisesti ottaen riit-
tava mddrd etenkin, kun laadullinen tutkimus tavoittelee yleistettdvyyden sijaan
mahdollisimman syvaillista ja rikasta tietoa (esim. Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Jo-
kaista tutkimukseen osallistunutta henkilod haastateltiin kerran, ja haastattelut
olivat kestoltaan n. 45min pituisia. Haastattelut kdytiin digitaalisesti videopuhe-
luiden vilitykselld ja ne nauhoitettiin. Nauhoitettu haastatteluaineisto sitten lit-
teroitiin tekstimuotoon sisédllonanalyysia varten. Litteroinnilla viitataan tallenne-
tun puheen muuntamista tekstiksi. Litteroinnin tarkkuus voi vaihdella tutkimus-
menetelmdn ja tutkimusongelman mukaan riippuen siitd, keskitytaanko tutki-
muksessa puheen sisdltoon vai sithen, miten puhutaan. (Ruusuvuori & Tiittula,
2009; Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen, 2010.) Tassa tutkimuksessa litteroin-
nin tarkkuudella ei ole kovin suurta merkitystd, silld tutkimuksen painopiste on
aineiston asiasisdlldissd sen sijaan, miten haastateltavat asioista puhuvat.

3.2.2 Laadullinen sisdllonanalyysi

Aineistoa analysoidaan tdssd tutkimuksessa laadullisen sisdllonanalyysin kei-
noin. Sisdllonanalyysissa tutkija analysoi tekstimuotoista aineistoa systemaatti-
sesti, tehden aineistosta pddtelmid ja liittden ne tutkimuksen kontekstiin. Sisal-
I6nanalyysissa hyddynnetddn analyyttisia rakenteita, kuten olemassa olevia teo-
rioita ja aiempaa tutkimustietoa. Niiden avulla voidaan tehdd paatelmid, joiden
perusteella voidaan 16ytdd vastauksia tutkimuskysymyksiin. (White & Marsh,
2006.) Sisdllonanalyysin keinoin voidaan systemaattisesti ja objektiivisesti ku-
vailla, sekd madritelld tutkittavaa ilmiotd. Kdytannossd data voidaan analyysissa
jakaa tutkimusongelmaa kuvaileviin konsepteihin. (esim. Elo, Kadridinen,
Kanste, Polkki, Utriainen & Kyngds, 2014; McKibben, Cade, Purgason & Wahesh,
2022.) Kasilld olevassa tutkimuksessa aineisto jaotellaan ja analysoidaan val-
miiksi méadriteltyjen, teorian ja tutkimushaastattelujen pohjalta muodostettujen
kategorioiden mukaan.

Tdssd tutkimuksessa keskitytddn selvittdimadn haastateltavien henkilokoh-
taisten kokemuksien perusteella muodostettuja kisityksid organisaatioidensa
kulttuurista ja strategiasta, sekd niiden merkityksistd innovatiivisuudelle. Ai-
neisto kerdtddn ja sitd analysoidaan teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodos-
tettujen kategorioiden kautta. Sisdllonanalyysissa keskitytdan haastatteluaineis-
ton siséltoon eli sithen, millaisia asioita ja merkityksid kunkin kategorian koh-
dalta nousee esiin. Aineistoa tarkastellaan suhteessa teoriaan, eli aineisto ja teoria
keskustelevat jatkuvasti keskenddn analyysivaiheessa. Sisdllonanalyysissa lisdksi
aineistosta etsitddn yhteyksid aiempaan tutkimuskirjallisuuteen. N&in ollen tdssa
tutkimuksessa kerdttdvan haastatteluaineiston analyysin tukena kaytetddn teo-
reettisia malleja ja kasitteitd. Analyysin jasentdmisessd hyodynnetddn tutkimus-
haastattelujen pohjana kaytettyjd, teoriaan pohjautuvia kategorioita. Analyysin
ensimmadisessd vaiheessa tarkastellaan organisaatioiden kulttuureja ensin ylei-
selld tasolla, edeten OCAI-mallin pohjalta muodostettuihin kulttuurin ominais-
piirteitd tarkasteleviin teemoihin. Toisessa vaiheessa niin ikddn strategiaa analy-
soidaan edeten yleiseltd tasolta kohti strategiatyyppien viitekehyksen pohjalta
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muodostettuja alateemoja. Kolmas analyysin osa yhdistdd kulttuurin ja strate-
gian innovatiivisuuteen, minka takia se keskittyy niiden merkityksiin innovatii-
visuudelle haastateltavien ndkokulmasta. Laadullisessa sisdllonanalyysissa on
kuitenkin tdrkedd huomata, ettd se ei synnytd yhtd, yleistettavésti todellisuutta
kuvastavaa vastausta. Aineisto syntyy haastattelijan ja haastateltavan vuorovai-
kutuksen tuloksena, kuten myos tutkimuksen tulokset syntyvét haastattelijan te-
kemien tulkintojen tuloksena. (Graneheim, Lindgren & Lundman, 2017.) Tama
tutkimus pyrkiikin saavuttamaan laadullisen sisdllonanalyysin keinoin uusia na-
kokulmia ja synnyttimaan syvéllisempadd ymmarrystd aiheesta, haastaen samalla
aiempaa tutkimustietoa yleistettdvan tiedon luomisen sijaan.

3.3 Tutkielman luotettavuus ja tutkimusetiikka

Haastattelun hyodyntdmiseen aineistonkeruumenetelmdnd siséltyy rajoitteita,
joista yksi on se, ettd syvimpien olettamusten ja ajatusten paljastaminen haastat-
telutilanteessa vaatii usein tarpeeksi syvin ja luottamuksellisen suhteen haastat-
telijan ja haastateltavan vilille. Rajoitteisiin liittyy myos se, etteivat haastateltavat
aina suostu antamaan tdysin rehellistd ja subjektiivista kuvaa kokemuksistaan
ryhménsa ulkopuoliselle haastattelijalle. (Silverman, 2004, 132-133; Polkinghorne,
2005; Schein & Schein, 2017, 260.) Ajankaytollisistd syistd suhteen luominen haas-
tateltavien kanssa ei ole kasilld olevan tutkimuksen toteutuksen kannalta mah-
dollista, vaan haastattelut ovat yksittdisid ja kertaluontoisia. Tdma voi rajoittaa
tutkimuksen luotettavuutta, sekd toisaalta heikentdd saatujen haastatteluvas-
tausten syvillisyytta.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos pitkalti se, kuinka hyvin olen
pystynyt tutkijana rajoittamaan omien ennakko-oletusteni ja asenteideni vaiku-
tusta tutkimustilanteessa. Tutkijan on pyrittivd toimimaan mahdollisimman
puolueettomasti ja ennakkoluulottomasti, jottei hdn vaaristd haastattelun tulok-
sena syntyvad aineistoa tai siitd tehtdvid tulkintoja (esim. Polkinghorne, 2005).
Tracy (2010) onkin kuvaillut laadullisen tutkimuksen kriteerejd, joita tutkijan tu-
lisi pyrkid noudattamaan. Yhtend tarkednd kriteerind han mainitsee rehellisyy-
den, joka vaatii tutkijalta niin itsereflektiota, kuin lapindkyvyytta. Tutkijan on siis
tunnistettava motiivinsa tutkimukselle, kyvykkyytensa toteuttaa tutkimus, sekd
huomioitava mahdolliset ennakko-oletuksensa ja puolueellisuutensa. Toisaalta
tutkijan on toimittava lapindkyvésti koko prosessin ajan, kuvaten avoimesti te-
keménsa metodologiset valinnat. Koska késilld olevassa tutkimuksessa aineistoa
tulkitaan aiemman teorian valossa, ennakko-olettamusten riski on tiarkeida ottaa
huomioon. Luotettavuuden varmistamiseksi tutkijana huomioinkin sen, etten
tassda tutkimuksessa vahvasti hyodynnetyistd teoreettisista malleista tai aiem-
masta tutkimustiedosta huolimatta tee ennakko-olettamuksia kulttuurin tai stra-
tegian tyypeistd tutkimuksen kohteena olevista organisaatioista. Myosk&an koh-
deorganisaatioiden toimialan ei aiemmasta tutkimuksesta huolimatta saa olettaa
ohjaavan organisaatiota kohti tiettyd kulttuuria tai strategiaa. Kdaytannossa tama
tarkoittaa, ettd tutkimuksessa ei ennakkoon oleteta organisaatioista 16ytyvan
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tietyn kulttuurin tai strategian ominaispiirteitd, eikd innovatiivisuutta tukevia tai
sitd rajoittavia ominaisuuksia.

Yksi potentiaalinen rajoite télle tutkimukselle liittyy OCAI-mallin sovelta-
miseen laadulliseen tutkimukseen. Koska malli on alun perin suunniteltu maa-
réllisen tutkimuksen tyokaluksi, tutkimustuloksiin voi vaikuttaa mallin sovelta-
minen. Tamaén takia tutkijana olen pyrkinyt tutustumaan huolellisesti malliin ja
sen eri teemojen sisdltoihin, sekd hyodyntanyt lisdksi ChatGPT-tekodlya kulttuu-
riin liittyvien haastattelukysymysten muodostamisessa. N&din on tdssa tutkimuk-
sessa pyritty varmistumaan siitd, ettd kysytyt kysymykset ovat tutkimuksen kan-
nalta oleellisia, ja ettd niiden kautta saataisiin tutkimuksen kannalta merkityksel-
listd aineistoa. Tuloksiin voi lisdksi vaikuttaa se, ettd laadullisessa sisdllonanalyy-
sissa tulokset muodostuvat pitkalti tutkijan tekemien tulkintojen pohjalta. Tastd
syystd olen tutkijana pyrkinyt mahdollisimman systemaattisesti ja johdonmukai-
sesti analysoimaan aineistoa siten, ettd tehdyt padatelmait todella vastaavat haas-
tateltavien sanomisia, ja antavat tutkimuskysymyksiin mahdollisimman uskot-
tavia vastauksia.

Tutkimusaineiston kerddmiseen, sekd sen késittelyyn liittyy useita eettisid
kysymyksid. Tutkijan on tdrkedd jo ennen aineistonkeruun aloittamista varmis-
taa, ettd tutkimukseen osallistuvat ovat tietoisia oikeuksistaan ja velvollisuuksis-
taan. Tutkittaville on kerrottava selkedsti tutkimuksen vapaaehtoisuus, seké ai-
neistonkeruun tarkoitus. Niin ikddn kerattdvien tietojen tietoturvallinen késittely,
sdilyttdiminen ja havittdiminen on varmistettava, sekd kommunikoitava nama 14-
pindkyvésti tutkimukseen osallistuville. (Ruusuvuori & Nikander, 2010; Tutki-
museettinen neuvottelukunta 2023, 13-14; Bonsdorff, Bonsdorff & Jarvensivu,
2019.) Tassa tutkimuksessa ndma eettiset kysymykset on huomioitu siten, ettd jo
haastateltaville ldhetetyissd haastattelukutsussa (ks. Liite 2), tietosuojailmoituk-
sessa ja tutkimusta tarkemmin kuvaavassa tiedotteessa annettiin kaikki oleelliset
tiedot haastateltaville etukidteen. Tutkimuksen tarkoitus, osallistumisen kriteerit
ja sen vapaaehtoisuus, tietojen keruun ja kasittelyn periaatteet, sekd tutkimuksen
kdytannon jarjestelyt tulivat selkedsti ilmi ndistd dokumenteista. Haastattelu-
kutsu ei tosin ollut tdysin identtinen jokaisen haastateltavan kohdalla, sill& esi-
merkiksi haastatteluiden suunniteltuun aikatauluun tuli muutoksia tutkimuksen
edetessa.

Edelld kuvattujen seikkojen lisdksi haastatteluiden luottamuksellisuus ja
anonymiteetti taattiin haastateltaville jo tdssd kontaktointivaiheessa. Haastatelta-
vat anonymisoidaan ja aineisto koodataan tunnistamattomaan muotoon etenkin
siksi, ettd arkaluontoisia tai henkilokohtaisia tietoja kerdttdessad henkilollisyyden
tunnistamisesta on tehtdvd mahdollisimman hankalaa (esim. Kuula, 2006, 201-
207). Kasilld olevan tutkimuksen ndkokulmasta luottamuksellisuus on tidrkeda
my0s siksi, ettei yksityiskohtaisia tietoja organisaatioiden strategisista valin-
noista tai muista liitketoimintaan liittyvistd arkaluontoisista tiedoista voi yhdistaa
tiettyyn yritykseen. Haastateltavat myts anonymisoidaan jo aineiston litterointi-
vaiheessa siten, ettd suorat tunnistetiedot (nimi, haastateltavan asema ym.) pois-
tetaan (ks. Ruusuvuori & Tiittula, 2009; Ruusuvuori ym., 2010; Bonsdorff ym.,
2019) ja korvataan koodinimilld. Tietoturvallisuuden varmistamiseksi
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haastatteluaineisto lisdksi tallennetaan tietoturvalliselle Jyvaskyldn Yliopiston
kauppakorkeakoulun palvelimelle. Lopuksi tutkimuksen valmistuttua haastat-
telutallenteet ja litteroidut aineistot hédvitetddn asianmukaisesti tarpeettomina.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tama luku esittelee tutkimuksen keskeisimmit tulokset jaoteltuina tutkimus-
haastattelujen pohjalta muodostettuihin kategorioihin. Tutkimustulosten ana-
lyysi alkaa alaluvussa 4.1 kohdeorganisaatioiden kulttuureja, sekd niiden omi-
naispiirteitd tarkastelemalla. Taman jdlkeen luvussa 4.2 kuvaillaan organisaatioi-
den strategisia tavoitteita, painopisteitd ja strategiaprosesseja. Ndissd kappaleissa
pyritddn l16ytaméadn aineistosta etenkin asioita, joiden avulla voidaan muodostaa
vastauksia tutkimusongelman kahteen ensimmadisen alakysymykseen. Toisin sa-
noen kappaleissa esitellddn kohdeorganisaatioiden kulttuurien ja strategioiden
ominaispiirteitd, pyrkien l6ytdimdan ndiden vaililtd niin yhtenevdisyyksid, kuin
eroavaisuuksiakin. Viimeisessd tuloksia esittelevdssa alaluvussa 4.3 analysoi-
daan innovatiivisuutta ja sen merkitystd kohdeorganisaatioissa, sekd niitd asioita,
jotka ovat strategian ja kulttuurin ndkokulmasta innovaatioita mahdollistavia, ja
toisaalta rajoittavia tekijoitd. Tama kappale keskittyy loytamadn aineistosta seik-
koja, jotka auttavat vastaamaan tutkimuksen kolmanteen alakysymykseen. Ylei-
sesti, taman tutkimuksen tulokset-osiossa esitellddn tarkeimpid aineistosta esiin
nousseita asioita, tehdddn niistd tulkintoja, sekd etsitddn tutkittavien ilmididen
kannalta merkityksellisid tekijoitd. Lisdksi analyysissa esiin nousseita asioita ha-
vainnollistetaan haastattelukatkelmilla. Aineiston analyysin tukena my6s hyo-
dynnetddn teoriaa ja aiempaa tutkimustietoa. Nédin ollen tuloksia pyritdan myos
liittdmé&an kappaleessa 2 esiteltyihin laajempiin organisaatiokulttuurisiin ja stra-
tegisiin ilmioihin.

4.1 Organisaatiokulttuuri ja sen ominaispiirteet
4.1.1 Dominoivat piirteet
Kulttuurin ja sen ilmapiirin kannalta merkityksellisimpiin tekijoihin sisdltyvét

etenkin arvot ja syvilliset uskomukset (Schein & Schein, 2017, 1-2). Namd omi-
naisuudet maddrittavat organisaation ajattelua ja kadyttaytymistd, ja niitd
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kutsutaan kulttuurin dominoiviksi piirteiksi (Cameron & Quinn, 2006, 26). Tut-
kimushaastatteluissa ilmeni useita niin yhtenevid, kuin erottaviakin organisaa-
tiokulttuuria madrittavia tekijoita. Yksi selkeimmistd kohdeorganisaatioille yh-
teisistd kulttuurin ominaisuuksista oli henkilostén vapaus ja itseohjautuvuus
tyOssddn, sekd siihen liittyvissd pdadtoksissd. Esimerkiksi H3 ja H6 kertoivat tyon-
tekijoilld olevan vapautta ja vastuuta tehdd itseohjautuvasti tyohonsa liittyvid
pddtoksid. Vastauksissa mainittiin niin ikddn mikromanageroinnin ja kaskytta-
vdn johtamisen puuttuminen, mikd myo6s heijastaa kulttuuriin kuuluvaa va-
pautta.

Tyotehtdviin ja niiden suorittamiseen liittyvan valinnanvapauden ohella
kulttuurin vapautta tyontekijoiden ndkokulmasta kuvaa myos esimerkiksi Ol:n
ja O5:n vapaus valita tyon tekemisen paikka. H1 kertoi organisaatiossa vallitse-
van vapaan hybridityoskentelypolitiikan, ja H5 puolestaan mainitsi henkiloston
saavan tydskennelld jopa ulkomailta késin halutessaan. Tosin, tyon tekemisen
paikan valinnanvapaus herétti haastateltavissa myos kriittisid mielipiteitd, kun
H1:nja H4:n mukaan etdtyon tuoma aika- ja paikkariippumattomuus saattaa ai-
heuttaa haasteita esimerkiksi henkiloston sitouttamiselle. Lisdksi, ldhes kaikki
henkiloston vapauden maininneet haastateltavat toivat esille sen mukana tule-
van vastuun ja kuvailivat sitd esimerkiksi siten, ettd tyontekijoiden odotetaan va-
paudesta huolimatta suorittavan tyotehtdvansd sovitulla tavalla ja yhteisesti so-
vittujen sddntojen puitteissa. Useimmissa kohdeorganisaatioissa yksi kulttuuria
leimaava tekijd on siis asiantuntijoille annettu vapaus tyon suorittamiseen, sekd
sen mukanaan tuoma vastuu hoitaa tydtehtdvit yhteisten pelisddntdjen puit-
teissa. Vapautta korostavat kulttuurin piirteet liittyvat etenkin adhokratiakult-
tuuriin, joka on joustava ja jossa panostetaan ihmisten oma-aloitteisuuteen ja
henkilokohtaiseen vapauteen (esim. Cameron & Quinn, 2006, 66).

Annetaan paljon paljon niin kun vapautta, vapautta tehda asioita annetaan, sitten toi-
saalta myos sen vapauden kanssa tulee se vastuu ettd, ettd ettd odotetaan myos etta
henkilot, henkilot kasvaa, kantaa sitd vastuuta, ettd tdd esimerkiksi tdd vapausvastuu
nakyy siing, ettd meilld on hyvin hyvin niin kun vapaa, vapaata timmoinen hybridi
tyoskentelypolitiikka, jossa henkil6t saa hyvinkin vapaasti valita missd, missd tyonsa
tekevit ja ja tavallaan odotetaan sité, ettd ettd sitten tyot hoituu, hoituu tota sovitusti.
(H1)

[--] Kylld mé niinku itse ajattelen, ettd, td4 on, mé sanoisin, ettd on niinku aika tammoi-
nen niin kun, no, moderni, ihmisten vapautta ja vastuuta ja itsendisyyttd korostava,
korostava kulttuuri, ettd se on ehkd semmoinen tota, sesmmoinen tota keskeinen, kes-
keinen niin kun asia tédssd. (H2)

[--] Eli annetaan paljon vapautta ja vastuuta, kasvumahdollisuuksia henkilostolle.
Ja kaikki timmoinen mikromanageeraus ja muu, muu on aika aika vierasta meilld. Eli
eli tuota vapauden asteita on paljon [--] (H3)

Liséksi yhteisollisyys ja tasa-arvoisuus korostuivat haastateltavien vastauksissa.
H1 kuvaili organisaatiotaan perheend, jossa kaikki tuntevat toisensa ja kokoon-
tuvat yhteen juhlistamaan onnistumisiaan. Yhteisollisyys ilmenee organisaa-
tiossa siis vield syvemmin, kuin pelkéstdan tyoyhteisond, ja ihmiset tuntevat toi-
sensa henkilokohtaisella tasolla roolistaan riippumatta. H2 puolestaan mainitsi
tavoitteeksi sen, ettdi ihmiset tuntisivat olevansa “samassa veneessi”
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ja “yhteiselld asialla”. Myds H7 kuvaili yhteisollisyyttd ”“samassa veneessd” ole-
misella, ja kertoi sen myos liittyvdan yhteen yrityksen arvoista, joy (suom.
ilo/riemu). Samassa veneessd olemisen voidaankin tulkita merkitsevan sitd, etta
ihmiset uskovat tyoskentelevansd yhteisen tavoitteen eteen, ja roolista riippu-
matta jokaisen oma panos koetaan yhteisen tavoitteen saavuttamisen kannalta
tarkednd. Lisdksi tarkeiksi kulttuurin piirteiksi mainittiin mm. yhdessa tekemi-
nen ja tyontekijoiden kanssa yhdessd onnistuminen. Haastatteluissa yhteisolli-
syyden ilmenemistd kuvattiin myds kdytannossa esimerkiksi siten, ettd useassa
organisaatiossa yrityksen arvojen kerrottiin olevan rakennettu yhdessa henkilds-
ton kanssa. Esimerkiksi O3:ssa yhteisollisyyttd korostavat paitsi henkiloston
kanssa yhdessd rakennetut arvot, my6s yhdesséd laadittu yrityskohtainen tyoeh-
tosopimus. Haastatteluissa yhteisollisyyttd kuvailtiin my6s tiimirajat ylittdvana
yhteistyond ja toisistaan vilittdimisend. H6 esimerkiksi kuvaa organisaationsa
kulttuuria avoimeksi, ja kertoo yrityksen arvoihin kuuluvan muun muassa tyon-
tekijoistd valittdmisen ja tyontekijoiden kanssa yhdessd menestymisen.

Niin ikddn organisaation yhteisollisyyttd korostavat periaatteet, kuten oi-
keudenmukaisuus, tasa-arvo ja henkiloston osallistaminen yhteisistd asioista
pddttamiseen korostuivat haastatteluvastauksissa. Organisaation yhteisesti jae-
tut arvot ja tavoitteet, tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen kohtelu, sekd voima-
kas yhteenkuuluvuuden tunne ovatkin vahvaan yhteishenkeen nojaavan klaani-
kulttuurin ominaispiirteitd. Téallaiset piirteet tukevat myos osaltaan henkiloston
vapautta ja sitoutumista, kun formaalien sddntdjen ja kontrollin tarve on vahai-
sempi. (Wilkins & Ouchi, 1983; Amin, 2022.)

[--] Ne on mun mielestd arvot, jotka on aika helposti niin kun... nithin on helppo niin
kuin ymmartad. Ne ei ole semmoisia monimutkaisia, vaikeasti sisdistettdvid, ettd aika
helposti voi ymmartdd mitd tarkoittaa co-creation tai tai care, ettd me oikeasti vélite-
tadn niinku tiimistd tai toisistamme. (H4)

[--] Sitten tammoinen co-creation, ettd yhdessd luodaan, pyritddn niin kun halki-,
poikki tiimirajojen ja funktioiden ja konserninrajojen tekemddan yhteistyota [--] (H4)

[--] Semmoista avointa, lapindkyvad, hyvin osallistavaa ja... ja ja sellaista oikeuden-
mukaista. Yhdenvertaista, tasa-arvosta meininkid kaiken kaikkiaan. (H5)

Arvot ovat yksi kulttuuria selkeimmin maarittavista tekijoistd. Arvot indikoivat
etenkin sitd, mitd asioita organisaatio arvostaa, ja millaista toimintaa se henkil6s-
toltddn edellyttdd. Arvot ja normit usein ohjaavat henkiloston kayttaytymisté ja
ajattelua erillisten sdéntsjen tai ohjeistuksien ohella, sekd kuvaavat sitd, mitd or-
ganisaatio pitdd tavoittelemisen arvoisena. (esim. Cameron & Quinn, 2006, 16-17;
Ravishankar ym., 2011). Vaikka kohdeorganisaatioiden arvoista 16ytyi yhdista-
vien teemojen lisdksi my0s selkeésti erilaisia arvoja, jokaisen organisaation kult-
tuuria yhdistdd arvojen konkreettinen heijastuminen yrityksen toimintaan. Ar-
voja esimerkiksi kerrottiin pyrittdvan noudattamaan kaikessa yrityksen toimin-
nassa siten, etteivét ne ole vain tyonantajan madrittdmia asioita. H3 esimerkiksi
kuvaili arvon ”Believing in people” ndkyvan johtamiskulttuurissa, jossa ihmisten
hyvinvointiin ja onnistumisen edellytyksiin tietoisesti panostetaan, ja ihmisiin
uskotaan. H6 taas kertoi yhden arvon, avoimuuden, kdytdnnossd nidkyvan
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sadnnollisissa tilaisuuksissa, joissa mm. yrityksen taloudellista tilannetta kay-
daddn avoimesti ja rehellisesti 1dpi henkiloston kanssa.

My6s erilaiset henkiloston kanssa yhdesséd pidettavit, arvoihin liittyvit tyo-
pajat nousivat haastatteluissa esiin. Niissd esimerkiksi mietitddn yhdessd, kuinka
arvot nakyvat kdytannossd yrityksen arjessa ja tyoskentelytavoissa. Valtaosassa
kohdeorganisaatioita arvot oli my6s rakennettu yhdessd henkiloston kanssa.
Muista poiketen H5 ei suoraan muistanut yrityksen arvoja, mutta kertoi niiden
rakentuneen aitouden, positiivisuuden ja ratkaisukeskeisyyden varaan. Han ku-
vaili ndiden ndkyvan kidytannossd esimerkiksi siten, ettd jokainen saa olla oman-
laisensa, ja asioihin etsitddn aina ratkaisuja takertumatta ongelmiin. Ihmisten
osallistaminen arvojen luomiseen ja arvojen tyontekijaldhtoisyys ovat klaanikult-
tuurin ominaispiirteitd. Kulttuurin tyontekijaldahtoisyys, aktiivinen osallistami-
nen, yhteistyé ja kommunikaatio ovatkin klaanikulttuuria leimaavia ominai-
suuksia (esim. Wilkins & Ouchi, 1983; Bates ym., 1995; Cameron & Quinn, 2006,
41-43).

Meilld on on tota arvot mddritelty yhdessa henkiloston kanssa ja ja tota miten ne ihan
konkreettisesti ndkyy, ndkyy meilld niin niin kaikki uudet tyontekijat perehdytetdaan
meiddn meidédn niin kun arvojen mukaiseen toimintaan ja sitten kerran vuodessa niin
tyontekijdt danestdd joukostaan timmadiset niin kuin henkildt, jotka eniten toiminnas-
saan on vuoden aikana niin kun nayttdneet, ndyttaneet arvoja [--] (H1)

[--] Me ollaan, halutaan olla sellainen ihmisen nékoinen tyopaikka ja joustava tyonan-
taja monessa mielessa. Eli meilld on rakennettu omat yhteiset arvot henkiloston kanssa.
Niitd on 3 kappaletta [--] ne on yhdessad henkiloston kanssa rakennettu, ja kaikkien
niinku eldmaén eri vaiheisiin sopeutuvia henkilostokdytanteitd ja téllaisia pyritty ra-
kentamaan. (H3)

Eli eli arvot on semmoiset aika niinku keskiossd. Meilld on ihan ihan jokaisesta ndista
arvoista on niinku semmoset omat workshopit ja niihin niinku kdyd&an lapi niitd ja
tyontekijdt pyritddan niinku osallistamaan ja itse péédstdisi sanoittamaan sitd, ettd mita
se on ja mitd se ei ja miltd se tuntuu ja mitd sen pitdisi olla, ja ne on mun mielestd arvot,
jotka on aika helposti niin kun... niihin on helppo niin kuin ymmartaa. (H4)

Haastatteluvastauksissa tietyt arvot nousivat yli muiden. Uuden kokeileminen,
rohkeus, innovatiivisuus ja edelldkavijyys olivat erityisen korostuneita teemoja.
Namd arvot heijastavat erityisesti ulospdinsuuntautuneita adhokratia- ja mark-
kinakulttuureja, joissa korostuvat uusien mahdollisuuksien innovatiivinen et-
sintd, asiakaskeskeisyys ja kilpailullisuus. (esim. Cameron & Quinn, 2006, 40-43;
Moonen, 2017; Amarjeev, 2019.) H1 esimerkiksi kertoi arvosta rohkeus, johon liit-
tyy uusien asioiden rohkea kokeileminen ja innovointi, seka ideoiden ja ajatusten
jakaminen muille avoimesti ja rohkeasti.

Innovatiivisuuden itsessddn kerrottiin olevan yksi arvoista O6:ssa, mika néa-
kyy kdytannossa esimerkiksi uusien teknologioiden opiskeluun ja yrityksen ke-
hittdmiseen henkil6stolle varattuna aikana. H2 taas kuvaili arvojen osaaminen ja
laatu heijastuvan yrityksen tavoitteeseen, joka perustuu maailman parhaimpiin
kuuluvien digitaalisten tuotteiden ja ratkaisuiden rakentamiseen. Niin ikdan H5
kuvaili kulttuuria eteenpdin meneviksi ja sellaiseksi, jossa ihmiset ovat tottuneet
kokeilemaan rohkeasti uusia asioita. Usealle organisaatiolle yhteisid arvoja olivat
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myo6s avoimuus ja ihmisistd vélittdminen. Tdtd kuvaavat esimerkiksi O3:n
arvo ”Believing in people”, sekd O4:n arvo “Care”.

[--] Se (kulttuuri) perustuu ihan tota, taitaa olla timmdisten tutkijoiden kuin Ryan ja
Deci tuota tutkimustyohon siitd, ettd milloin ihmiset ovat niinku tyypillisesti onnellisia
ja nditd me sitten pyritddn, pyritddn niinku noudattamaan, noudattamaan kaikessa
meiddn, meiddn toiminnassa. (H2)

[--] Vélitamme tydntekijoistd ja asiakkaistamme, kehitymme ja menestymme yhdessa
asiakkaiden kanssamme ja pidimme lupauksemme ja viestimme avoimesti. (H6)

[--] Simplicity ja joy korostuu siind, ettd me pyritddn... on pyrkimys pitdd meidan
ikdan kuin organisaatio suhteellisen fldttina. Meilld on siis tosiaan paljon konsultteja
ja sitten meilld on myyntid ja adminii, mutta niitd on kohtuullisen vahén, ja ja ja...
myos pyrkimyksend on se, ettd, ettd niinku kaikki pystyy keskustelemaan kaikkien
kanssa, ettd ei ole poissuljettua, etteiko toimitusjohtaja olisi laulamassa karaokea sielld
kesdjuhlissa ihan kaikkien muidenkin kanssa [--] (H7)

Kohdeorganisaatioiden arvoista voidaan havaita, ettd ne korostavat useita posi-
tiivisiin ajattelu- ja toimintatapoihin liittyvid asioita. Tyontekijoiden tukeminen,
heiddn hyvinvointiinsa panostaminen, seké rehellinen ja avoin kommunikaatio
henkiloston kanssa ovat tarkeitd kulttuurin piirteitd useimmissa organisaatioissa.

Arvojen perusteella useissa organisaatioissa myos aidosti vélitetdan asiak-
kaista, ja heiddn ongelmiaan halutaan ratkaista omistautuneella, positiivisella ja
ratkaisukeskeiselld asenteella. Téllaiset arvot, kuten Ol:n asiakasldhtdisyys ja
O4:n simplicity (suom. yksinkertaisuus) heijastavat kulttuurin positiivista ja rat-
kaisukeskeistd suhtautumista asiakkaisiin. Ylld olevasta H2:n haastatteluvas-
tauksesta puolestaan ilmenee, ettd tyontekijoistd vilittdminen on olennainen osa
kulttuuria. Kulttuurin rakentaminen siten, ettd tyontekijat ovat mahdollisimman
onnellisia, heijastaa tyontekijoitd arvostavaa kulttuuria.

Ihmisten hyvinvoinnin tukemisen voidaan ndhda liittyvan yrityksessd
kaikkeen sen toimintaan, eiké se jdd ainoastaan sanoitettujen arvojen tasolle. Niin
ikddan H6:n mainitsema tyontekijoista vélittaminen ja H7:n mainitsema joy (suom.
ilo/riemu) heijastavat ihmiskeskeistd ja valittavaa kulttuuria. Tyontekijoiden hy-
vinvointia tukevat arvot liittyvit eri kulttuurityypeistd eniten klaanikulttuuriin,
silld se perustuu yhteisollisyyteen, oikeudenmukaisuuteen ja tavoittelee ihmis-
ten huomioon ottamista yksiloind (esim. Bates ym., 1995; Wilkins & Ouchi, 1983;
Cameron & Quinn, 2006, 41). Toisaalta myds asiakaskeskeisen toiminnan painot-
taminen kuuluu olennaiseksi osaksi klaanikulttuuria (esim. Cameron & Quinn,
2006, 66).

4.1.2 Henkilostéjohtaminen ja johtajuus

Henkilostojohtamisen kdytanteet, sekd johtajuuden periaatteet liittyviat vahvasti
organisaation kulttuuriin. Ndiden avulla voidaan kuvata esimerkiksi sitd, millai-
sia piirteitd organisaatio arvostaa johtajissaan, millaista johtamistyylid organisaa-
tio tavoittelee, sekd millaista kdyttdytymistd se tavoittelee ja toisaalta pyrkii valt-
tamadan. Ne myos kuvastavat sitd, kuinka tyontekijoitd kohdellaan ja millainen
on organisaation tydilmapiiri. (Cameron & Quinn, 2006, 71, 151.)
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Useassa kohdeorganisaatiossa johtamista leimaavat tyontekijdldhtoisyys,
sekd tyontekijoiden omien toiveiden ja tavoitteiden tukeminen. Tyontekijalahtoi-
syys korostui erityisesti henkilston ja heiddn osaamisensa kehittdmiseen liitty-
vissd kysymyksissd. Organisaatioiden kuvailtiin esimerkiksi mahdollistavan
itsensd haluamaan suuntaan, kuten uusiin rooleihin. Ihmiskeskeistd johtamis-
kulttuuria ilmentdd myos pyrkimys valmentavaan johtamiseen, jossa keskitytaan
tukemaan ihmisten omia vahvuuksia ja kuuntelemaan heiddn henkilokohtaisia
toiveitaan. Esimerkiksi H4 my6s mainitsi johtamiskdytéanteistd viikoittaiset kes-
kustelut, joissa kartoitetaan tyontekijoiden kokemuksia, sekd tuntemuksia mm.
tydilmapiiristé ja eri asioista, joihin heiddn mielestéddn tulisi keskittya. Niin ikdan
O6:ssa johtamista leimaavat avoimet ja sdannolliset keskustelut, joissa tyonteki-
joiden henkilokohtaiset vahvuudet ja heikkoudet huomioidaan, minka lisdksi

ja rehellinen kommunikaatio ja tyontekijoiden henkilokohtaiseen kehittymiseen
panostaminen kuvaavat vahvasti klaanikulttuuria, jossa tyontekijoiden yksilolli-
syyden ja henkilokohtaisten kasvumahdollisuuksien korostaminen ovat tarkeita
(Wilkins & Ouchi, 1983; Cameron & Quinn, 2006, 41-43).

[--] Me enemman ldhdetddn siitd, ettd ettd pidetddn vuosittain kehityskeskusteluita
myoskin ndissad tavoitekeskusteluissa, ettd keskustellaan siitd, ettd hei, ettd mitd sina
haluat ja ja miten haluat kehittyd, mitd uutta haluat oppia ja ja enemmankin yksilo
lahtoisesti sitten ldhdetddn siitd, ettd ettd ettd vastuutetaan myos sitd yksilod sitten
miettimadn, ettd ottamaan tavallaan vastuuta siitd omasta kehittymisestd ja, ja oppi-
misesta. (H1)

[--] Yleisesti semmoista inhimillistd ja niinku ihmisten nédkoistd tota mahdollistavaa
johtamiskulttuuria ndin, ndin niinku lyhykéisyydessddn, joka, joka mahdollistaa sen
niinku ihmisten onnistumisen ja kasvamisen sitten.... esimerkiksi nyt ihan opiskelijasta
sitten asiantuntijaksi ja, tai mihin mitd ne mita kukin sitten aina tavoittelee. (H3)

[--] Tuollaiset kouluttautumiset ja muut, niin ne yleensé tulee sieltd tyontekijan suun-
nalta, ettd on voitu antaa joku budjetti, kannustaa siihen, ettd tietty tuntimaara kuu-
kaudessa esimerkiksi olisi hyvéa kayttdd sellaiseen itsensd kehittdmiseen ja, ja muu-
hun... aah... kannustettu ja nyt itse asiassa niinku projektina alkaa kannustaa vield
enemman siihen, ettd tyontekijat asettaisi tavallaan omia visioita itselleen, ettd mihin
ne haluaa menné seuraavien vuosien aikana [--] (H5)

Johtajuutta kuvailtiin myds matalan hierarkian ja organisaatiorakenteen kautta
useissa haastatteluvastauksissa. H6 esimerkiksi korosti matalaa hierarkiaa silta
kannalta, ettd han toimii yrityksen toisen perustajan kanssa vain nimellisesti esi-
henkilong, ja tyontekijat saavat hyvinkin vapaasti itse ottaa vastuuta ja paattaa
tyohonsa liittyvistd asioista. Myos H5 kertoi toimitusjohtajan toimivan ldhinna
juridisena esihenkilond, sekd korosti matalaa organisaatiorakennetta, jossa on
mahdollisimman vahdn hierarkiatasoja. Matala hierarkia ndkyy organisaatioissa
kaytannossa etenkin avoimena ja turvallisena keskusteluilmapiiriné, jossa mieli-
piteitd voidaan ilmaista rohkeasti ja avoimesti roolista riippumatta. H2 kertoi esi-
merkiksi paatoksenteon olevan keskustelevaa ja tdahtddvan yksimielisiin ja kaik-
kia miellyttaviin paatoksiin. Haastatteluissa mainittiin my®os erilaiset esihenkili-
den ja tyontekijoiden viliset keskustelut, joissa kdydddn avointa keskustelua ja
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annetaan molemminpuolista palautetta. Matala hierarkia tai hierarkian puuttu-
minen ovat tunnusomaisia klaani- ja adhokratiakulttuurien piirteitd, joissa viral-
listen roolien, sddntdjen ja muiden kontrollin keinojen merkitys on tavanomaista
pienempi (Wilkins & Ouchi, 1983; Cameron & Quinn, 2006, 41-44; Moonen, 2017).

[--] Oma periaate on niinku se, ettd ettd, ettd ettd mahdollisimman vdhan sellaista
niinku mikromanageerausta, ja sitten toisaalta yrittdd niinku myos hakee semmoista
niin kun konsensusta erilaisissa padatoksissd. Eli ehkd se on sitten tammoistd ruotsa-
laista diskuteerausta, mutta ettd yrittdd keskustella asioista porukan kanssa lipi, ja ja
tota sitten pyrkisi niin kun sellaisiin pa&toksiin ja ratkaisuihin, mitkd tuntuu jollain
lailla niinku jarkeviltd niin kun ihmisille [--] (H2)

[--] Se on ollut aika tdimmoistd niin kun, niin kun peer-to-peer niinku hyvin taimméista
niinku hierarkiattomuutta, tietylld tapaa niin kun, miten sitd kuvailisi, semmoista niin
kun, toimitusjohtajan ovelle on voinut kdyda kysymaan, ettd hei me haluttaisi tehdd
tallainen ja tollainen ja nyt tehdé&én, ja ja se hierarkia on ollut siis hyvin matala ja sitten
toisaalta nyt kun me ollaan sitten osa konsernia ja ja meilld on padomasijoitteinen yri-
tys joka firman omistaa, niin se on tuonut timmgaisid layereita ja ja prosesseja ja rapor-
tointia osaksi tdtd, tatd meiddn niinku arkea ja kulttuuria [--] (H4)

Haastatteluissa esiin nousseista teemoista etenkin tyontekijoiden osallistamisen,
virallisten roolien tai titteleiden vdhdisen merkityksen, avoimen kommunikaa-
tion ja hajautetun paatoksenteon voidaan tulkita ilmentdvan matalaa hierarkiaa.
Kuten edelld todettiin, ndma tekijdt heijastuvat erityisesti klaani- ja adhokratia-
kulttuureihin. Téllaisten kulttuurin piirteiden onkin aiemmissa tutkimuksissa
havaittu esimerkiksi tehostavan organisaation sisdistd yhteistyotd ja kommuni-
kaatiota, sekd sen kykyad mukautua nopeastikin toimintaympariston muutoksiin.
(Cameron & Quinn, 2006, 41-44; Krupskyi & Kuzmytska, 2020; Amin, 2022.) Mui-
hin kohdeorganisaatioihin verrattuna O4:ssd ja O7:ssa hierarkia ei tosin ole niin
matala, kuin toivottaisiin. H4 ylld kertookin yrityksen hierarkian aiemmin olleen
hyvin matala, mutta mainitsee yrityksen omistusrakenteen muutoksen tuoneen
kulttuuriin kerroksia, seké lisdd prosesseja ja raportointia. Yrityksen kasvun voi-
daan siis ndhdd monimutkaistaneen aiemmin hyvin matalahierarkkista kulttuu-
ria. Niin ikddn O4:n kanssa samankaltaisen organisaatiorakenteen omaavassa
O7:ssa korostuu pyrkimys matalaan organisaatioon, mutta H7 totesi siitd huoli-
matta tiettyjen pddtosten ja linjausten tulevan ylhaéltd “norsunluutornista”.

4.1.3 Organisaation liima

Tutkimushaastatteluissa pyrittiin selvittimddn asioita, jotka pitdvéat organisaa-
tioiden henkiloston yhtendisend ja saavat ihmiset pyrkiméaan kohti yhteisid ta-
voitteita. Namd tekijat muodostavat ikdan kuin organisaation yhdessd pita-
vdn “liiman”, joka on yksi tarked organisaatiokulttuuria maarittava tekija. (esim.
O’Reilly, Chatman & Caldwell, 1991, Cameron & Quinn, 2006, 18.) Haastatte-
luissa korostuivat erityisesti avoimen kommunikaation ja toiminnan lapinadky-
vyyden roolit henkildston sitouttamisessa ja organisaation pitdmisessd yhtendi-
send. Etenkin strategian lapindkyva ja selked kommunikointi henkilostolle koet-
tiin tdrkednd sitouttamisen menetelmdnd. Esimerkiksi H3 korosti avoimuutta ja
lapindkyvyyttd nostaen esiin erityisesti strategian ja siihen liittyvien tavoitteiden
selkedn ja ymmadrrettavan kommunikoinnin. Hénen arvioi olevan erityisen
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tarkedd, ettd jokainen organisaatiossa tietdd, mikd on oman roolin merkitys stra-
tegisten tavoitteiden toteutumisen kannalta. Niin ikddn H6 toi esiin strategiaan
liittyvid henkiloston sitouttamisen keinoja, ja mainitsi erityisesti henkiloston
osallistamisen strategiatyohon tyopajojen avulla tarkedksi.

Strategian avointa kommunikointia heijastaa myds O5:ssa hyodynnettdava
OKR-malli (Objectives and key results). Malli auttaa tekemdén strategiasta ym-
maérrettavan, sekd tukee henkiloston sitouttamista strategisiin tavoitteisiin. La-
pindkyvyyden ja avoimen kommunikaation etenkin strategian ndkokulmasta
voidaan siis tulkita olevan erityisen tarkeitd tekijoita henkiloston sitouttamisessa
organisaation yhteisiin tavoitteisiin. Sitouttavista tekijoista tarked haastatteluissa
mainittu asia on myds mielipiteiden ilmaisun vapaus, sekd se, ettd jokainen saa
olla aidosti oma itsensa.

[--] Niinku Ildpindkyvyys, ja ja sitten jonkun n&kdinen niinku reiluus.

Ja sitten se, ettd pidetddn niistd niinku, yritetddn pitdd niistd arvoista kiinni, mitd on

niinku porukalla, porukalla niinku sovittu ettd, ettd niinku ettad ehka sitten johdonmu-

kaisuus, lapindkyvyys reiluus, johdonmukaisuus, niin ne méa uskon, ettd saa ihmiset
niinku ihan missd tahansa jutussa niinku sitoutumaan. (H2)

Mun mielestd meilld on tuo, ettd jokainen saa olla oma itsensé ja suorasti ja avoimesti
ja se myos toteutuu meilld, meilld niinku aidosti, ettd jokainen saa olla oma itsensd ja
ilmaista my06skin omat mielipiteet vapaasti, ettd myos me esihenkilot pystytdan kuun-
telemaan vililld rajua, rajuakin palautetta [--] (H6)

[--] Viimeisten, sanotaan puolentoista vuoden aikana, niin niin on pyritty lisddmaan
aktiivisesti lapindkyvyyttd johdon paatoksiin kaytannossa niin, ettd on otettu aktiivi-
sempi ote tiedottamiseen henkilostolle pdin [--] (H7)

Yksi esiin nousseista henkiloston sitouttamiseen liittyvistd teemoista oli johtami-
nen. Haastatteluissa korostuikin ndkokulma, jonka mukaan oikeanlaisella johta-
misella henkilosté saadaan paremmin sitoutumaan yritykseen. Esimerkiksi H4
korosti johtamisen kehittdmistd ja tukemista mm. erilaisten koulutusten keinoin.
Niin ikddn H5:n mukaan erityisen tdrked sitouttava tekija on hyva johtaminen,
jolla henkil6sté saadaan vahvasti uskomaan yhteiseen visioon seki siihen, ettad
oma tekeminen on aidosti merkityksellistd. H6 puolestaan mainitsee yhtend si-
touttavana tekijanad esimerkilld johtamisen, joskaan hin ei avaa sitd haastatte-
lussa sen tarkemmin. H7 taas korosti haastavien ja mielekkdiden tyotehtdvien
tarjoamista henkilostolle tarkednd sitouttamisen keinona. Vastauksista huoma-
taankin, ettd kohdeorganisaatioissa henkilostod sitoutetaan monenlaisin johtami-
sen keinoin. Voidaankin sanoa, ettd kun johtajat saavat ihmiset uskomaan yhtei-
siin tavoitteisiin, tarjoavat tyontekijoille mielenkiintoisia tyotehtavid, ja kehitta-
vit jatkuvasti johtamistaitojaan, henkilosto voi sitoutua yritykseen paremmin.

[--] Meiddn niinku kulttuuri muodostuu oikeastaan vahan niinku kaksijakoisesti, on
tdd lokaali Suomen markkinan yrityksen kulttuuri, joka on sekin muotoutunut yritys-
ostojen kautta erilaisten yritysten yhteenliittymastd, ja ja sitten meidét on vuonna 2019
tammoinen ruotsalainen konserni hankkinut [--] luodaan yhteisid arvoja ja ja sem-
moista toimintatapaa ja kulttuuria niinku tavallaan sen konsernin toimesta, ja ja niin
ettd se olisi jokaisessa niin sanotussa tytdryhtiossa tai maassa samankaltainen (H4)

[--] Yrityskaupat pitdd sisdllddn sen, ettd meille tulee uusia organisaation osia, joilla on

mahdollisesti omaa kulttuuria, on on omat kdytannét, omaa johtoa, omat toimintata-
vat omat asiakkuudet. Totta kai, ideaalitilanteessa me saadaan poimittua parhaat
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piirteet niistd sisddn tulevista ja meidédn olemassa olevasta, saadaan yhtendistettyé asi-
oita [--] on pyritty tasapainottamaan néitd, ettd saadaan ikdan kuin universaalit kritee-
rit palkkaukselle, jotta kukaan ei koe olevansa ikdan kuin epareilussa asemassa joh-
tuen vaan siitd, ettd mitd kautta han on tanne tullut. (H7)

Etenkin yrityksen kasvaessa voi syntya erilaisia alakulttuureja, kun eri taustoista
tulevat ihmiset tuovat mukanaan uutta kulttuuria jo olemassa olevan kulttuurin
rinnalle. Alakulttuurit voivatkin aiheuttaa esimerkiksi erilaisia ristiriitoja ihmis-
ten vilille, kun erilaiset arvot ja olettamukset kohtaavat. (Ravishankar ym., 2011;
Mello & Schloemer, 2022.) Organisaatioiden tulisikin huomioida olemassa ole-
van kulttuurin ja uusien alakulttuurien tuomat muutokset pyrkiméllda mahdolli-
simman avoimeen ja joustavaan kommunikaatioon, sekd toiminnan yhdenmu-
kaisuuteen (Winkler & Zerfass, 2016). Y14 olevista haastattelukatkelmista onkin
tulkittavissa, ettd nimenomaan yritysostojen kautta kasvaneissa, konserniraken-
teen omaavissa organisaatioissa uusien yritysten tuomat alakulttuurit haastavat
organisaatioiden yhtendisyyttd. Yritysostoin kasvua hakeneissa O4:ssd ja O7:ssa
onkin huomattu uusien yritysten tuovan mukanaan omia kulttuureja, joilla on
erilaisia arvoja, sekd ajattelu- ja toimintatapoja. Organisaation yleistd kulttuuria
ja alakulttuureja onkin pyritty yhtendistdmé&an esimerkiksi O7:n yhtendisten pal-
kitsemiskdytanteiden kautta, ja O4:ssd luomalla koko konsernitasolle yhteisid ar-
voja ja toimintatapoja. Tastd voidaankin tulkita, ettd alakulttuurien tuomista
haasteista huolimatta, organisaatioiden pyrkimys yhteisollisyyteen, sekd ihmis-
ten yhtendiseen ja oikeudenmukaiseen kohteluun on ilmeinen.

tiin myos konkreettisempia henkilostdjohtamisen menetelmid. Palkitseminen,
joko varsinaisen palkan tai muiden rahallisten etujen muodossa tulikin ilmi use-
assa haastatteluvastauksessa. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd yksikdan haas-
tateltavista ei korostanut rahallista palkitsemista sitouttamiskeinona ylitse mui-
den. Vaikka se mainittiin suurimmassa osassa vastauksia, sitouttamisen ja hen-
kiloston yhtendistamisen keinoina korostuivat johtajuuteen, yrityksen lapindky-
vyyteen, oikeudenmukaisuuteen, sekd rehelliseen ja avoimeen kommunikaati-
oon liittyvat tekijdt. Aineettomien resurssien, kuten kulttuurin, onkin havaittu
olevan tdrkedssd roolissa henkiloston sitouttamisen kannalta myos aiemmissa
tutkimuksissa (esim. Bontis & Fitz-enz, 2002; Sharma & Sharma, 2022). Useimmat
haastateltavat kuitenkin mainitsivat sitouttavina tekijoind rahapalkan, seka eri-
laiset hyvinvointi- ja liikuntaedut. Osassa organisaatioita kerrottiin lisdksi hyo-
dynnettédvén erilaisia optio-ohjelmia ja bonuskaytant6ja. Aiemmin kuvatuista si-
touttavista tekijoistd oikeudenmukaisuus ja yhtendisyys heijastuvat organisaa-
tioissa myos palkitsemiseen. Esimerkiksi O6:n koko henkil6stolle suunnattu yri-
tyksen tulokseen perustuva bonusmalli heijastaa palkitsemisen roolia organisaa-
tion yhtendistdimisen keinona. Pyrkimyksen tasa-arvoiseen ja yhteisid tavoitteita
tukevaan palkitsemiseen voidaankin tulkita ilmentdvan klaanikulttuuria, jossa
henkilostojohtamisen kéytanteisiin kuuluvat mm. yhteisistd onnistumisista pal-
kitseminen ja tyontekijoiden sitouttaminen esim. osakkeenomistamisen kautta
(Cameron & Quinn, 2006, 41-42). Muista poiketen H1 ei suoraan tuonut esille
palkkaan tai muihin rahallisiin etuihin liittyvid seikkoja henkiloston
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sitouttamisen keinoina, mika osaltaan kertoo niiden vihdisemmaéstid roolista si-
touttamisessa.

Sitten totta kai niinku, ettd pystytddn maksamaan jarkevaa palkkaa ja, ja tota tarjoa-
maan jarkevid etuja, niin on kanssa yksi sellainen syy mika sitouttaa [--] Sitten me kay-
tetddn niin kun, taitaa itse asiassa olla, onkohan kaikki niinku, ldhes koko henkilokunta
taitaa olla optio-ohjelmien piirissa tdlld hetkelld. (H5)

[--] Meilld on avainhenkil6t sitoutettu myoskin optio-ohjelman kautta, ettd ne on pien-
osakkaina, osakkaina yrityksessd ja se on ollut hyva, hyva sitouttamisen konsti ja sitten
meilld on semmoinen ettd, on vield semmoinen kollektiivibonus joka perustuu yrityk-
sen tulokseen ja sitten on mydoskin henkilokohtainen bonus joka perustuu siihen
omaan suoriutumiseen ja omien asiakasprojektien maaliin menoon, ettd se on meilld
niinku merkittdvdssd asemassa myoskin siind, ettd meidan asiakasprojektit menee
yleensd maaliin ja meilld onkin huippuluokan asiakastyytyviisyys. (H6)

Useiden haastateltavien mukaan henkiloston sitouttamisen ja organisaation yh-
tendisend pitimisen kannalta tdrkeitd tekijoitd ovat yhteiset tilaisuudet ja aktivi-
teetit, joista osa on virallisempia ja osa tapahtuu tydajan ulkopuolella. Yrityksen
jarjestamdt tyoajalla tapahtuvat matalan kynnyksen kokoontumiset, kuten yhtei-
set kahvitteluhetket ja muut tapahtumat koettiin tdrkeind kanavina esimerkiksi
jakaa onnistumisia ja asiakastarinoita yhteisesti. Toisaalta muutama haastatel-
tava mainitsi myds suuremmat yhteiset tapahtumat, kuten keséa- ja joulujuhlat,
tarkeind yhteisollisyyden kannalta. Lisdksi tyoyhteison erilaiset tydajan ulkopuo-
liset tapahtumat tulivat haastatteluissa esille. Téllaisia tapahtumia mainittiin ur-
heilutapahtumista ja harrastekerhoista erilaisiin afterwork-tilaisuuksiin. Yhtei-
sollisyyttd kasvattavina keinoina haastatteluissa mainittiin my6s pienemmat ja
matalamman kynnyksen aktiviteetit, kuten kollegoiden kiittiminen ja muistami-
nen kiitoskortein tai -viestin.

[--] Puhutaan maanantaiaamun aamukahvipalaverista, jossa kdyd&an lapi ajankohtai-
sia asioita, ja mitd pitdisi silld viikolla huomioida ja aina siind palaverissa nostetaan
joku joku yksittdinen tai useampikin onnistuminen edelliseltd viikolta niin se se var-
masti luo sitd yhteishenked. (H1)

[--] Siin& arjessa sitd ei tule niin usein sanottua silleen suoraan, niin sitten tammoisia
niin kun my6s muita kanavia ollaan testattu ja kokeiltu... tai sitten ihan semmoisia,
ettd kortteja on poydalld on saanut jattdd vaikka ystavanpdivand kollegalle ystavan-
pdivékortin. (H4)

[--] Meilld on pullanleipojien kerho, olutpiiri, aktiivinen karaokeharrastajien kerho ja
sitten on erilaisia urheilutapahtumia mihin jarjestetdan firman joukkue niin etta firma
sponssaa nditd. Ja, ja kdytannossd niin niin miten t&dd liittyy siihen kulttuuriin, silld
lailla, ettd noi on niitd keinoja milld pystytdan tukemaan yhdesséoloa ja sité ettd kokis,
ikddan kuin leimautuisi tdhdn meidédn firman tekemiseen. (H7)

Yll4 olevissa vastauksissa mainitut erilaiset yhteisollisyyttad lisddvit tapahtumat
ja aktiviteetit ilmentdvit organisaatioiden pyrkimystd henkilokohtaisempaan
kanssakdymiseen virallisten, tyohon liittyvien tehtdvien ohella. Erityisesti klaa-
nikulttuurissa korostuu pyrkimys henkilokohtaisten suhteiden luomiseen ja tyo-
yhteison ndkemiseen perheend, joka kokoontuu yhteen myos tystehtavien ulko-
puolella (Cameron & Quinn, 2006, 53; Moonen, 2017; Amin, 2022). Koska epéavi-
ralliset karaoke-, leivonta- ja muut kerhot, sekd esimerkiksi kollegoiden muista-
minen ystdvanpdivéakortein ovat pddosin vapaaehtoisia ja tyoajan ulkopuolella
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tapahtuvia, ne ilmentédvat myos sitd, ettd kulttuuria ei luoda ainoastaan organi-
saation toimesta. Tyontekijdt itse ovat aidosti osana kehittdmassa yhteisollisyytta
ja luomassa keinoja, joilla saadaan muitakin paremmin sitoutumaan yritykseen.

4.1.4 Onnistumisen kriteerit

Haastateltavilta kysyttiin, millaiset asiat heiddn organisaatioissaan koetaan on-
nistumisina. Onnistuminen voi kulttuurityypistd riippuen painottaa esimerkiksi
sujuvaa tiimityoskentelyd, uusien ja innovatiivisten tuotteiden kehittamistd,
markkinajohtajuutta tai taloudellisten tavoitteiden saavuttamista (Cameron &
Quinn, 2006, 66). Useimmat haastateltavat mainitsivatkin useampaa eri kulttuu-
rityyppid ilmentdvid onnistumisen kriteereitd, kuten taloudellisiin tavoitteisiin
pddsemisen, sekd asiakastyytyvdisyyteen liittyvit onnistumiset. Taloudellisten ja
asiakastyytyvdisyyteen liittyvien kriteerien korostumisesta huolimatta niitd pai-
notettiin kohdeorganisaatioissa eri tavoin. Esimerkiksi erilaisiin laskutus- tai
myyntitavoitteisiin padsemisen kerrottiin kuvaavan onnistumista parhaiten use-
assa kohdeorganisaatioita.

Toisaalta osa korosti ennen kaikkea asiakastyytyvdisyyden kasvuun, asia-
kasprojektien onnistumiseen tai asiakkaiden toiveet tdyttdviin ratkaisuihin ja
tuotteisiin liittyvien onnistumisten merkitystd. Asiakkaisiin liittyvid onnistumi-
sia korostetaan selkedsti eniten O6:ssa, jossa asiakkailta saadut palautteet sekd
referenssit koetaan suurimpina onnistumisina. Mitd vahvemmin organisaatio
painottaa asiakastyytyvdisyyden ja -palautteiden merkitystd onnistumisina, sita
vahvemmin kulttuuri on ulospdinsuuntautunut ja markkinaorientoitunut. Mark-
kinakulttuuri painottaakin vahvasti taloudellisten tavoitteiden tayttymista, yri-
tyksen menestymistd markkinoillaan ja kilpailijoiden voittamista. Toisaalta my®6s
klaanikulttuureissa arvostetaan vahvasti asiakasonnistumisia. (Cameron &
Quinn, 2006, 66.) Vastauksista voidaan kuitenkin tulkita, ettd onnistumisen kri-
teereihin liitty vt piirteet heijastavat kohdeorganisaatioissa eniten markkinakult-
tuuria.

[--] Selkein ja suoraviivaisin tapaus mitata onnistumista niin on se, ettd sulla on joku
asetettu tavoite. On se vaikka ettd, ettd meiddn pitdisi hankkia 10 myyntiliidid maalis-
kuun aikana, niin onnistuminen on siit3, ettd me sithen niinku mitattavaan tii tavoit-
teeseen, tavoitteeseen tota padstdaan [--] (H1)

[--] Ennen kaikkea onnistumista on se, ettd saadaan aikaiseksi niinku joku sellainen
tuote tai ratkaisu, siis ohjelmisto meiddn tapauksessa, joka tayttad sille asetetut tavoit-
teet, ja ja niinku positiivinen asiakaspalaute on tietenkin semmoinen onnistuminen.
(H2)

[--] Sanotaan ettd kolme, kolme kovaa on aina, aina tuota asiakastyytyvéisyyteen liit-
tyvat asiat, henkilostotyytyvéaisyyteen liitty vt asiat ja taloudelliseen mittareihin liitty-
vét asiat. (H3)

Kuten alla olevista vastauksista voidaan havaita, haastateltavat toivat esiin myos
toisistaan eroavia onnistumisen mittareita. H1, H3 ja H4 painottivat esimerkiksi
hyvand kollegana toimimista onnistumisena. Myos henkilostotyytyvdisyyttd,
sekd organisaation ilmapiirid parantavat tekijat mainittiin onnistumisina osassa
vastauksia. Tarkednd néhtiin etenkin se, ettd ihmiset mahdollistavat ja tukevat
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kollegoidensa onnistumista ja kehittymistd. Yhteishenked ja positiivista ilmapii-
rid korostetaankin erityisesti klaanikulttuurin omaavissa organisaatioissa, joissa
henkiloston keskeinen yhteisty6 ja kommunikaatio ovat keskeisid (Cameron &
Quinn, 2006, 66; Krupskyi & Kuzmytska, 2020). Muista haastateltavista poiketen
vain H1 korosti onnistumisena myos epamukavuusalueelle menemisté ja uusien
asioiden rohkeaa kokeilemista. Tdma on erittidin tirked huomio, silld innovatiivi-
suutta tavoittelevien organisaatioiden tulisikin tietoisesti pyrkid kulttuuriin,
jossa joustavuutta, uusien asioiden kokeilemista ja ideoiden jakamista arvoste-
taan ja sithen kannustetaan (ks. Wang, 2008; Amin, 2022).

Eli jos sd oot hyvd, hyvi kollega, teet, teet paljon hyvad, mahdollistat muiden onnistu-
mista ja kasvua, niin ehdottomasti ovat isoja onnistumisia, joista on syytd, syyta sitten
myos palkita. (H3)

Sitten on ihan timmoisid, ettd ettd pyritddn myos vaikka kollega nostamaan, ettd ha-
luan antaa krediitit tdlle ihmiselle, koska hdn on ollut hyva tyokaveri ja han on ollut,
hén on ollut tota mahdollistamassa tiettyjd asioita [--] (H4)

[--] Kayttoastemittauksen ja taloudellisen onnistumisen rinnalle voidaan valita sellai-
sia kriteereitd, joiden avulla sitten ajatellaan, ettd meista tulee vahvempia my6hemmin.
Elj, eli tietenkin pyrkimyksend on se, ettd kun me saadaan se nurkka markkinoilta, niin
niin sitten ensi vuonna, kahden vuoden sisilld niin me ollaankin niin, niin tarkeiti silla
alueella, ettd se tulee sitten takaisin meille moninkertaisena sen hyoty. (H7)

H?7 toi ylld olevassa vastauksessaan myos esille organisaation strategian tai mui-
den suurempien kokonaisuuksien kannalta merkityksellisissd tavoitteissa onnis-
tumisen. Téllaisia onnistumisia vastauksissaan korostivat lisdksi H5 ja H6. Orga-
nisaation suurempia strategisia tavoitteita palvelevien onnistumisten korostami-
sen voidaan ndhdd kuvaavan hierarkkisia kulttuureita, joissa korostuvat selkeét
ja ennustettavat tavoitteet, sekd niiden saavuttaminen mahdollisimman kontrol-
loidusti ja tehokkaasti (Cameron & Quinn, 2006, 37-38, 66-67). Tastd huomataan-
kin, ettd kohdeorganisaatioiden onnistumisen kriteerit kuvastavat siis usean eri
kulttuurin piirteitd, vaikka markkinakulttuuriin liittyvéit onnistumiset vaikutta-
vatkin olevan merkittdvimmassa roolissa. Osan yrityksistd voidaan ndhda pai-
nottavan eniten markkina- ja klaanikulttuuriin kuuluvia onnistumisia, kun taas
hierarkiakulttuuriin kuuluvat onnistumiset korostuvat osassa organisaatioita.

[--] Meilld on kerran kuukaudessa timmoinen konsernitasoinen kuukausipalaveri,
missd on koko, koko X:n ihmiset toissd, ei kun palaverissa, ja sielld nostetaan niin kun
onnistumiskokemuksia, asiakastarinoita ja ja kerrotaan, ettd missd mennédéan tiettyjen
projektien osalta eli eli pyritddn kertomaan siitd niin kuin isommallekin joukolle, etta
hei meilld oli tallainen tallaista siitd syntyi ja ja tdd, tdd voidaan pitdd onnistumisena.
(H)

[--] On niin kun kannustettu kaikkia siihen, ettd kun sielld niitten isompien tavoittei-
den taustalla tapahtuu kuitenkin tosi paljon pienid onnistumisia, mitd véalttamatta ei
edes muut ndd, niin et ihmiset kertoisi niitd viahén itse ja niinku rohkeasti heittdisi
meille Slackiin ettd, ettd téndan tein timmoisen jutun ja onnistuin téssa [--] (H5)

[--] Me ollaan panostettu siihen, ettd pyydetddn ne asiakaspalautteet ja oikeasti julkais-

taan ja rinta rottingilla esitellddn myoskin niitd meiddn tekemid ratkaisuita, niitten
kayttoliittymid tai vaikka kayttoliittyméavideoita niin kun on noissa uusissa tehty. (H6)

52



Onnistumiseen liittyen esiin nousi vahvasti myds niiden jakaminen avoimesti
koko organisaation tietoisuuteen, ja joissain tapauksissa myos organisaation ul-
kopuolelle. Haastateltavat kertoivatkin ylld olevissa haastatteluvastauksissaan
onnistumisia jaettavan organisaatiossa sisdisesti kaikkien kesken esimerkiksi
koko yrityksen yhteisissa tilaisuuksissa. Lisdksi osassa organisaatioita onnistu-
misia pyritddn jakamaan kollegoiden kesken my6s matalamman kynnyksen tyo-
kalujen, kuten Slackin avulla. Sisdisen onnistumisten jakamisen lisdksi osassa
kohdeorganisaatioita onnistumisia, kuten positiivisia asiakaskokemuksia ja -suo-
situksia, julkaistaan aktiivisesti ja ylpedlld asenteella mys organisaation ulko-
puolelle. Onnistumisten avoin jakaminen kollegoiden kesken ja niiden juhlimi-
nen yhdessd organisaation sisdlld heijastavat klaanikulttuuria, silld siihen liitty-
védt vahvasti yhteisollisyys, kuin my6s positiivinen ja kannustava ilmapiiri (ks.
Gupta, 2011; Amin, 2022).

4.2 Strategia ja sen ominaispiirteet

421 Strategia yleiselld tasolla ja sen painopisteet

Organisaation strategiset painotukset kuvaavat organisaation pitkdan aikavilin
suuntaa ja tavoitteita, sekd keinoja niihin pddsemiseksi. Ne liittyvat myos kult-
tuuriin, silld ne kuvastavat organisaation tdrkeind pitdmind asioita (Cameron &
Quinn, 2006, 28, 151). Strategian on tdrkedd myos olla linjassa kulttuurin kanssa,
koska organisaation ajattelu- ja kdytosmallien kanssa ristiriitaiset strategiset ta-
voitteet jadvat usein saavuttamatta (Bushardt ym., 2011; Thakur ym., 2018). Haas-
tateltavia pyydettiinkin kuvailemaan organisaatioidensa strategiaa ja sen sisaltoa
yleiselld tasolla ennen sen yksityiskohtaisempaa tarkastelua, jotta saataisiin sel-
ville strategian keskeiset suuntaviivat. Yksi nédistd keskeisistd esiin tulleista stra-
tegisista painopisteistd liittyy vahvasti kannattavuuteen ja kasvuun. Kasvua py-
ritddn organisaatioissa padasiassa tekeméan kannattavasti ja harkitusti, analysoi-
den sen riskejd ja mahdollisuuksia. Muista poiketen H2 ja H3 eivit korostaneet
kannattavuutta tai kasvua strategisten painopisteiden osalta, vaikka mainitsivat-
kin muuten haastatteluissa niihin liittyvid tekijoitd. Analyyttinen ndkokulma
kasvun tekemiseen kannattavasti liittyy vahvasti analysoijastrategiaan, joka pyzr-
kii yhdistaméaan parhaat mahdolliset ratkaisut tavoitellen niin minimaalisia ris-
kejd, kuin uusien mahdollisuuksien 16ytamistd (Miles ym., 1978; Zheng ym.,
2010).

[--] Kannattava kasvu eli eli miten me yrityksend kasvetaan niin, ettd ettd se on kan-
nattavaa eli X, X tota meilld kasvua ei ole koskaan tehty tehty niin kun kannattavuuden
ehdoilla, ettd ei niin ettd pyritdan niinku tieddtko se rakettimaiseen kasvuun vaan etta
ettd mietitty ennen kaikkea sitd kannattavuutta ja sitten sitd kautta kautta kasvua [--]
(H1)

Toiseksi keskeiseksi padmadraksi usean kohdeorganisaation strategiassa mainit-
tiin pyrkimys edelldkavijyyteen markkinoilla joko tuotteen tai teknologioiden
osalta. Edelldkdvijyyteen liitettiin my06s asiakaskeskeisia ndkokulmia, ja
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organisaatiot painottivatkin esimerkiksi parhaiden tuotteiden kehittamistd asi-
akkaidensa tarpeisiin. Pyrkimystd edelldkdvijyyteen ilmentdd esimerkiksi halu
olla proaktiivisesti kilpailijoita edelld, ja tarjota asiakkaille kilpailijoihin verrat-
tuna edistyksellisempid ratkaisuita ja palveluita. Lisdksi H3 toi esille muista poik-
keavan ndkokulman, ja mainitsi yrityksen tavoittelevan mahdollisimman hou-
kuttelevaa tyonantajamielikuvaa ja vetovoimaisuutta yrityksend. Ndin organi-
saatio pyrkii hdanen mukaansa ennakoivasti varmistamaan, ettd saa paitsi rekry-
toitua parhaat osaajat tulevaisuudessa, sekd ndyttdytyy potentiaalisena vaihto-
ehtona myos asiakkaille ja mahdollisille yhteistyokumppaneille. Téllaiset proak-
tiiviset ja innovatiiviset strategiset painotukset ovat yhteydessa etsijdstrategiaan,
jossa pyritddn jatkuvasti hyodyntdaméaan uusia mahdollisuuksia, sekd kehitta-
mé&dn uusia, parempia tuotteita (Miles ym., 1978; Hambrick, 2003; Wang, 2008).

Ja tota, sitd strategiaa niinku viimekéatinen tavoite on edelleen se, ettd niinku halutaan
rakentaa niitd maailman hienoimpia, tuota, digituotteita, ja ja tota... ja sen lisdksi ha-
lutaan tarjota timmoisid niinku ikddn kuin korkean lisdarvon palveluita. (H2)

[--] Ettd saadaan niinku osaavaa ammattitaitoista tyovoimaa, ollaan vetovoimainen
yritys, ettd sitten myo6s niinku saadaan niitd bisneskeissejd, niin molemmassa merki-
tyksessd erittdin, erittdin tarkedd ettd ollaan semmoinen haluttu, haluttu toimija, niin
oli se kohderyhmai sitten asiakkaat tai kumppanit tai, tai ne tyonhakijat. (H3)

Muita yksittdisid haastatteluissa ilmenneitd strategisia painopisteitd olivat esi-
merkiksi organisaation toiminnan tehostamiseen ja resursseihin, kuten henkils-
toon liittyvét seikat. H1 esimerkiksi kertoi tavoitteesta olla mahdollisimman te-
hokas organisaatio, joka toimii optimaalisesti toimintaymparistossdaan. H3 puo-
lestaan mainitsi strategian yhdeksi osaksi pyrkimyksen olla hyvd tyonantaja,
joka huolehtii tyontekijoidensd hyvinvoinnista. Lisdksi esimerkiksi O6:n strate-
giassa painottuvat pitkdaikaiset ja suuret asiakkuudet etenkin julkisella sektorilla.
Kohdeorganisaatioissa siis pyritddan monin eri tavoin tehostamaan yrityk-
sen nykyistd toimintaa, sekd hyodyntamadn entistd paremmin olemassa olevia
resursseja. Téllaisten optimaaliseen ja mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan,
sekd nykyisten resurssien tehokkaampaan hyddyntdmiseen liittyvien strategian
piirteiden voidaankin ndhda kuvaavan strategiatyypeistd eniten puolustajastra-
tegiaa (esim. Miles ym., 1978; Hambrick, 2003). Strategisen panostamisen ole-
massa oleviin henkilostovoimavaroihin, pysyvampiin ja suurempiin asiakkaisiin,
sekd toiminnan optimoimiseen voidaan siis ndhda ilmentdvan puolustajastrate-
gian piirteitd. Huomattavaa kuitenkin on, etteivit edelld kuvatut piirteet yksi-
nddn korostuneet yhdenkddn kohdeorganisaation strategiassa, vaan painotukset
olivat padasiassa kannattavuudessa, kasvussa, asiakaskeskeisyydessd, sekd edel-
lakavijyydessd markkinoilla. Puolustajastrategian piirteistd huolimatta paapaino
kohdeorganisaatioiden strategioissa vaikuttaakin olevan etsijd- ja analysoijastra-
tegioihin liittyvissa tekijoissd, joissa pyritdan kannattavaan kasvuun, sekd proak-
tiiviseen toimintaympaériston muutosten ja mahdollisuuksien hyddyntamiseen.
Strategisten painopisteiden ohella haastateltavat myos kuvailivat yleisem-
min strategian merkitystd ja sen roolia yritysten toiminnassa. Yksi selkeimmista
eroista strategian roolissa kohdeorganisaatioissa liittyy siihen, ettd osalla strate-
gia on tarkoin pidemmadlle aikavilille suunniteltua, kun taas osalla strategia
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toimii ldhinnd suuntana tulevaisuudelle yksityiskohtaisen suunnitelman sijaan.
My0s tarkemmin strategiaansa suunnittelevissa organisaatioissa korostuu kui-
tenkin halu tehdd strategiaa ketterdsti tarkastelemalla sitd tietyin véliajoin ja
muokkaamalla sitd tarvittaessa. Lisdksi huomionarvoista on, ettd kahdella koh-
deorganisaatioilla strateginen valinnanvapaus ndyttdd olevan yritysrakenteesta
johtuen rajatumpaa. Konsernirakenteen omaavilla organisaatioilla strategia ja sii-
hen liittyva padtoksenteko vaikuttaakin olevan muita, pienempid organisaatioita
rajallisempaa. Strategisten valintojen rajallisuus liittyy esimerkiksi O4:ssd siihen,
ettd konsernitasolta ikddn kuin annetaan valmis strategia, joka pitkalti maarittaa
organisaation tavoitteita. Niin ikddn samankaltaisen organisaatiorakenteen
omaavan O7:n strategia laaditaan katto-organisaation toimesta, mikd merkitsee
H7:n mukaan rajallista mahdollisuutta tehdd suurempia strategisia valintoja
Suomen organisaatiossa.

[--] Strategiaa itsessddn tarkastellaan vuosittain, arvioidaan sitd, ettd ettd onko strate-
gia edelleen validia, missd ollaan onnistuttu ja onko tarpeen tehda tavallaan siihen
isoon kuvaan muutoksia, mutta ettd sitten se miten me jalkautetaan strategiaa niin on
tammoisten niinku strategisten muutos muutosohjelmien kautta joita me kutsutaan
must win battleksi ja ja niitd me niitd me tota, aah niille me niin kun must win battlet
on meilld usein puolen vuoden mittaisia voi olla lyhyempigkin voi olla yksi kvartaali-
kin [--] (H1)

[--] Suunnan madrittdad myos pitkalti niinku se, ettd ettd minkélaisia hankkeita nyt
niinku sattuu, sattuu tulemaan. Ja sitten toisaalta niinku my®os sitten sen suunnan maa-
rittdd se, ettd minké tyyppisid hankkeita ei ei oteta sisddn [--] Mutta ettei, ei meilld ehka
semmoista niinku kirjattua semmoista niinku ikdan kuin hienompaa strategiaa, niinku
ehki... ei ei... siind, siind mielessi niin kun, niin kun ole etti. Joo, ettd enemmin sem-
moisia, enemmadnkin sellainen suunta mihin niinku halutaan menni ja sitten tapa
milld siihen mennéén ja sitten tehddan (H2)

Ylld olevat haastattelukatkelmat ilmentdvat sitd, kuinka erilaisia merkityksia
strategialla on kohdeorganisaatioissa. Ol:ssd itse strategiaa tarkastellaan vuosit-
tain, minka liséksi toteutetaan puolen vuoden mittaisia tai lyhyempia “must win
battleja”. Namd ilmentévit strategian merkityksellisyyttd, kun sille asetetaan ta-
voitteita, jotka yritys kokee ikddn kuin “taisteluina”, joita on pakko jatkuvasti
pyrkid voittamaan. Strategialla on siis pelkdn suunnan lisdksi konkreettisempia
merkityksid, ja se méaérittad yrityksen toiminnan painotuksia aina tietylle aikava-
lille kerrallaan. Yritys siis samanaikaisesti paitsi suunnittelee strategisia paino-
pisteitd tietyksi ajaksi kerrallaan, myos tarkastelee sitd sdannollisesti uudelleen
ja on valmis tekemddn tarvittaessa muutoksia. Tédllaisen suunnitelmallisuuden
yhdistdmisen joustavuuteen ja muutokseen voidaankin tulkita heijastavan ana-
lysoijastrategiaa, joka pyrkii samanaikaisesti minimoimaan riskejd, sekd hyodyn-
tamddn toimintaympaériston tarjoamat mahdollisuudet (ks. Miles ym., 1978).
Osassa organisaatioita strategian voidaan puolestaan ndhda olevan viljem-
pad. Esimerkiksi O2:ssa ei oikeastaan ole tarkkaan kirjoitettua strategiaa, vaan
sen merkitys on ennemminkin toimia suuntana yrityksen tulevaisuudelle. Stra-
tegian suunnittelemattomuutta kuvaa myos se, ettd “hankkeet”, joita yritys saa
markkinoillaan tai joita se ei halua ottaa vastaan, maarittavét strategiaa. Markki-
noiden ja yleisemminkin toimintaympariston muutosten voidaan siis osaltaan
ndhdd ohjaavan strategiaa, eikd yritys tee ennakkoon yksityiskohtaisia
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suunnitelmia. Tallainen strategia pitdd sisédllddn reagoijastrategian piirteitd, silld
siind korostuvat suunnittelemattomuus ja ulkoisten tekijoiden ohjaus. Toisaalta
sen voidaan ndhda edustavan osaltaan myos etsijdstrategiaa, jossa toimintaym-
pdriston muutosten ja sen tarjoamien mahdollisuuksien havainnointi ovat osa
strategiaa (esim. Miles ym., 1978; Hambrick, 2003; Wang, 2008). Edelld kuvatut
esimerkit ilmentédvétkin sitd, kuinka erilaisia merkityksid strategialla on kohde-
organisaatioiden toiminnassa erityisesti sen suhteen, kuinka suunnitelmallista ja
pitkdjanteistd strategian tekeminen on. Merkitysten eroista huolimatta useim-
pien kohdeorganisaatioiden strategiaa ilmentda se, ettei sitd lyodd lukkoon pit-
kiksi ajaksi kerrallaan sellaisenaan. Suunnitelmallisempiakin strategioita leimaa-
vat niiden sdannollinen tarkastelu joko kvartaaleittain tai vuosittain, sekd niiden
toteutuksen aktiivinen seuranta ja muuttaminen tarvittaessa.

4.2.2 Muutokseen vastaaminen

Haastatteluissa pyrittiin selvittdméan sitd, kuinka organisaatiot suhtautuvat eri-
laisiin muutoksiin strategian avulla. Muutokseen vastaaminen on tdrked osa stra-
tegiaa, silld se kertoo, kuinka reaktiivisesti tai proaktiivisesti organisaatio sopeu-
tuu dynaamisesti muuttuvaan toimintaymparistoonsd, ja kuinka hyvin yritys ky-
kenee ennakoimaan sen muutoksia. Tahan liittyvat esimerkiksi muutokset toi-
mialalla, kilpailijoiden toiminnassa, sekd sddntelyssd ja teknologioissa. (ks. Miles
ym., 1978; Mintzberg & Waters, 1985; Gupta, 2011.)

Lahes kaikki kohdeorganisaatiot joko pyrkivat, tai haluaisivat pyrkid
proaktiiviseen ja ennakoivaan toimintaan ympériston muutoksiin vastaamisessa.
Proaktiivisuutta ilmentdviin tekijoihin kuuluu pitkdn aikavélin fokus kohdeor-
ganisaatioiden strategioissa, silld esimerkiksi H1 ja H6 kertoivat strategiatyota
tehtdvian joko kvartaaleittain tai vuosittain siten, ettd sen sisdltoon voidaan tar-
vittaessa tehdd muutoksia. Toimintaympariston muutosten ennakointi nakyy
yrityksissd myos esimerkiksi kilpailija-analyysien tekemisend, seka teknolo-
giatrendien jatkuvana seuraamisena. Useassa kohdeorganisaatiossa onkin ta-
voitteena proaktiivisesti pysyd kilpailijoita edelld ja hyodyntdd aina uusimpia
teknologioita. Lisdksi osa organisaatioista pyrkii ennakkoon valmistamaan ja
kouluttamaan henkil6stoddn erilaisten regulaatiomuutosten, kuten saavutetta-
vuustavoitteiden osalta.

Etenkin nopeasti kehittyvilld toimialoilla, kuten IT-alalla, toimintaympéris-
ton, teknologioiden ja muiden nopeastikin tapahtuvien muutosten takia yritys-
ten tulisikin painottaa strategiassaan proaktiivista suunnittelua ja muutosten en-
nakointia. Hambrick (2003) ja Gupta (2011) ovatkin tuoneet esiin timan toimialan
tarkedn merkityksen siind, millainen strategia toimii, ja kuinka toimintaympaéris-
toon muutoksiin tulisi vastata.

[--] Pyritdan niinku varmistamaan se, ettd me ollaan riittdvan ketterid siing, ettd ettd ei
ettei ldhdetd niin ettd me tammikuussa niin kun naulataan ikdan kuin kiinni, ettd nyt
me vedetddn tétd strategista muutosohjelmaa koko vuosi ja silld on ndma tavoitteet ja
ndin ja sitten se toimintaymparisté muuttuukin vaan ettd me me niinku tehdaan joko
kvartaalin tai puolivuosittain kestdvid strategisia muutosohjelmia, jolle asetetaan ta-
voitteita. (H1)
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[--] Bisnesmieless&kin niin paljon regulaatiomuutoksia tulee ja niistd on hyvé olla, olla
tota ndistd, on ndistd asioista pulssilla, eli nimetyt henkil6t seuraamassa néita. Meilld
on esimerkiksi niinku rakenteellisesti meiddn organisaatiota rakennettu niin, etta sielld
on eri teknologia-alueisiin vastuusegmentit ja tallaiset niin niissd, niissd seurataan nii-
den niinku kilpailijakentdn muutosta ja regulaation muutosta [--] (H3)

No me seurataan niinku toimialan muutoksia jatkuvasti ja tuota... sitten myoskin te-
h&dn jonkun verran kilpailijavertailua ja analyysia, ettd se on mun mielesta tarkeits,
tarkedtd. (H6)

Osa haastateltavista kuitenkin arvioi organisaationsa vastaavan muutoksiin ai-
nakin jossain madrin reaktiivisesti. Reaktiivisuutta kuvaa se, ettei toimintaympa-
ristossd tapahtuneita muutoksia, kuten kilpailijoiden toimia tai asiakastarpeiden
kehitystd ole osattu ennakoida riittdvadsti. Reagoijastrategian piirteisiin kuuluu-
kin se, ettd yrityksen kyky ennakoida toimintaympariston muutoksia, kuten kil-
pailijoiden toimia, on heikkoa (Miles ym., 1978; Hambrick, 2003; Wang, 2008).
Tama nakyy osassa kohdeorganisaatioita esimerkiksi siten, ettd tarvittavat stra-
tegiset toimet tehdddn vasta, kun muutos on jo tapahtunut, ja kilpailijat ovat jo
alkaneet muuttaa toimintaansa. Tdstd huolimatta my6s ndissd kohdeorganisaa-
tioissa reaktiivisuuteen on kiinnitetty huomiota ja strategiaa on kehitetty, tai aio-
taan tulevaisuudessa kehittdd proaktiivisempaan suuntaan. Esimerkiksi H7 ar-
vioi muutokseen vastaamisen olevan pitkalti reaktiivista, mutta kertoi esimerkin
proaktiivisuutta ilmentdvéastd palvelumallista, jonka avulla saadaan vakaata
kuukausittaista tulovirtaa silloinkin, kun yleisesti taloudessa suuremmat inves-
toinnit ovat laskussa. H4 puolestaan arvioi organisaationsa vastanneen muutok-
siin tdhdn mennessd hitaasti ja reaktiivisesti, silld yrityksen tulos on jo pitkdan
ollut tasaista, minka liséksi hdn mainitsi resurssien vahdisyyden ja arjen kiireen
vieneen nikokulman pois pitkdn aikavéalin suunnittelusta ja ennakoinnista. Han
kuitenkin kertoi, ettd tdlld hetkelld yritys pyrkii aiempaa aktiivisemmin pohti-
maan, miten liiketoiminta ja markkina voisivat kehittyd pidemmalld aikavalilla.
Tdstd voidaankin tulkita, ettd mikali yritys luottaa liikaa nykyiseen menestyk-
seensd toimialallaan, se voi johtaa siihen, ettd lopulta yritys padatyy toimimaan
reaktiivisesti ja voi jadda jdlkeen kilpailijoistaan. Vastauksesta ndhd&dan myos,
ettd kehittamalld strategiaa enemman muutoksia ennakoivaksi, voidaan mukaan
yrityksen toimintaa sovittaa paremmin vastaamaan markkinoiden muutoksia.

4.2.3 Uusien mahdollisuuksien etsiminen ja riskinotto

Se, missd madrin organisaatio pyrkii strategisesti etsimddn uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia, kuvaa strategian ulospdinsuuntautuneisuutta ja organisaation
kykyd havainnoida toimintaymparistonsa muutoksia. Uusille markkinoille laa-
jentuminen, liiketoiminnan kansainvélistaminen, sekd uusien tuotteiden tai pal-
veluiden kehittdminen ovat esimerkkejd toimista, jotka korostuvat ulospdin-
suuntautuneissa ja joustavissa strategioissa. (Miles ym., 1978; Hambrick, 2003;
Wang, 2008.) Uusien mahdollisuuksien etsintdd kohdeorganisaatioissa ilmentda
etenkin yrityksen liiketoiminnan laajentaminen uusasiakashankinnan, kansain-
vélistymisen, sekd tuotekehityksen kautta. Osa organisaatioista painottaa enem-
médn uusille markkinoille laajentamista ja uusasiakashankintaa, osa nykyisten

57



asiakkaiden kasvattamista ja lisimyyntid, kun taas jotkin painottavat nditd mo-
lempia yhtéldisesti.
[--] Selkedsti niinku tavoitteena on, on niin kun laajentua tai... ja ennen pitkad ikdan
kuin kansainvilistyy, mutta se, sekdédn ei ole mun mielestd mikdén semmoinen, ettd
niinku... niin kun ikd&n kuin... niin kun pakko menné-tyyppinen, ettd ettd, tota etta. ..

se on meinaan semmoista touhua, ettd siind helposti niinku, sitd tehddan vaarin perus-
tein ja se on ennen kaikkea darimmaisen kallista. (H2)

Yksi keskeinen esiin noussut strateginen tavoite oli kansainvélistyminen, joskin
pddosa organisaatioista pyrkii tekemddn sitd mahdollisuuksien mukaan harki-
tusti riskit ja kustannukset huomioiden. Ylld kuvatussa haastattelukatkelmassa
H2 esimerkiksi arvioikin kansainvilisille markkinoille laajentamisen sisdltavan
riskejd ja aiheuttavan kustannuksia, minkd takia sitd halutaan tehdd mahdolli-
simman kannattavasti. Riskien minimointia ilmentdd myos se, ettei organisaa-
tiossa kansainvalistymistd ole pakko tehdd, mikali se osoittautuu kalliiksi tai sille
ei ole riittdvid perusteita.

Analyyttinen toimintaympaériston mahdollisuuksien ja toisaalta uhkien ar-
viointi vaikuttaakin olevan keskeinen toimintamalli usean kohdeorganisaation
kohdalla, kun harkitaan toiminnan laajentamista kansainvdlisille markkinoille.
Kasvua ja kansainvalistymistd harkitusti ja analyyttisesti tavoittelevaa strategiaa
kuvaa parhaiten analysoijastrategia, joka pyrkii samanaikaisesti sekd hyotyméaan
uusista mahdollisuuksista, ettd minimoimaan riskejd ja kustannuksia (esim. Mi-
les ym., 1978). Kohdeorganisaatioiden kansainvalistymispyrkimyksiin liittyen
on tdrkedd lisdksi huomata, ettd liiketoimintaa pyritddn tekeméddn ldhes poik-
keuksetta Euroopan sisdlld. Ainoastaan H5 mainitsi yritykselld olevan asiakkaita
ldhes jokaisesta maailman maasta, johtuen myytavan tuotteen helppokéyttdisyy-
destd ja loydettdvyydestd ympéri maailman. Yrityksessda on myoskin pyritty lo-
kalisoimaan tuotetta ja yrityksen toimintaa vastaamaan erilaisiin kulttuureihin
kuuluvien asiakkaiden tarpeita eri kohdemaissa, kuten Espanjassa.

Uusia mahdollisuuksia pyritddn useimmissa kohdeorganisaatioissa myos
16ytdamé&an kokonaan uusien tuotteiden tai palveluiden, sekd olemassa olevien
tuotteiden parantamisen kautta. Uusilla tuotteilla tavoitellaan paitsi uusien asi-
akkaiden saavuttamista, myos toimintaympériston muutosten ja trendien hyo-
dyntdmistd. Haastatteluissa mainittiin esimerkiksi erilaisten markkina- ja regu-
laatiomuutosten, kuten verkkolaskumandaattien, tuoneen liiketoimintamahdol-
lisuuksia kansainvdlisestikin. Tdysin uusien tuotteiden kehittdmisen ja uusasia-
kashankinnan ohella tarkednd kasvun keinona mainittiin myds nykyisten asiak-
kaiden kasvattaminen. Nykyisille asiakkaille pyritddan esimerkiksi myymaan li-
sdarvoa tuovia lisdpalveluita, sekd muilla tavoin hytdyntamé&an niiden tarjoa-
maa kasvupotentiaalia.

Joo no tilla tilld hetkelld niin ollaan tuomassa niin kun uutta tuotetta, uutta tuotetta
markkinoille niin niin sen kautta, ettd pyritddn hakemaan niinku uudelle tuotteelle
uusia asiakkaita ja sitten toisaalta niin niin meidan toimialalla niin myds timmdisten
niinku markkinamuutosten muutosten kautta. (H1)

[--] Yksi keskeisistd toimialoista, mikd mika, missd me ollaan perinteisesti meidédn pe-

rustamisesta lahtien toimittu, niin on, on aika hyvin koluttu ja sielld ollaan hyvin tun-
nistettu toimija, mutta sitten juuri tima niinku missd muualla meidan ratkaisuita voisi
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kayttad ja mihin voisi... missd voisi... missd voisi toimia, niin me ollaan siihen raken-
nettu tammoisid business lineiksi kutsutaan niitd niin sieltd, sieltd pyritdan laajene-
maan ja, ja mydskin kansainvalisesti. (H3)

Edelld mainittujen seikkojen lisdksi huomattavaa on, ettd muista poiketen O4:n
ja O7:n kohdalla kasvu on tapahtunut pitkalti katto-organisaation toimesta yri-
tysostojen kautta. Konsernirakenteesta johtuen katto-organisaatio tekee yrityk-
sissd suuremmat strategiset padtokset, ja ndihin paatoksiin on lukeutunut kasvun
hakeminen uusia yrityksid hankkimalla. Suomen organisaatioiden osalta mah-
dollisuudet kasvun hakemiseen ovat ndin ollen olleet rajalliset. H4 tosin kertoi,
ettd kyseinen strategia ei endd toimi, minkd vuoksi organisaatiossa on alettu kiin-
nittimddn enemmadn huomiota markkinoiden seurantaan ja palveluiden kehitta-
miseen. H7 puolestaan mainitsi, ettd Suomen organisaatiossa uusia mahdolli-
suuksia voidaan pienemmissd méddrin hakea ldhinnd paikallisen myyntistrate-
gian kautta. Tastd voidaankin tulkita, ettd suuremmissa ja kompleksisimmissa
organisaatioissa ympariston mahdollisuuksien hytdyntaminen ja ennakointi on
pienid, ketterampid organisaatioita hankalampaa. Kun konsernitason strategia
ohjaa my0s paikallista strategiaa, Suomen organisaatiossa on hankalampaa hyo-
dyntdd ympériston muutosten tarjoamia liiketoimintamahdollisuuksia.

[--] Totta kai semmoinen laadukas riskiarviointi on hyva ldhtokohta, mutta yleisesti
suhtaudutaan riskeihin positiivisesti, ettd niissda on paljon mahdollisuuksia ja niinku
just ollaan rakennettu nditd uusia innovaatioita ja tuotteita esimerkkina tai tehty jotain
tutkimustyotd esimerkiksi tekodlyratkaisuihin tai johonkin timmoiseen niinku uuteen
teknologiaan, niin sielld on paljon, paljon riskeja [--] (H3)

[--] Epdonnistumisen riskid pitdd sietdd, ettd, ettd se oma idea ei valttamattd ollutkaan
se voittava, pitdd silti keksid seuraava idea ja ldhted testaamaan sitd ja, ja sitten tota...
tota tota, aah... uskaltaa niinku ottaa myos rahallista, rahallista riskid, se on niinku
ehka sellasta pdivittdistd riskinottamista vahdn isommassakin mittakaavassa, kun si-
joittajan rahalla pelataan [--] (H5)

[--] Kyll4 niitd jonkun verran, jonkun verran tietenkin otetaan, mutta otetaan hallittuja
ja sitten tuota analysoituja riskejd, ettd meilldhdn on ollu strategia niinku kehittaa tata
yritystd ihan tulorahoituksella ja kasvattaa ja siind ollaan onnistuttukin, ettd siind mie-
lessd ei ole niinku semmoisia suuria riskeja [--] (H6)

Uusien liiketoimintamahdollisuuksien etsiminen ja hyodyntdminen edellyttada
usein myos riskien ottamista, kun esimerkiksi uuden tuotteen tai teknologian toi-
mivuudesta markkinoilla ei ole vield varmuutta. Y14 olevissa vastauksissaan
haastateltavat kuvailivatkin, missd maarin strategia mahdollistaa riskien otta-
mista. Riskien ottaminen onkin merkittdvédssa roolissa innovatiivisuuden ja uu-
sien mahdollisuuksien hy6dyntamisen niakokulmasta, silld ne usein tuovat mu-
kanaan epavarmuutta (esim. Wang, 2008; Thakur ym., 2018; Wu ym., 2019). Esi-
merkiksi etsijdstrategiassa painotetaan riskien rohkeaa ottamista ja sen tuoman
epdvarmuuden sietdmistd, kun taas puolustajastrategialla pyritdan tasaisuuteen
ja ennustettavuuteen. Analysoijastrategiassa puolestaan yhdistetdan nama kaksi
ndkokulmaa. (Miles ym., 1978.) Y1l olevista vastauksista voidaankin tulkita, ettd
kohdeorganisaatioissa suhtaudutaan riskinottoon pddosin myonteisesti, ja ris-
kejda my0s uskalletaan ottaa.

Haastateltavat liittivit riskien ottamiseen tiettyja ominaisuuksia, kuten ko-
keilunhalun, rohkeuden ja epdavarmuuden sietamisen. Riskejd kuitenkin otetaan
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pddasiassa hallitusti, analysoiden niiden mahdollisia vaikutuksia, minkd voidaan
ndhdé ilmentdvan erityisesti analysoijastrategiaa. Lisdksi osa haastateltavista ar-
vioi riskien olevan pienempid ja ilmenevan pdivittdin tehtdvissa paatoksissd, kun
taas osa mainitsi suuremmat, kuten taloudelliset tai uusiin teknologioihin ja te-
kodlyyn liittyvit riskit. Taloudelliset riskit korostuivat etenkin sen suhteen, tu-
leeko yrityksen rahoitus sijoittajilta, vai onko toimintaa rahoitettu vain tulorahoi-
tuksella. Muista haastateltavista poiketen H7 kertoi, ettei organisaatiossa henki-
16stod kannusteta missddn tilanteessa riskinottoon, vaan toiminta pyritdan pita-
mddn mahdollisimman vakaana ja ennustettavana.

4.24 Tehokkuus ja stabiilius

Vastapainona uusille markkinoille laajenemiselle ja uusien tuotteiden kehittami-
selle haastatteluissa pyrittiin selvittimaan, missd madrin kohdeorganisaatioiden
strategioissa painotetaan tehokkuutta, sekd olemassa olevien resurssien ja mark-
kina-aseman suojelemista. Strategialla voidaankin ulkoisen ympaériston havain-
noinnin ja sen muutosten ennakoinnin sijaan tavoitella sisdisten prosessien te-
hostamista, standardointia ja mahdollisimman suurta toiminnan ennustetta-
vuutta. Toisaalta strategia voi myos pyrkid yhdistdméaan nama kaksi erityyppista
tavoitetta. (Miles ym., 1978; Wang, 2008; Gupta, 2011.)

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kaikki kohdeorganisaatiot joko tavoittelevat,
tai ovat vastikdan alkaneet tavoitella stabiiliutta ja toimintansa tehostamista. Eri-
tyisesti nykyisten asiakkaiden sdilyttdminen, asiakastyytyvdisyyden kasvattami-
nen ja nykyasiakkaiden kasvupotentiaalin hyédyntaminen korostuivat vastauk-
sissa. Asiakkuuksien mainittiinkin useassa yrityksessa olevan usein pitkdaikaisia,
minké takia organisaatioissa panostetaan merkittdvéasti niiden sdilyttdmiseen ja
niiden kokeman arvon kasvattamiseen. Erona muihin kohdeorganisaatioihin,
O4:ssé ja Ob:ssd strategia on keskittynyt tdhédn asti kasvuun ja laajentumiseen,
mutta nyt niin nykyisen asiakaskannan suojelemiseen, kuin sisdisten toimintojen
tehostamiseen on alettu kiinnittimdan enemmdn huomiota. Nykyisten asiak-
kuuksien ohella useat haastateltavat kertoivat panostuksista sisdisten toiminto-
jenja resurssien, kuten HR:n, myynnin ja toimintatapojen tehostamiseen ja kehit-
tdmiseen.

Ja sitten kolmas kolmas strateginen painopistealue on timmoinen. Miten ma sen kaan-
tdisin suomeksi niin kun organisaation, niin kun tehokas ja toimiva organisaatio ehka
voisi niin sanoa, elikkd, ettd miten me kehitetdan meiddn meiddn niin kun tapoja toi-
mia, osaamista, kyvykkyyksid, jotta me ollaan mahdollisimman kilpailukykyisié ja te-
hokkaita [--] (H1)

[--] Siirrettiin fokusta niinku siind PLG (product lead growth) -putkessa sinne reten-
tion-puolelle, ettd irrotettiin siihen yksi tdysipdivdinen henkild, joka alkaa pelkést&an,
pelkastdan tehdd sitd, mutta tota, tavallaan niinku... joo, se on osa strategiaa, se on
koko ajan tarkedmpi ja tarkeampi komponentti [--] (H5)

[--] Meilld on siis aktiiviset avainasiakkuushenkil6t, jotka pitdvéat huolta ndistd ikdan

kuin meille tarkeimmistd asiakkaista ja pyrkivit sitten vield 16ytdd uutta, uutta sarkaa
palveltavaksikin. (H7)
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Kaikki kohdeorganisaatiot vaikuttavat ylld olevien haastatteluvastausten perus-
teella joko tasapainottelevan uusien mahdollisuuksien etsimisen ja nykyisen toi-
minnan tehostamisen vélilld, tai ainakin haluavan pyrkid ndiden kahden valin-
nan yhdistdmiseen. Etenkin uusasiakashankinta yhdistettyna pitkdaikaisten asi-
akkuuksien pitdmiseen, sekd sisdisten toimintojen ja prosessien tehostaminen yh-
distettynd uusiin innovaatioihin ja tuotekehitykseen kuvastavat titd tasapainot-
telua. Ndiden kahden strategisen valinnan yhdistdmisen voidaankin katsoa ku-
vaavan analysoijastrategiaa, joka pyrkii yhdistim&an niin nykyisten prosessien
tehostamista ja markkina-aseman suojelemista, kuin uusasiakashankintaa ja uu-
sien innovaatioiden kehittdmistd. Analysoijastrategiassa pyritdadnkin uudistu-
maan ja innovoimaan, keskittyen samanaikaisesti my0s organisaation nykyisiin
toimintoihin. (Miles ym., 1978; Hambrick, 2003). Analysoijastrategia voi kuiten-
kin kahteen hyvin erilaiseen strategiseen tavoitteeseen pyrkimisen vuoksi olla
yrityksille hankalin strategia toteuttaa (Wang, 2008). Tamé&n vuoksi mielenkiin-
toinen havainto onkin se, ettd kasvua ja uudistumista painottaneissakin organi-
saatioissa on alettu pyrkimddn kohti analysoijastrategiaa, jossa hyvin erilaisia
strategisia painopisteitd korostetaan samanaikaisesti.

4.2.5 Strategiaprosessi

Haastatteluissa pyrittiin strategian sisdllon lisdksi selvittdmédan, millainen orga-
nisaation strategiaprosessi on. Haastateltavilta kysyttiin erityisesti, ketka strate-
gian suunnitteluun ja tekemiseen osallistuvat, kuinka strategia jalkautetaan ja
kuinka se kommunikoidaan henkiltstolle. Strategiaprosessissa etenkin sen hie-
rarkian taso, henkiloston osallistaminen, strategian implementoinnin keinot ja
sen kommunikaatio ovat vahvasti yhteydessa strategian tyyppiin. Organisaa-
tiossa johto voi esimerkiksi asettaa tarkat tavoitteet ja toimenpiteet strategian to-
teuttamiseksi, sekd tarkkaan seurata ja raportoida strategian toteutumista. Jois-
sain organisaatioissa taas koko henkildstod voidaan pyrkid osallistamaan strate-
gian laadintaan ja toimeenpanoon, sekd pyrkid yhteisymmarrykseen paatoksissa.
(Hart, 1992; Thakur ym., 2018.)

Korkea hierarkian taso, sekd tiukat saannot ja roolit usein heikentévit stra-
tegian toimeenpanoa, aiheuttaen esim. muutosvastarintaa, kun taas henkil6ston
sen onnistumista (Amin, 2022; Mouritsen ym., 2005). Useat haastateltavat toivat-
kin esille henkiloston osallistamisen strategiatychon joko suoraan, tai vilillisesti
yhteisten keskustelujen tai henkiloston edustajien kautta. Lahes kaikissa kohde-
organisaatioissa strategiatyotd kuitenkin valvoo yrityksen hallitus yhdessa toi-
mitusjohtajan kanssa, minka lisdksi strategia hyvaksytdan viime kddessa halli-
tuksessa. Strategiaprosessien voidaan ndhdéa siis olevan samanaikaisesti seka
henkilostod osallistavia, ettd hierarkkisia. Henkiloston osallistamisen kerrottiin
korostuvan etenkin strategian suunnitteluvaiheessa kdytdvissa keskusteluissa,
sekd strategian implementaatiovaiheen kommunikoinnissa ja henkilokohtaisesti
asetetuissa tavoitteissa.

[--] Aika laaja johtoryhmédedustus eli sielld on, sielld on tillaisia henkil6itd valikoitu
joilla on aika laaja mandaatti edustaa sitten omaa, oman, oman organisaation osan
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henkilostod ja semmoinen aika matala hierarkia yleisestikin. Eli jos yksittdinen asian-
tuntija haluaa osallistua niinku, osallistua strategiseenkin ty6hon niin ne keinot siithen
ja mahdollisuudet siihen on, on aika laajat [--] (H3)

Tota... kylld se niinku toimitusjohtajasta ja, ja sitten meiddn johtoryhmastd, jossa on
avainhenkiloitd eri, eri niinku asioitten parissa tyoskentelevid avainhenkiloitd, niin
sieltd se ldhtee eli se on se porukka joka sen, sen luo. Siithen toki tulee niinku hallituk-
selta aina tietty ohjaus etukateen. Sitten se hyviksytetdan hallituksella, hallitus antaa
siithen lisdohjausta ja, ja sitten tavallaan kun se hyviksytddn, niin sitten se viestitdan
henkilokunnalle ja sitten hallitus valvoo sita. (H5)

Selvasti muita hierarkkisempi strategiaprosessi vaikuttaa olevan O4:ssd ja O7:ssd,
mikd ainakin osittain johtuu konsernirakenteesta ja katto-organisaatiolta anne-
tusta strategiasta. H7 esimerkiksi kertoi operatiivisen ja laajennetun johtoryhméan
olevan vastuussa koko yrityksen strategiasta, kun taas myynti- ja toimitusjohtaja
vastaavat Suomen organisaation myyntistrategian laatimisesta. Vastauksista on-
kin tulkittavissa, ettd suuremmissa organisaatioissa konsernitasolla laaditaan
strategia, johon paikallisten maaorganisaatioiden valta vaikuttaa voi olla melko
vdhdinen. Strategiatyohon osallistuminen ilmeneekin ldhinnd konsernitason
strategian tueksi kehitettyjen myynti- ym. alemman tason strategioiden laatimi-
sessa. On myods huomattava, ettd paikallistenkin strategioiden osalta hierarkian
ja henkiloston osallistumisen tasoissa voi olla merkittdvad vaihtelua.

Mekaanisten ja formaalien prosessien, johdon vahvan kontrollin, seké hie-
rarkian leimaama strategiaprosessi liittyy puolustajastrategiaan. Tdlloin organi-
saatio pyrkii varmistamaan toiminnan tehokkuuden ja ennustettavuuden mah-
dollisimman kontrolloiduilla ja valvotuilla prosesseilla. (Miles ym., 1978; Gupta,
2011.) IT-alalla puolustajastrategiaa yksinddn on 16ydettdvissd vain harvoin,
koska silld tavoitellaan kehityksen ja edelldkévijyyden sijaan mahdollisimman
vakaata ja tehokasta toimintaa (Gupta, 2011). Ndin ollen puolustajastrategiaa
omaaville kohdeorganisaatioille voisi olla hyodyllistd pyrkid konsernitasolla ke-
hittdmé&an strategiaprosessia siten, ettd koko organisaation tasolla ihmisid pyrit-
tdisiin kuulemaan ja osallistamaan prosessiin. Strategian laadinta katto-organi-
saation toimesta ja sen jalkauttaminen sellaisenaan paikallisiin organisaatioihin
voi haastateltavien mukaan heikentdd strategian joustavuutta ja mahdollisuuksia
mukautua toimintaympaériston tuomiin muutoksiin.

Strategiaprosessin osalta haastatteluissa tuli edelld mainittujen seikkojen li-
sdksi ilmi, ettd useimmat kohdeorganisaatioista ovat kiinnittineet huomiota stra-
tegian kommunikointiin selkeédsti koko henkildstolle. Esimerkiksi H1 painotti
strategian selkedd sanoittamista ja kommunikointia henkiltstolle tavoitteiden
kautta. H5 puolestaan mainitsi aiemmin haasteena olleen strategian ymmarret-
tavan kommunikoinnin tyontekijoille, mutta strategityohon tarkoitetun OKR-
mallin kdyttoonoton jalkeen strategia on saatu selkeiden tavoitteiden asettamisen
myotd ymmarrettdvaksi koko organisaatiossa. Strategian kommunikointi nimen-
omaan konkreettisten, tyontekijdtasolle vietyjen tavoitteiden kautta ndyttadkin
olevan tarkedssd roolissa useassa kohdeorganisaatiossa. Taméan ohella tarkedna
ndhtiin aktiivinen ja ymmadrrettdva viestintd, sekd strategiasta keskusteleminen
yhdessa henkiloston kanssa.
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[--] Pyritty niin kun tekem&an mahdollisimman niin kun selked kuvaus siit, ettd ettd
mihin tdssd pyritddn ja enemmankin, niin kun vélttdmédn sitd strategista tietylld ta-
valla niinku jargonia [--] ja niin kun jérjestetty siitd ei vaan niin kun yhtd kommuni-
kaatiota vaan, ettd sitten se on semmoinen joka meilld niinku kuukausittain toistuu, [-
-] niin kun koko organisaation, aah, katsauksia tai tai palavereita, niin sielld aina kuu-
kausittain muistutetaan siitd, ettd hei, ettd mika se mitkd ne meidén tavoin strategiset
tavoitteet oli, mitd kohden me ollaan menossa. (H1)

[--] Kylld tassd nyt suurin piirtein pystyy, ei nyt jos ei nyt ihan kaikkien kanssa keskus-
telee, niin aika monen kanssa kuitenkin, ja sitten niinku pohditaan ettd, ettd ettd niin
kun minka tyyppiset niinku askeleet vie kohti sitd meidan, meiddn niinku paamaaraa.
Ja,jatota... ja sitten pyritddn niinku sieltd haarukoimaan niitd tarvittavia toimenpiteita
ja sitten ne hyviksytaan niinku hallituksessa ja sitten ne kommunikoidaan, niista kes-
kustellaan sitten niinku ihmisten, ihmisten kanssa [--] (H2)

Strategian kommunikoinnissa henkilostolle painotettiin erityisesti ymmarretta-
vyytd, kuten esimerkiksi H1 ylld olevassa haastattelukatkelmassa kuvaili. Strate-
gisen “jargonin” valttdiminen ja viestinndn selkeys néhtiinkin tarkein4, jotta hen-
kilosto aidosti ymmartdd strategiset tavoitteet ja merkityksen oman roolinsa kan-
nalta. Strategian viestinndn osalta mainittiin tarkedksi myos saannollisyys, ja
haastateltavat mainitsivatkin erilaiset keskustelutilaisuudet ja palaverit, joissa
strategisista tavoitteista muistutetaan, ja niistd keskustellaan sdannollisin va-
liajoin. Esimerkiksi H6 kertoi strategian kuukausittaisesta lapikdynnistd ja tyos-
tamisestd yhdessd henkiloston kanssa, sekd ”“toimitusjohtajan turinoista”, joissa
mm. talouden tunnusluvut ja yrityksen kehittdmiseen liittyvit asiat kommuni-
koidaan koko henkilostolle.

Haastatteluvastauksista voidaankin tulkita, ettd useimmille kohdeorgani-
saatioille on tdrkedd viestid strategiasta avoimesti, lapindkyvaésti ja sdaannollisesti
koko henkilostolle, sekd keskustella yhteisesti strategisista tavoitteista. Niin
ikdan tarkedd on asettaa tyontekijoille henkilokohtaisia tavoitteita, jotka yhdisty-
vit koko yrityksen kattavaan strategiaan. Aiemman tutkimustiedon valossa
useimpien kohdeorganisaatioiden strategiaprosessia kuvaa yleisesti ottaen par-
haiten analysoijastrategia, silld johdon tuoma strategian ohjaus ja valvonta yh-
distettynd tyontekijoiden osallistamiseen ja avoimiin strategiakeskusteluihin hei-
jastaa kahden erilaisen ndkokulman yhdistdmistd. Analysoijastrategiassa pyri-
taankin samanaikaisesti paitsi minimoimaan riskit ja hyddyntamaan nykyisid re-
sursseja, sekd joustavasti etsiméddn uusia mahdollisuuksia (esim. Miles ym., 1978).
Yrityksissd siis minimoidaan strategiaan liittyvid riskejd ja ohjataan sen etene-
mistd johdon toimesta, ja samanaikaisesti etsitddn uusia ndkokulmia ja kehite-
tddn strategiaa henkilostoltd saatujen ajatusten pohjalta.

4.3 Innovatiivisuus kohdeorganisaatioissa

4.3.1 Innovaatiotja niiden merkitys

[--] Tallaisessa tota, firmassa, niin me, meidén pitéisi niinku periaatteessa joka pdiva
joku sellainen mikroinnovaatio kehitté ja ldhted testaamaan sitd ja, ja ottaa, ottaa ris-
kia [--] (H5)
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[--] Mitd tulee innovatiivisuuteen meidan ikddn kuin organisaation ikdan kuin kovana
keskeisend osana, niin niin me ollaan IT-palveluyhtit, me palvellaan meidan asiak-
kaita ja asiakkailla on sitten ne tarpeet, joihin me pyritdan lIoytaméaan hyvét ratkaisut.
(H7)

Toimiala vaikuttaa merkittavésti sithen, kuinka luovia ja innovatiivisia ratkaisuja
yrityksiltd vaaditaan. Eri toimialojen erilaiset asiakastarpeet, teknologinen kehi-
tys, kilpailutilanne ja muut ympériston tekijdat ohjaavat sitd, millainen strategia ja
kulttuuri toimivat parhaiten. (esim. Hambrick, 2003; Gupta, 2011.) Innovatiivi-
suus koettiinkin tdimé&n tutkimuksen IT-alan yritysten toiminnan kannalta erit-
tdin tarkednd jokaisessa kohdeorganisaatiossa. Innovaatioita myos arvioitiin tar-
vittavan aiempaa enemmaén. Kuten H5:n ja H7:n ylld olevista vastauksista voi-
daan tulkita, IT-ala itsessddn on sellainen, jonka yrityksille uusien innovaatioiden
kehittaminen on erittdin tdrkedd. Innovatiivisuuden jopa kuvailtiin olevan yri-
tyksen toiminnan keskitssd, etenkin asiakkaiden palvelemisen ja heidédn tarpei-
siinsa soveltuvien ratkaisujen kehittdimisen ndkokulmasta. Lisdksi se ndhtiin
olennaisena osana pdivittdistd uusien ideoiden ja asioiden kehittamista. Haasta-
teltavat korostivat sitd, kuinka asiakkaiden muuttuvat tarpeet, kilpailijoiden toi-
met, sekd erilaiset toimialalla nousevat trendit ohjaavat uusien ratkaisujen syn-
tymistd. Kohdeorganisaatioiden toimintaympaéristd siis vaatii niitd mukautu-
maan innovatiivisesti toimialalla tapahtuviin muutoksiin, sekd ennakoivasti ke-
hittdmddn uusia ja luovia ratkaisuja asiakkaidensa tarpeisiin.

Haastateltavia pyydettiin my6s kuvailemaan laajemmin, millaisia merki-
tyksid innovaatioilla yrityksissd ndhd&an, sekd millaisia innovaatioita niissd syn-
tyy. Innovaatiot voivat organisaatioissa olla hyvin monenlaisia, vaihdellen uu-
sista tuotteista ja palveluista aiempaa tehokkaampiin prosesseihin tai tuotanto-
tapoihin, sekd innovatiivisempiin ajattelumalleihin (Kahn, 2018; Lappalainen
ym., 2023). Innovatiivisuudella arvioitiin kohdeorganisaatioissa olevan useanlai-
sia merkityksid. Innovatiivisuus liitettiin esimerkiksi yrityksen toiminnan kehit-
tamiseen, tuotekehitykseen, teknologiseen edelldkavijyyteen, sekd kilpailijoiden
edelld pysymiseen. Lisdksi esimerkiksi H6 mainitsi innovatiivisuuden jopa ole-
van elinehto yrityksen toiminnan jatkuvuudelle. Edelld mainittujen seikkojen
ohella innovatiivisuuden koettiin yrityksissd olevan merkittdvassa roolissa myos
strategiassa ja kulttuurissa. Haastateltavat toivat esille esimerkiksi innovaatiot
keinona pédstd strategisiin tavoitteisiin, sekd kertoivat yritysten arvojen joko suo-
raan, tai viélillisesti liittyvan innovatiivisuuteen. Lisdksi haastateltavat arvioivat,
millaisin keinoin innovaatioita voitaisiin organisaatioissa pyrkid lisddmaan enti-
sestddn niin kulttuurin, kuin strategian keinoin. Kulttuurin ja strategian roolia
innovatiivisuudessa késitellddn tarkemmin kappaleissa 4.3.2, sekd 4.3.3.

Ja kylld mé& nden sen ettd innovaatiot, innovatiivisuus on niinku yrityksille elinehto
jatko-, jatkoo varten, ettd kylld meilldkin toimintaa tosiaan kehitetddn jatkuvasti ja sit-
ten mitd tulee noihin asiakasprojekteihin missd, mika meilld on niinku se tulonldhde
meille niin sielldhdn tuota innovointia tapahtuu ihan myynnista lahtien [--] (H6)

No sanoisin, ettd siithen (innovatiivisuuteen) meilld suhtaudutaan hyvin. Se on toki
vield véhén silld tavalla, ettd mikd on puheissa ja mika on sitten se, se totuus [--] ettd,
ettd sithen kylld niinku henkisesti panostetaan, mutta siihen voitaisiin panostaa vield
paljon enemman. Ettd, ettd ettd ma luulen, ettd siindkin on semmoinen niinku etta ta-
vallaan, joo totta kai uudet ideat ja ajatukset ja innovaatiot ovat tervetulleita, mutta
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mitd se kdytdnnossa voisi tarkoittaa? Miten me niin kun néé niin funktio- kuin tiimi-
tasolla voitaisiin niitd asioita aidosti, aidosti niin kun jalkauttaa tai tuoda arkeen tai
testata. (H4)

Vaikka kaikissa kohdeorganisaatioissa innovatiivisuuden ndhd&én olevan tarkea
osa yrityksen toimintaa, se ei valttamatta ilmene kdytannossa toivotussa maarin.
Y14 oleva H4:n haastatteluvastaus ilmentii sitd, kuinka innovatiivisuus voi or-
ganisaatiossa olla ajatuksen tasolla merkityksellinen asia, mutta yrityksissd ei
valttamattd huomioida riittdvasti sitd, kuinka ajatusta hyodynnetdan kaytan-
nossd. Vaikka organisaatiossa arvostettaisiin innovatiivista ajattelutapaa ja sithen
my0s sanallisesti kannustettaisiin, innovatiivisuuden tuominen osaksi yrityksen
toimintaa kdytdnnossa ei ole itsestddn selvdd. Tdstd voikin tulkita, ettd innovaa-
tioita tavoittelevien organisaatioiden tulisi kannustaa henkilostodan paitsi luo-
vaan ajattelutapaan ja ideoiden jakamiseen, myos mahdollistaa konkreettisesti
uusien ideoiden testaamista ja jalkauttamista yrityksen arjessa.

[--] Innovaatio ei ole tavallaan semmoinen itseisarvo, ettd ettd me ei niin kun ei ole
vaikka ohjelmia, ettd nyt me joka kvartaali kokoonnutaan innovoimaan vain innovoi-
misen takia, vaan ettd meilld se ehka se innovointi ja uuden kokeilu ja timmdinen, niin
se tapahtuu enemmadn osana sitd péivittdistd tekemista [--] (H1)

Erittdin tarkednd pidetddn innovaatioita, eli meiddn organisaatiorakenne on raken-
nettu niin, ettd meilld on timmoisid teknologiayksikoitd, joita me kutsutaan segmen-
teiksi. Niissd on, on tuota tietynlaisia timmoisid teknologiahautomoita my®s, eli eli
sielld tutkitaan tiettyd teknologiaosa-aluetta ja niistd, niissd, niissd panostetaan juuri,
juuri sithen niinku innovaatioon. (H3)

Tyypillisesti IT-alalla innovaatioiden on havaittu liittyvan uusien tuotteiden, pal-
veluiden tai prosessien kehittamiseen, jotka lisdavit yrityksen tehokkuutta, alen-
tavat kustannuksia, sekd kasvattavat asiakasarvoa (Millar ym., 2018). On myos
tarkedd huomioida, ettd innovaatiot voivat ilmetd yrityksissd aina uusista ajatte-
lutavoista prosesseihin tai konkreettisiin lopputuloksiin, kuten tuotteisiin (Kahn,
2018). Ylla olevista haastatteluvastauksista voidaankin tulkita, ettd innovaatiot
ilmenevat hyvin erilaisissa muodoissa kohdeorganisaatioiden arjessa. Innovaati-
oiden esimerkiksi nihtiin osassa kohdeorganisaatioita, kuten Ol:ssd, olevan pie-
nempid ja pdivittdin tapahtuvia ideoita tai oivalluksia. Osalla organisaatioista
puolestaan innovaatioihin liittyvid seikkoja oli jopa kirjattu strategiaan esimer-
kiksi siltd osin, mihin teknologisiin osa-alueisiin halutaan allokoida enemmén re-
sursseja, mitd osaamisia halutaan kasvattaa, ja missa halutaan erityisesti kehittda
innovaatioita. Joissain kohdeorganisaatioissa taas innovaatioiden nahtiin liitty-
védn erityisesti organisaation sisdisen toiminnan kehittdmiseen ja tehostamiseen.
Toisaalta useat haastateltavat arvioivat innovaatioiden olevan erityisen tarkeitd
asiakasprojekteissa, tai yrityksen omien digitaalisten tuotteiden kehittdmisessa
tai parantamisessa. Innovatiivisuutta ilmenee ndissa yrityksissa siis usealla eri
tasolla pdivittdisistd paatoksistd ja ajatuksista uusiin prosesseihin ja toimintamal-
leihin, sekd suurempiin teknologisiin tai tuotekehitykseen liittyviin innovaatioi-
hin. Innovaatioiden moniulotteisesta merkityksestd huolimatta useassa kohdeor-
ganisaatiossa ajatellaan, ettd niilld on oltava tarkoitus ja paamaara. Uudet, luovat
ajatukset ja ideat eivit siis itsessddn aina ole tavoittelemisen arvoisia, ellei niilld
ole tarkoitusta.
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4.3.2 Organisaatiokulttuuri ja innovatiivisuus

[--] Sitten td& kokeileminen ettd se on yksi meidédn arvo ettd, ettd niin kun rohkeasti
kokeillaan uusia asioita vdhadn niin kun innovoiden, ettd no mitd mitd Al voisi nyt
tuoda meille, miten me voitaisiin sitd hyodyntaa [--] (H1)

[--] Kun ollaan teknologiayritys ja innovaatiot on, on télld alalla aika keskeinen asia ja
meilldkin panostetaan paljon esimerkiksi omaan tuotekehitykseen ja muihin niinku
bisnesmielessé elikkd luodaan uusia innovaatioita teknologioilla, niin sielld tulee ehka
tdd passion to be ahead [--] (H3)

Haastatteluissa pyrittiin selvittdimddn, millainen merkitys innovaatioilla on kult-
tuurin kannalta, ja kuinka kulttuuri voi tukea ja rajoittaa uusien innovaatioiden
syntymistd. Tutkimustavoitteen kannalta olennaista onkin selvittdd innovatiivi-
suuden kannalta merkityksellisimmat kulttuurin piirteet, sekd etsid niistd inno-
vatiivisuutta mahdollisesti tukevia tekijoitd. Organisaatiokulttuuri painottaakin
monessa kohdeorganisaatiossa innovaatioita edistdvia ominaisuuksia jo arvoista
lahtien, mika ilmenee ylld olevista H1:n ja H3:n haastatteluvastauksista. Ol:ssd
uusien asioiden kokeileminen rohkeasti ja innovatiivisesti esimerkiksi hycdyn-
tamadlld uusien teknologioiden, kuten tekodlyn (AI) mahdollisuuksia kuvaa in-
novaatioiden tarkeyttd ja roolia yrityksen kulttuurissa. Niin ikddn O3:ssa uusien
tuotteiden kehittdmisen ja uusien teknologioiden hyddyntdmisen tdrkeys ovat
tarkedssd roolissa innovaatioiden luomisessa, mikd ndkyykin yrityksen arvoissa.
H3:n mukaan innovaatioiden keskeinen merkitys toimialalla itsessddn ohjaa in-
novatiivisuutta, minka lisdksi ne tuovat litketoiminnallisia mahdollisuuksia. In-
novatiivisuus ei siis jdd ainoastaan sanoitettujen arvojen tasolle, vaan sen merki-
tys konkretisoituu yrityksen toiminnassa mm. tuotekehityksessd, teknologioiden
hyddyntdmisessa ja liiketoiminnan kasvattamisessa.

Edelld kuvailtujen seikkojen lisdksi innovatiivisuus voi liittyd kulttuuriin
my0s siten, ettd se itsessddn on yksi organisaation arvoista. Esimerkiksi H6:n mu-
kaan innovatiivisuus itsessddn lukeutuu yrityksen arvoihin. Han mainitsee my®0s,
ettd se on sisddnrakennettu kaikkiin yrityksen toimintoihin esim. palaverikaytan-
noistd yrityksen kehittdmiseen ja strategiatychon, sekd asiakasprojekteihin.
Vaikka kaikissa kohdeorganisaatioissa innovatiivisuus itsessddn ei olekaan yksi
arvoista, ldhes jokaisessa sen kerrottiin sisdltyvan johonkin toiseen arvoon. Esi-
merkiksi edelldkadvijyyteen, rohkeuteen ja ratkaisukeskeisyyteen liittyvien arvo-
jen voidaan ndhda heijastavan innovatiivisuuden merkitystd kohdeorganisaa-
tioissa. Organisaatiokulttuurin ominaisuuksista innovatiivisuutta tukeviin omi-
naisuuksiin lukeutuvatkin tyypillisesti haastatteluissakin ilmenneet tekijdt, ku-
ten riskinottohalukkuus, joustavuus muutoksille, sekd tuloshakuisuus (Shane,
1993; Kahn, 2018; Thakur ym., 2018).

Haastateltavilta kysyttiin myos, kuinka organisaatiokulttuuri ja sen eri omi-
naisuudet heiddn ndkemyksensd mukaan tukevat innovatiivisuutta ja ruokkivat
henkiloston luovuutta tyossdan. Yhtend innovatiivisuutta tukevana tekijana ko-
rostettiin johtamisen merkitystd, ja etenkin johtajan roolia innovaatioiden mah-
dollistajana. Monet haastateltavista kokivatkin, ettd innovaatioiden syntyminen
usein edellyttdd johtajaa, joka fasilitoi innovatiivisuutta tuomalla ihmiset yhteen
tilaan, jossa he voivat irrottautua muista tyotehtdvistd ja keskittyd uusien
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asioiden ideointiin ja kehittimiseen. Innovaatioita arvioitiin syntyvan esimer-
kiksi tydpajoissa, joissa on varattu aikaa ainoastaan uusien ideoiden kehittami-
seen ja jakamiseen kollegoiden kesken. Haastateltavista osa mainitsikin kaikkien
kykenevan uusien ideoiden kehittdmiseen ja luovaan tyoskentelyyn, kunhan
vain organisaatio tarjoaa siihen mahdollisuuksia. Niin ikddn innovatiivisuuden
kannalta tarkedksi koettiin ihmisten tuominen yhteen yli tiimirajojen roolista tai
toimenkuvasta riippumatta. Yhtenad esimerkkind tiimirajat ylittdvésta innovoin-
nista mainittiin “hackathonit”, joissa asiantuntijat eri tiimeistd kokoontuvat yh-
dessd kehittaméaan ohjelmistoja ikdan kuin kilpailuhengessa.

[--] Mun kokemuksen mukaan niin se vaatii sitd semmoista niin kun johdettua fasili-
toitua workshoppausta ja my0s sité ettd sille otetaan aikaa siitd arjen arjesta sen niinku
sieltd palaveriputkien vilistd niin ettd nyt tdhan otetaan kolme tuntia oikeasti niin kun
ideoidaan. (H1)

[--] Jokainen voi miettid uusia tapoja tehdai tai tai... ja varsinkin ne asiantuntijat, jotka
sen parissa pyorii joka pdivd, niin sieltdhdn voisi tulla ihan briljantteja ajatuksia kehit-
tdd jotain, jos heille myos tarjottaisiin kanava ja ja aika kuulla niitd ideoita ja asioita.
(H4)

Yksi tarked osa organisaatiokulttuuria on, mihin asioihin johtajat kannustavat
esimerkilldan. Innovaatioiden syntymisen kannalta onkin tarkedd, ettd yksiloita
kannustetaan luovasti kokeilemaan uusia ideoita ja l16ytdméddn uusia vaihtoeh-
toja (Cameron & Quinn, 2006, 26, 121). Uusien ideoiden ja ratkaisujen syntymisen
kannalta haastatteluissa arvioitiinkin tdrkedksi nimenomaan johtajien oma
asenne, innostus ja esimerkin ndyttdminen. Esimerkiksi H1:n mukaan ihmisid
voidaan innostaa pohtimaan uusia ratkaisuja helpommin, kun johtaja itse on asi-
asta innostunut ja ndyttad esimerkkid johtajuudellaan. Myos H5 mainitsi, ettd or-
ganisaatiossa pyritddn valmentavaan ja esimerkilld johtamiseen, mikd motivoi
ihmisid saavuttamaan parempia tuloksia. Niin ikddn H4 arvioi johtajalla olevan
tarked rooli ihmisten kannustamisessa uusien teknologioiden tai muiden asioi-
den kokeilemiseen. Hén tosin mainitsi myos, ettd eri tiimeissa voi olla erilaisia
johtajia, mikéd voi johtaa siihen, ettd osa tiimeistd saman organisaation sisdlld on
innovatiivisempia kuin toiset. Tastd voidaankin siis tulkita, ettd on tarkeda koko
organisaation tasolla pyrkid siihen, ettd yli tiimirajojen johtajilla olisi sellaisia
ominaisuuksia, joilla tiimien jdsenid voidaan innostaa luovempaan ajatteluun ja
uuden kokeilemiseen.

[--] Kun se ympéristo on turvallinen ja, ja tota, sitten sd saat niinku tavallaan sen tar-
vitsemasi tuen, mutta saat kuitenkin aika vapaat kddet menna sinne tiettyyn suuntaan
niin uskon, ettd ne on semmoisia, mitkd tukee (innovatiivisuutta) (H5)

[--] Esimerkiksi se, se niinku meidén sisdisessd tekemisessd se tapa, milld tavalla me
ollaan niinku organisoiduttu, eli ettd meilld periaatteessa ei ole timméisid niinku lin-
jaesimiehid ja ettd meilld on niinku, se on omanlainen organisaatiorakenne, joka on
aika niinku aika matala, mutta silti mun mielestd niinku padatoksen-, paatoksenteko-
kykyinen ja, ja, ja niinku ikédédn kuin pyrkii sithen, ettd on paljon itsendisyyttd. Mutta
se el ole sama asia kuin yksindisyys ja toisaalta sitten niinku vapauttaa, niinku ettd
meilld ei ole semmoisia niinku, niin kun tavallaan mid managementtii ollenkaan, tai
tai meilld ei ole semmoisia henkil6itd, jotka ovat ikddn kuin yksin vastuussa toisten
henkildiden hyvinvoinnista [--] (H2)
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Myo6s henkilokohtaisen vapauden merkitystd, sekd virallisten roolien puuttu-
mista ja matalaa hierarkiaa korostettiin innovatiivisuutta lisddvind tekijoind,
mikd ilmenee haastateltavien ylld olevista vastauksista. H2 esimerkiksi naki it-
sessddn innovatiivisena matalan organisaatiorakenteen, jossa henkil6stolla on
riittdvéasti vapautta ja valtuuksia tehdd pdatoksid, eikd organisaatiossa ole useita
hierarkian tasoja. Han kuitenkin korosti, ettei ihmisid jdtetd yksin vapaudesta ja
virallisen hierarkian puutteesta huolimatta. Niin ikddn H5 korosti henkilokoh-
taista vapautta, ja toi esille myds yrityksen tarjoaman tuen tarkeyden. Lisdksi H1
mainitsi, ettd innovoimisella on oltava aina jokin padamadara ja tarkoitus. Vastauk-
sista voidaankin tulkita, ettd ainoastaan vapaus ideoida ja ehdottaa ei ole inno-
vatiivisuuden kannalta tuloksellista, vaan organisaation on mahdollistettava in-
novointia asettamalla sille tavoitteita siten, ettd innovaatiot tukevat koko yrityk-
sen menestysta.

Yrityksen olisi haastateltavien mukaan myos tarkedd pyrkid tukemaan ja
mahdollistamaan innovointia siten, etteivit ihmiset koe jadvansa yksin ajatus-
tensa kanssa. Vastauksista voidaankin tulkita, ettd innovatiivisuutta voidaan
mahdollistaa tarjoamalla tyontekijoille riittdvasti vapautta ja vaalimalla matalaa
hierarkiaa, kunhan organisaatio samanaikaisesti tarjoaa riittavasti tukea ja oh-
jausta tekemiseen tarvittaessa. Organisaation rooliin liittyen monet haastatelta-
vista arvioivat my0s, ettd yrityksen ilmapiirin pitda olla turvallinen ja mahdollis-
taa sitd, ettd kaikki saavat roolistaan riippumatta ilmaista mielipiteitddn ja esittaa
ideoita vapaasti. Turvallisen, ideoiden ja ajatusten vaihtamista tukevan tilan tar-
joaminen ndhd&dn siis organisaatioissa tdrkednd keinona edistdd innovatiivi-
suutta tukevaa kulttuuria.

[--] Jokainen tietdd niinku, ettd on olemassa semmoisia, niinku ettd &ld nyt poika tom-
moisia, ettd me ollaan tehty tédlleen aina mité sd nyt poika siind selitit, niin niinku tam-
moisid, timmoiset ympdéristot niin sielld nyt avaa sitten kerran suunsa ja sitten sen
jdlkeen on niinku, saattaa olla ikuisesti hiljaa, ettd selvd, tehdddn n&din niin se on, ehka
niinku semmoinen niinku... se on niinku se mitd on, olisi syyta valttaa. (H2)

No yleensd, jos on niinku liikaa semmoista laatikkoaajattelua, ettd sun, sun vastuualue
on vain, vain tima ja sielld saat tehd& nédissa hyvin tiukoissa raameissa, niin se, se, se
tappaa innovaatiota aika, aika vahvasti. (H3)

[--] Uudelleen tapa tehda tai haastaa se, ettd miksi tehddan asioita, niin voidaan kokea,
ettd ettd se on jotenkin sen esihenkilon persoonan haastamista tai osaamisen kyseen-
alaistamista jaja totaja... jos ndin koetaan, niin eihdn silloin niitd ehdotuksiakaan tule,
vaan nehén on aika helppo sitten jattaa [--] (H4)

Organisaatiokulttuurin osalta haastatteluissa pyrittiin selvittimdan myos,
kuinka innovatiivisuutta pystyttdisiin yrityksissd kehittdm&dan edelleen, seka
mitkd tekijat mahdollisesti rajoittavat innovatiivisuutta tdlld hetkelld. Vaikka
haastateltavat toivat esiin useita, hyvinkin erilaisia tekijoitd, yllda olevista vas-
tauksista voidaan tulkita useimpien niist4 liittyvan tavalla tai toisella johtami-
seen. Yhtena tekijand mainittiin ajanpuute ja se, ettd tyon arkeen liittyvét tehtavit
vievdt tilaa luovalta ajattelulta ja ideoinnilta. Niin ikd&n esille tuotiin liian rajatun
daankin tulkita, ettd tyon organisoinnilla, rutiininomaisten tyttehtdvien maa-
ralld, sekd tyontekijoiden roolituksilla on suuri merkitys sille, kuinka tyontekijat
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ehtivitja kykenevit innovatiiviseen ajatteluun. Liséksi osa haastateltavista arvioi
innovatiivisuutta rajoittavan sen, ettei organisaatiossa valttamattd ole henkiloitd,
jotka kykenisivit fasilitoimaan innovointia mm. tydpajojen muodossa. Edelld
mainittujen seikkojen ohella johtajien heikko vastaanottavaisuus uusille ideoille,
epdonnistumisista rankaiseminen sekd muut johtamiseen liittyvat epakohdat
mainittiin innovatiivisuutta rajoittavina tekijoina.

Haastatteluissa korostettiin esimerkiksi ihmisten tuomitsemisen ja negatii-
visen suhtautumisen uusiin ajatuksiin rajoittavan innovaatioiden syntymista.
Kokonaisuudessaan haastatteluvastausten perusteella voidaan todeta, ettd kult-
tuurin tekijoistd erityisesti johtamisen keinoin innovatiivisuutta voidaan paitsi
tukea, my0s rajoittaa. Vastausten perusteella johtajien olisi erityisen tarkedd va-
rata aikaa ja tilaisuuksia ideoinnille esimerkiksi tyopajojen muodossa, seké tar-
jota ihmisille turvallinen ja avoin ympdristo innovoinnin mahdollistamiseksi.
Niin ikddn innovoinnin ohjaaminen johtamisen keinoin ja tyotehtdvien organi-
soiminen siten, ettd ideoiden kehittdmiseen ja jakamiseen jdd riittdvasti aikaa, ko-
ettiin tirkeind. Taman ohella vastauksista nousi esiin, ettd olisi tirkedd saada ih-
miset irrottautumaan rutiinityotehtdvistddn, sekd aktiivisesti kannustaa heitd
miettim&dadn, kuinka asioita voisi tehdd eri tavalla ja tehokkaammin. Edelld mai-
nittujen seikkojen lisdksi haastateltavat korostivat sitd, ettd johdon tulisi suhtau-
tua uusiin ajatuksiin ja ideoihin avoimesti, vélttden tuomitsemista ja vahattelya.

4.3.3 Strategia ja innovatiivisuus

Haastatteluissa kysyttiin myos innovaatioiden merkityksestd strategisesta nako-
kulmasta. Vastauksissa korostui erityisesti se, ettd innovaatiot néhtiin pitkalti
keinona pééstd strategisiin tavoitteisiin, eikd niinké&én itse tavoitteena. Uusien
teknologioiden hyodyntdmiseen, uusiin tuotteisiin, seké sisdisten prosessien ke-
hittdmiseen liittyvien innovaatioiden nahtiin vievan yrityksid kohti niiden stra-
tegisia tavoitteita. Osa haastateltavista ndki innovaatioiden olevan my®os pienem-
pid, organisaation pdivittdisessd toiminnassa tapahtuvia asioita, kuten olemassa
olevan tuotteen jatkuvaa parantamista. Pienempien, pdivittdin syntyvien uusien
ja luovien ideoiden arvioitiin siis vievan yritystd kohti sen suurempia, strategisia
tavoitteita.

Toisaalta my06s suurempien kokonaisuuksien, kuten uusien teknologioiden
kayttoonoton, sekd siihen liittyvan osaamisen kasvattamisen koettiin olevan stra-
tegisesti tarkeitd innovaatioita. Etenkin tekodlyn tuomien mahdollisuuksien hyo-
dyntdaminen, seka siihen liittyvien kyvykkyyksien lisdidminen nousivat esille or-
ganisaatioiden tulevaisuuden menestymisen kannalta tdrkeiné tekijoind. Tekno-
logioiden ohella my®s innovaatioita joko omiin tuotteisiin, tai asiakasprojekteissa
kehitettyihin ratkaisuihin korostettiin. Téllaisesta suuremmasta ja merkittdvam-
maéstd innovaatiosta esimerkin antoi H3. Kyseessé oli yksittdisen asiakkaan tar-
peeseen kehitetty pienempi ratkaisu, jossa kuitenkin naghtiin potentiaalia myos
muiden asiakkaiden seké toisten toimialojen tarpeisiin. Yrityksen strategian mu-
kaisesti O3 kehitti ratkaisusta aiottua innovatiivisemman, yll&tti asiakkaansa po-
sitiivisesti ja onnistui hyodyntdamadan innovaation potentiaalin laajemmillakin
markkinoilla. Esimerkki osoittaakin, ettd pienemmilldkin innovaatioilla voidaan

69



parhaimmillaan saavuttaa strategisesti merkittdvid tuloksia. Yrityksissd pdivit-
tdin tapahtuvissa asiakasprojekteissa ja muissa tilanteissa syntyy jatkuvasti uusia,
pienempid ideoita, joista voi lopulta syntyé strategisestikin merkittavia hyotyja.

Joo enemman ne on niinku musta keino paéstd sitten strategisiin tavoitteisiin, kun etta
meilld olisi strategisissa tavoitteissa hirvean innovoivia niin kun kirjauksia. (H1)

[--] Aina tietyin viliajoin niin otetaan tavallaan semmoinen niinku perspektiivi sithen
tekemiseen ettd, ettd mika tdssd on tdrkedd ja voidaanko me priorisoida asioita, etta
mitkd on ne niinku tdssé 1dhi-, lahitulevaisuuden asioita jotka on tarkeitd. Mutta mitd,
ettd me voidaan tehdéd kestdvad ja kannattavaa liiketoimintaa kahden vuoden pééstd,
no mitd meidan pitdd ottaa jo huomioon sielld. (H4)

[--] Se (innovatiivisuus) on sisddnkirjoitettu, sisidnrakennettu oikeastaan noihin mei-
dén prosesseihin ja kokouskdytantoihin ja toimintatapoihin, niin pidéan sitd tosi tar-
kednad ja yks, yks semmoinen mikd on niinku alan mullistanut my®os niin on tuo tekoély
ja tekodly on meilld kirjattu myos strategiaan, ettd sitd hyodynnetddn ja myoskin sitten
sitd kompetenssia lisdtdaan koko ajan [--] (H6)

Innovaatio ei aina liity uuteen teknologiaan, tuotteeseen tai muuhun konkreetti-
seen lopputulokseen. Innovaatiot voivat ilmetd myo6s laajempien sisdisten pro-
sessien, kuten tuotekehitysprosessin parantamisena. (Kahn, 2018.) Haastatelta-
vat antoivatkin esimerkkejd erilaisten sisdisten toimintojen ja prosessien innova-
tiivisesta kehittdmisestd. Esimerkiksi O6:ssa kehitetty palvelumuotoiluprosessin
uudistaminen on esimerkki téllaisesta prosessi-innovaatiosta. H6 kertoikin pal-
velumuotoilu-uudistuksesta, jossa sen koko konsepti, ihmisten roolit, sekd muut
yksityiskohdat muotoiltiin tarkoin. Tamé&n arvioitiin esimerkiksi helpottaneen
projektien ldapivientid, sekd auttaneen luomaan kaikille tyontekijoille selkedan ku-
van tavoitteista. Niin ikddn H5 mainitsi henkilostovoimavarojen kehittdmiseen
liittyvat tekijat, kuten henkiloston oppimiskyvyn ja kehittymisen tukemisen stra-
tegisesti tarkeind. Han arvioi niiden tukevan esimerkiksi ihmisten kykya havain-
noida uusia trendejd, kehittdd uusia oivalluksia ja kehittdimddn paremman tuot-
teen. Namad esimerkit havainnollistavatkin sitd, kuinka innovatiivisuus voi kyt-
keytyd strategiaan myos paljon vahvemmin, kuin toimia pelkkénd lopputulok-
sena, esimerkiksi uutena tuotteena. Sisdisten prosessien ja resurssien strateginen
kehittdiminen aiempaa luovemmin ja tehokkaammin heijastaakin sitd, miten in-
novaatiot parhaimmillaan voivat linkittyd yrityksen strategiaan.

Strategia ei kuitenkaan aina edistd uusien innovaatioiden syntymistd, eika
innovatiivisuus aina tue strategisten tavoitteiden saavuttamista. Strategia voikin
joissain tilanteissa myos rajoittaa uusien innovaatioiden syntymistd. Kuten kap-
paleessa 4.2.3 mainittiin, O7:ssa ei esimerkiksi kannusteta riskien ottamiseen,
vaan yrityksen tavoitteena on tehdd mahdollisimman vakaata ja ennustettavaa
liikketoimintaa. Innovatiivisuus vaatii yritykseltd toimintaympariston muutosten
havainnointia ja niihin sopeutumista, uusien mahdollisuuksien hy6dyntamistd,
sekd uudistumista (esim. Gupta, 2011; Wu ym., 2019). Haluttomuus ottaa riskeja
ja muuttua toimintaympériston muuttuessa voi ndin ollen toimia merkittavana
innovatiivisuuden rajoitteena. Toisaalta uudet innovaatiotkaan eivat aina palvele
organisaation strategisia tavoitteita, etenkddn jos niiden mukanaan tuomia ris-
kejd ei oteta riittdvalld tasolla huomioon. H6 kertoikin esimerkiksi tekodlyn kayt-
toonotosta yrityksen asiantuntijoiden tyossd. Han kertoi sen pitdneen sisdllaan
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riskejd esimerkiksi sen suhteen, ettd tyontekijdt voivat peldtd tekodlyn vievan
heiltd tyotd. Lisdksi han arvioi sen tuovan riskejd liittyen tietoturvaan, jos asiak-
kaiden tietoja syottetddn tekodlyyn pohjautuviin jarjestelmiin. Nditd riskejd on
O6:ssa kuitenkin analysoitu ja niiden minimoimiseksi on jdrjestetty erilaisia kou-
lutuksia ja ohjeistuksia, minka lisdksi riskeistda on keskusteltu yhdessa henkilos-
ton kanssa. Innovaatiot, kuten uudet teknologiat pitavatkin usein sisdllddn eri-
ndisid riskejd, minkd takia innovaatioita tavoittelevien organisaatioiden on hyva
paitsi tiedostaa niiden mahdollisuus, myos panostaa laadukkaaseen riskien hal-
lintaan ja ennaltaehkdisyyn.

Toinen strategisesta ndkokulmasta merkittdva rajoite innovatiivisuudelle
voi haastateltavien mukaan olla se, ettd liian voimakas fokus nykyisten toimin-
tojen yllapitamiseen sekd tdméan hetkiseen liiketoimintaan vievit aikaa innovatii-
viselta ajattelulta. Pidemman aikavdlin strateginen fokus ainoastaan nykyhet-
keen ja ldhitulevaisuuden tavoitteisiin keskittymisen sijaan siis tukisi haastatel-
tavien mukaan innovatiivisuutta paremmin. Esimerkiksi H3 kertoikin strategi-
aan kirjatuista tavoitteista liittyen siihen, millaisia innovaatioita halutaan tulevai-
suudessa saavuttaa, ja miten ndiden tavoitteiden toteutumista seurataan aina tie-
tyn strategiakauden aikana. Innovaatioiden kehittdminen yrityksen pitkén aika-
vilin strategiset tavoitteet huomioiden onkin taméan perusteella yksi tekijd, jolla
innovatiivisuutta voidaan tukea. Yksi haastatteluissa esiin noussut teema liittyi
myds resurssien, etenkin ajan ja taloudellisten resurssien asettamiin rajoitteisiin.
Innovatiiviselle uusien ideoiden kehittdmiselle ei vélttamattd ole niin paljon re-
sursseja, kuin organisaatioissa toivottaisiin. Tadstd voidaankin tulkita, ettd va-
pauttamalla enemmén aikaa nykyhetken tehtdvistd yrityksen tulevaisuuden
suunnittelulle voitaisiin tukea sit4, ettd ihmisilld olisi enemman aikaa miettid yri-
tyksen pitkédn aikavélin strategisia tavoitteita, ja kehittdd uusia innovaatioita nii-
den tukemiseksi.

Eli eli kylldhén silld voidaan tosi hyvin torpedoida kaikki luovuus ja innovatiivisuus,
ettd ettd sulla on niin niin kun liikaa tyotehtdvid tai saa olla niin tiukat aikataulut, ettd
se fokus on ainoastaan siind ongoing-asiassa. (H4)

No musta se ldhtee, ldhtee siitd vahdan mitd sanoin, ettd tekemiselld on tarkoitus ja joku
pdamadara. Ettd jotta ihmiset ihmiset niin kun innostuu pohtimaan ja niin kun uusia
ratkaisuja niin pitdd olla selkeétd ettd miksi me tdtd tehdddn ja vield mieluiten niin ettd
ja miten tdd edesauttaa niitd meiddn koko yrityksen tavoitteita, kun puhuin siitd, ettd
ettd miltd se strateginen onnistuminen nadyttdd vuoden péédstd, niin miten se linkittyy
se tekeminen siihen, ettd on joku selked tarkoitus ja paamaara... (HI)

Kuten edelld todettiin, strategian ndkokulmasta on tarkeda huomioida, ettd inno-
vaatiot ndhdddn osana yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamista.
Haastateltavien mukaan innovatiivisuutta voitaisiinkin tukea vield vahvemmin
selkeiden, yrityksen suurempiin tavoitteisiin liittyvien tavoitteiden kautta. Kuten
H1:n ylld olevasta haastatteluvastauksesta voidaan tulkita, tekemaélld henkilos-
tolle selkeimmaksi sitd, kuinka uudet, luovat ja innovatiiviset ideat palvelevat
yrityksen strategisia tavoitteita, voidaan motivoida ihmisid innovoimaan. Huoli-
matta siitd, ettd innovaatioita ja luovuutta tavoitellaan yleensd toimintaympaéris-
toonsa proaktiivisesti mukautuvilla ja uusia mahdollisuuksia etsivilld etsiji- ja
analysoijastrategioilla (esim. Hambrick, 2003; Wang, 2008), ei selkeiden sddnttjen
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ja tavoitteiden merkitystd tule unohtaa. Kontrollin keinot, kuten selkeit tavoit-
teet, sddnnot ja toiminnan rajat voivatkin tukea innovaatioiden syntymista. Nii-
den avulla voidaan esimerkiksi varmistaa, ettd kehitetyt innovaatiot ovat linjassa
strategisten tavoitteiden kanssa, minka lisdksi ne auttavat johtoa seuraamaan in-
novaatioiden syntymistd ja vaikuttavuutta. (Khazanchi ym., 2017.) Esimerkiksi
H6 arvioi, ettd yrityksen kehittdma laatukasikirja voi joissain tapauksissa rajoit-
taa innovatiivisuutta, mutta toisaalta se my06s varmistaa, ettd ne perustuvat yri-
tyksen prosesseihin ja laatutavoitteisiin. Tamad ilment&&kin sitd, kuinka yrityksen
sddntojen ja standardien avulla uudet innovaatiot voidaan selkedsti liittdd osaksi
yrityksen strategiaa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

Taman tutkielman tarkoituksena on ollut tutkia suomalaisten IT-alan organisaa-
tioiden organisaatiokulttuureja ja strategioita yhdessd, ja 16ytdd niistd innovatii-
visuuden kannalta merkittdvid tekijoitd. Tutkimuksen taustalla on vaikuttanut
tarve selvittdd, kuinka IT-alan organisaatiot voivat kehittdd aiempaa innovatiivi-
sempia ja luovempia ratkaisuja luodakseen kilpailuetua, sekd vastatakseen
muuttuvan toimintaympaériston ja kiristyvan kilpailun tuomiin haasteisiin. Tut-
kimuksessa on pyritty laadullisin tutkimusmenetelmin selvittimdan, millainen
organisaatiokulttuuri ja strategia yhdessd voisivat tukea innovatiivisuutta suo-
malaisissa IT-alan organisaatioissa. Tavoitteena on ollut myos tdydentdd aiem-
paa tutkimustietoa tarkastelemalla aihetta suomalaisten yritysten ndkokulmasta.
Tutkimus on toteutettu haastattelemalla seitsemdd johtotehtédvissd toimivaa hen-
kilod seitsemdstd eri yrityksestd, ja saatu haastatteluaineisto on analysoitu laa-
dullisen sisdllonanalyysin keinoin. Analyysissa on pyritty teorian ja aiemman
tutkimustiedon tuella selvittdimaan, millaisia organisaatiokulttuurin ja strategian
piirteitd suomalaisista IT-alan organisaatioista voidaan tunnistaa, sekd niiden
merkityksid innovatiivisuuden kannalta kohdeorganisaatioiden johtajien nako-
kulmasta. Aineisto on rakentunut kolmen p&dteeman ympdrille: organisaa-
tiokulttuuri, strategia ja innovatiivisuus. Tutkimustulosten pohjalta tdssd osiossa
pyritddn vastaamaan johdannossa esitettyyn paatutkimuskysymykseen:

e Millainen organisaatiokulttuuri ja strategia yhdessa edistdvéat innovaatio-
kykyd suomalaisissa IT-alan organisaatioissa niiden johtajien ndkokul-
masta?

Padtutkimuskysymykseen vastaamiseksi tutkimuksessa pyritddn ensin vastaa-
maan seuraaviin alakysymyksiin:

e Millaisia eri organisaatiokulttuurien ja strategioiden piirteitd suomalai-
sista IT-alan organisaatioista voidaan tunnistaa?

e Loytyyko suomalaisten IT-alan organisaatioiden valiltd yhtenevaisid kult-
tuurin ja strategian piirteitd?
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e Voivatko kulttuuri ja strategia tukea tai rajoittaa innovatiivisuutta suoma-
laisten IT-alan organisaatioiden johtajien ndkckulmasta?

Organisaatiokulttuureja voidaan jakaa niiden eri ulottuvuuksien ja ominaispiir-
teiden mukaan neljdan eri tyyppiin CVF-mallin mukaisesti: klaani-, hierarkia-,
adhokratia- ja markkinakulttuureihin (Cameron & Rohrbaugh, 1983; Cameron &
Quinn, 2006, 31-35). Ensimmadisen alakysymyksen osalta aineiston perusteella
voidaan havaita, ettd suomalaisista IT-alan organisaatioista on loydettdvissd
kaikkien neljan kulttuurin piirteitd. Kuitenkin, klaani- ja adhokratiakulttuurien
piirteet nousivat selkeésti eniten esiin haastateltujen johtajien antamista vastauk-
sista. Kohdeorganisaatioiden johtajien ndkemysten perusteella kulttuureissa ko-
rostuvat yhteisollisyys, ihmisldheisyys ja ihmisten yksil6llisyys, minkd voidaan
ndhda viittaavan klaanikulttuuriin. Klaanikulttuurin piirteet vaikuttavat domi-
noivat useimpien kohdeorganisaatioiden arvoja, seké ajattelu- ja toimintatapoja.
Ihmisten vahva yhteenkuuluvuuden tunne, henkilokohtaiset suhteet, tiimirajat
ylittdva yhteinen tekeminen, ihmisldhttinen ja tasa-arvoinen johtaminen, seka
avoin ja ldpindkyvd kommunikaatio mainittiinkin aineistossa useasti. Aiem-
massa tutkimustiedossa on havaittu, etti nimenomaan IT-alalla klaanikulttuuri
on yleisin kulttuurin tyyppi, ja analysoijastrategia tyypillisin strategiatyyppi (ks.
Gupta, 2011; Amarjeev, 2019), joten tamad tutkimus vaikuttaa vahvistavan aiem-
man tutkimuksen tuloksia.

Ndiden ohella haastatellut johtajat kuvailivat yritystensd kulttuureja myos
adhokratiakulttuuriin liittyvien piirteiden kautta. Etenkin tyontekijoiden vapaus
tehdd tyohonsa liittyvid padtoksid itsendisesti, kannustaminen rohkeaan uusien
ideoiden jakamiseen ja kokeilemiseen, sekd matala hierarkia ja johtajien virallis-
ten roolien vahdinen merkitys ovat aineistosta vahvasti esiin nousseita seikkoja.
Aineistosta on tulkittavissa myos, ettd osasta organisaatioita voidaan loytaa
markkina- ja hierarkiakulttuureihin kuuluvia piirteitd, mutta niiden merkitys
vaikuttaa olevan vahdisempi. Haastattelujen perusteella markkinakulttuuriin
liittyvit tekijat korostuvat ldhinnd onnistumisen kriteereissd, kun useissa yrityk-
sissd onnistumisiksi mainittiin taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen, seki
kilpailussa menestyminen ja alan muita toimijoita parempien tuotteiden tai pal-
veluiden kehittdminen. Aineistosta on myds nahtdvissd, ettd hierarkiakulttuuri
ndkyy ihmisten johtamisessa sen suhteen, ettd useissa organisaatioissa ihmisille
asetettujen tarkkojen tavoitteiden ja roolien selkeyden kuvailtiin leimaavan joh-
tamista. My0s yritysten strategiaprosessien voidaan haastateltujen johtajien vas-
tausten perusteella arvioida heijastavan kulttuurin hierarkkisuutta, silld johto-
ryhman ja hallituksen roolia strategian suunnittelussa ja toimeenpanon ohjaami-
sessa korostettiin.

My0s strategioita voidaan jakaa teoreettisesti neljdaan eri typpiin, joista jo-
kainen merkitsee yritykselle erilaisia strategisia tavoitteita ja painopisteitd (esim.
Miles & Snow, 1978; Hambrick, 2003). Ensimmadisen alakysymyksen osalta haas-
tateltavien vastauksissa vaikuttivat korostuvan eniten analysoijastrategiaan liit-
tyvédt piirteet. Strategian analyyttisyyttd voidaan ndhdd ilmentdvan erityisesti
panostuksen kannattavaan kasvuun. Kasvua ei haastateltujen johtajien mu-
kaan haluta tehdad harkitsemattomasti, vaan kannattavasti analysoiden sen
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riskejd ja hyotyjda. Niin ik&ddn aineistosta ilmenee, ettd useissa kohdeyrityk-
sissd uusien mahdollisuuksien etsintddn ja samanaikaisesti olemassa olevan toi-
minnan tehostamiseen, sekd nykyisen markkina-aseman suojelemiseen liittyvit
tavoitteet kuuluvat strategiaan. Useat haastateltavat myos kertoivat keskeiseksi
osaksi strategiaa liittyvan halun kasvaa ja kansainvalistyd niin ikdan harkitusti,
analysoiden potentiaalisia uhkia ja mahdollisuuksia. Tulosten perusteella myos
yritysten strategiaprosessien voidaan tulkita heijastavan monilta osin analysoija-
strategiaa, silld useissa organisaatioissa prosessiin kerrottiin yhdistyvan niin
henkiloston osallistaminen, kuin johtoryhmdn ja hallituksen ohjaus. Ndin koko
organisaation ndkemykset huomioidaan strategiatyssd samalla kuitenkin ohja-
ten prosessia oikeaan suuntaan johdon toimesta.

Lisdksi aineistosta on tulkittavissa, ettd etsijdstrategiaa heijastavat piirteet
ovat ldsnd useimpien kohdeorganisaatioiden strategioissa. Haastateltavat kuvai-
livat erityisesti proaktiivista suhtautumista toimintaympaériston, kuten teknolo-
gioiden, asiakastarpeiden, sekd toimialalla tapahtuvan lainsdddannon muutok-
siin. Aineistosta nousi esiin myos usean kohdeorganisaation pyrkimys tarjota
kilpailijoihin verrattuna parhaita mahdollisia tuotteita ja palveluita, sekd kehittaa
niitd innovatiivisesti vastaamaan muuttuvia markkinoita. Edelld kuvattujen seik-
kojen lisdksi vastauksista voidaan tulkita my6s kahden muun strategiatyypin,
puolustaja- ja reagoijastrategian piirteitd 16ytyvéan joistain organisaatioista. Tatd
ilmentdd etenkin se, kuinka vahvasti osassa organisaatioita arvioitiin pyritta-
vdn sdilyttdméan nykyisid, pitkdaikaisia asiakkuuksia ja markkina-asemia. Li-
sdksi haastatteluvastauksista on ndhtavissa strategiaprosessin jaykkyys ja strate-
gisen vastuun painottuminen ldhinna johdolle, minka voidaan katsoa ilmenta-
vén puolustajastrategiaa osassa yrityksid. Aineistosta nousi lisdksi esiin strate-
gian reaktiivinen puoli etenkin suurempien, konsernitasoisten organisaatioiden
kohdalla. Ndissa konsernijohdon asettaman strategian arvioitiin rajoittavan Suo-
men organisaation strategista valinnanvapautta, minkd takia markkinoiden
muutoksia ei pystytd valttamattd ennakoimaan siind méddrin, missa toivottaisiin.

Toisen alakysymyksen osalta johtajien antamista vastauksista voidaan tul-
kita, ettd kaikkien kohdeorganisaatioiden kulttuureista voidaan tunnistaa klaa-
nikulttuuriin liittyvid piirteitd. Lahes jokainen haastateltava kuvailikin yhteisol-
lisyyden, ihmisten yksilollisen huomioimisen, sekd vahvasti ihmisiin ja heidan
véliseensd yhteistyohon nojaavien arvojen olevan tarked osa kulttuuria. Lisdksi
aineistosta voidaan tulkita, ettd suurta osaa kohdeorganisaatioista leimaavat ih-
misten vapaus ja vastuu tyohon liittyvassa padtoksenteossa, roolista riippuma-
ton lapindkyva kommunikaatio, sekd kannustaminen uusien asioiden kokeilemi-
seen. Ndiden voidaankin katsoa heijastavan adhokratiakulttuuriin liittyvid omi-
naisuuksia. My0s strategian osalta yrityksistd voidaan havaita yhtenevdisid piir-
teitd. Yhdistava tekija kohdeorganisaatioissa vaikuttaakin olevan se, ettd ldhes
kaikki haastateltavat toivat esiin strategian piirteitd, joiden voidaan katsoa hei-
jastavan analysoijastrategiaa. Lisdksi useampi haastateltava kertoi strategian
ominaisuuksista, jotka vaikuttavat kuvaavan etsijdstrategiaa. Halu tasapainotella
kahden erilaisen strategisen valinnan vélilld korostuu, kun pddosan yrityksista
kerrottiin pyrkivan kasvamaan ja uudistumaan huomioiden potentiaaliset riskit,
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kannattavuuden, sekd nykyisten toimintojen tehostamisen. My6s uusien innova-
tiivisten ratkaisujen, prosessien ja toimintatapojen merkitysta korostettiin. Orga-
nisaatioita erottavina tekijoind voidaan puolestaan ndhda kulttuurin osalta se,
ettd vain osa haastateltavista toi esiin piirteitd, joiden voidaan tulkita heijastavan
hierarkia- ja markkinakulttuureja. Tamén liséksi haastatellut johtajat painottivat
nditd tekijoitd eri tavoin vastauksissaan. Samoin strategian ndkokulmasta ldhinna
suurempiin, konsernitasoisiin yrityksiin kuuluvien organisaatioiden johtajat toi-
vat esiin tekijoitd, joiden voidaan katsoa kuvaavan puolustaja- ja reagoijastrate-
gioita. Toisaalta aineistosta on tulkittavissa my0s, ettd myos ndma organisaatiot
pyrkivét kohti analysoijastrategiaa, kun haastatteluissa kerrottiin etenkin vahvaa
kasvua ja laajenemista tavoitelleiden organisaatioiden alkaneen huomioida
aiempaa vahvemmin nykyisen toiminnan tehostamisen ja markkina-aseman,
sekd nykyisten asiakkuuksien suojelemisen.

Myos kolmanteen alakysymykseen voidaan vastata tutkimustulosten poh-
jalta. Haastatellut johtajat arvioivatkin, ettd innovatiivisuutta voitaisiin tukea eri-
laisilla organisaatiokulttuuriin liittyvilld tekijoilld. Etenkin uusien asioiden roh-
kea kokeileminen, epdvarmuuden sietiminen ja halukkuus ottaa riskejd ovat
ominaisuuksia, joilla aineiston perusteella innovatiivisuutta voitaisiin edist&a.
Johtajat toivatkin esille etenkin halukkuuden hyodyntdd uusia teknologioita, ke-
hittdd uusia tuotteita, sekd parantaa organisaation toimintaa my0s sisdisesti. In-
novatiivisuuden ja rohkeuden myos kerrottiin olevan olennainen osa kulttuuria
jo yrityksen arvoista, sekd sisdisistd toiminta- ja ajattelumalleista ldhtien useassa
kohdeorganisaatiossa. Niin ikddn ihmisten vapaus ilmaista mielipiteensd, epdon-
nistumisten salliminen, sekd turvallisen ja avoimen keskusteluilmapiirin raken-
taminen voisivat johtajien ndkokulmasta tukea innovaatioiden syntymista. Kult-
tuuriin liittyvét olennaisena osana myos johtajuus, sekd henkilostéjohtamisen
kaytanteet. Haastateltavien mukaan johtamisella voidaan pyrkid tukemaan in-
novatiivisuutta, kun johtaja fasilitoi uusien ideoiden syntymista kehittamalla tur-
vallista ja avointa keskustelukulttuuria, tuomalla ihmisid yhteen yli tiimirajojen,
sekd asettamalla selkeitd ja yrityksen strategian kannalta johdonmukaisia tavoit-
teita. [hmisten tuominen yhteen yli tiimirajojen, keskustelujen mahdollistaminen
avoimesti ja lapindkyvasti, sekd kannustaminen ideoiden jakamiseen koko orga-
nisaatiossa mainittiin haastatteluissa innovatiivisuutta ruokkivina ominaisuuk-
sina. Johtajuuteen liittyen myos matalan hierarkian ja virallisten roolien vdhdisen
merkityksen voidaan tulkita olevan tarkeitd, koska haastateltavat arvioivat tal-
16in ihmisten uskaltavan haastaa vanhoja ajattelu- ja toimintamalleja, sekd pys-
tyvan roolistaan tai virallisesta asemastaan riippumatta kehittamé&an uusia ja luo-
vempia ratkaisuja.

Innovatiivisuutta tukevina ominaisuuksina on aiemmissa tutkimuksissa
painotettu erityisesti kulttuurin joustavuutta, riskinottohalukkuutta, luovuutta
ja rohkeutta kokeilla uusia asioita (esim. Thakur ym., 2018; Wu ym., 2019). Ni-
menomaan adhokratiakulttuurin onkin havaittu aiemmassa tutkimuksessa ole-
van innovatiivisin kulttuurin tyyppi (esim. Krupskyi & Kuzmytska, 2020). Ta-
mén tutkimuksen tulosten voidaankin ndhda vahvistavan ndita 16ydoksid, koska
aineistossa korostuivat vapauden, rohkeuden ja kokeilunhalun merkitys
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innovatiivisuudelle. Tulokset toisaalta vaikuttavat myds haastavan aiempaa tie-
tamystd, koska aineistossa korostui klaanikulttuurin keskeinen merkitys innova-
tiivisuudelle. Klaanikulttuurin piirteet, kuten yhteistyd, yhteenkuuluvuuden
tunne, sitoutuminen ja ideoiden avoin jakaminen tukevat haastatteluvastauk-
sista tehtyjen tulkintojen perusteella innovatiivisuutta kaikista eniten. Toisaalta
aineistosta nousi esiin myos se, ettd kulttuuri voi johtajien mukaan rajoittaa in-
novatiivisuutta, etenkin mikaéli johtaminen on liian hierarkkista ja kaskyttavaa.
Haastateltavat lisdksi arvioivat johtamisen rajoittavan innovaatioiden synty-
mistd my0s silloin, mikali johtaja jattdd ihmiset yksin vapautensa kanssa, eikd
aseta riittavan selkeitd tavoitteita, jolloin uusien innovaatioiden syntyminen on
epdtodenndkoisempdd. Ndin ollen johtamisella voidaan aineiston perusteella
ndhdé olevan keskeinen rooli innovatiivisuutta tukevan kulttuurin rakentami-
sessa. Haastateltavien mukaan johtajien tulisi samanaikaisesti rohkaista tyonte-
kijoitd vapaaseen ja luovaan ajatteluun, tarjota turvallinen ymparisto yhteistyolle
ja innovoinnille, sekd asettaa selkedt tavoitteet ja tarjota ihmisille riittdvasti tu-
kea.

My0s strategian keinoin on yritysten johtajien ndkokulmasta mahdollista
tukea innovatiivisuutta. Tutkimustuloksista on tulkittavissa innovatiivisuuden
keskeinen merkitys yritysten toiminnalle nimenomaan IT-alalla, mutta sen tuke-
minen strategian keinoin vaikuttaa vaativan useiden eri nakokulmien yhdista-
mistd. Aineistosta onkin ndhtédvissd, ettd innovaatiot voivat toimia strategisina
tavoitteina itsessddn, tai ne voivat viedd yritystd kohti sen tavoitteiden saavutta-
mista. Lisdksi niitd kuvailtiin syntyvan niin pienempien, pdivittdisten oivallus-
ten muodossa ja osana sisdisten prosessien kehittdmistd, kuin my6s suurempina
tuote- tai teknologisina innovaatioina. Innovaatioiden moninaisten strategisten
merkitysten ymmartdmisen ohella on haastateltujen johtajien mukaan tarke&a
huomioida se, ettd henkiloston omat tavoitteet yhdistetddn osaksi koko yrityksen
strategiaa siten, ettd syntyvat innovaatiot palvelevat organisaation tulevaisuu-
den menestymistd. Tastd voidaankin tulkita, ettd kun innovatiivinen ajattelu kyt-
ketddn strategisesti organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen, prosesseihin ja
lopputuloksiin, innovaatioita voi olla mahdollista synnyttdd aiempaa enemman.

Aineisto antaa lisdksi viitteitd siitd, ettd innovatiivisuutta voitaisiin raken-
taa analyyttisen strategian keinoin, jolloin uusia mahdollisuuksia ja innovaatioita
tavoitellaan samalla panostaen olemassa oleviin resursseihin ja toimintoihin.
Niin ikd&dn johtajien antamista vastauksista ndhdaén, ettd on tarkedd paitsi tukea
riskien ottamista, myos niiden hallintaa. Etenkin radikaalimpien innovaatioiden,
kuten uusien teknologioiden, arvioitiin pitdvan mahdollisuuksien lisdksi sisél-
laédn erilaisia riskejd. Vastauksista voidaan ndin ollen tulkita, ettd mikali strategia
tukee uusien mahdollisuuksien hyodyntamista halliten potentiaaliset riskitekijt,
voitaisiin innovatiivisuutta edistdd. Edelld mainittujen seikkojen lisdksi tulosten
perusteella strategia voi myos rajoittaa innovatiivista ajattelua organisaatiossa.
Yksi selked aineistosta noussut rajoite on se, ettd strategiassa keskitytdan liikaa
nykyhetkeen, eikd aseteta riittdvan selkeitd tavoitteita tulevaisuudelle. Kun orga-
nisaatiolla on selked suunta ja sen tulevaisuuden menestystd palvelevat tavoit-
teet, voidaan haastateltavien mukaan kehittdd paremmin uusia innovaatioita
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resurssit, kuten tiukat aikataulut, liiallinen tyokuorma ja taloudellisten resurs-
sien niukkuus, joiden arvioitiin vievdn resursseja innovoinnilta. Strategiassa tu-
lisikin tulosten valossa huomioida my®0s resurssien allokointi siten, ettd ihmisilld
on oikeasti aikaa ja mahdollisuuksia kehittdd innovatiivisia ja luovia ideoita.

Ylla kasiteltyjen alakysymysten vastausten perusteella voidaan vastata ta-
maén tutkielman paatutkimuskysymykseen. Teoreettisesta ndkokulmasta aineis-
tosta on havaittavissa, klaani- ja adhokratiakulttuuria yhdistelevd organisaa-
tiokulttuuri, sekd analysoijaa ja etsijdd yhdisteleva strategia yhdessd voivat tukea
kohdeorganisaatioiden innovatiivisuutta parhaiten. Organisaatioiden olisikin
haastatteluvastausten perusteella tirkedd rakentaa yhteistyotd, ihmisldheistd ja
avointa ilmapiirid tukevaa kulttuuria. Aineistosta nousi esiin myos, ettd ihmisten
tuominen yhteen yli tiimirajojen jakamaan ideoitaan, ja innovoinnin mahdollis-
taminen johtamisen keinoin ovat innovatiivisuuden kannalta merkityksellisid te-
kijoitd. Johtajien mukaan on myos tdrkedd antaa ihmisille riittdvésti vapautta ja
vastuuta tehdd tyohonsa liittyvid padtoksid, sekd kokeilla uusia tapoja toimia, ot-
taa riskejd ja haastaa vanhoja toimintatapoja. Niin ikddn ihmisten kannustaminen
ideointiin, tuomitsevan ilmapiirin vélttdminen, ja uusien ideoiden nikeminen
onnistumisena tuotiin esiin tarkeind innovatiivisuutta tukevina tekijoina.

Kuten aiemmin todettiin, johtajien kuvailemien innovatiivisuutta tukevien
kulttuurin piirteiden voidaan tulkita heijastavan klaani- ja adhokratiakulttuureja.
Niin ikdédn haastatteluissa kuvailtujen innovatiivisuutta tukevien strategian omi-
naisuuksien voidaan ndhda kuvaavan erityisesti analysoija- ja etsijdstrategioita.
Té&lloin strategiassa pyritddn samanaikaisesti kasvuun, uusiin ja luovempiin rat-
kaisuihin, sekd olemassa olevien toimintojen tehostamiseen ja nykyisten asiak-
kaiden tyytyvdisend pitdmiseen. Niin ikddn uudet innovaatiot ndhdadan strategi-
sesti tarkeind, ja samalla huomioidaan mahdolliset riskit ja pidetdan huolta yri-
tyksen nykyisen toiminnan kannattavuudesta. Lisdksi voidaan tulkita, ettd joi-
denkin haastateltavien mainitsemat kulttuurin ja strategian innovatiivisuuttatu-
kevat ominaisuudet heijastavat hierarkiakulttuuria ja puolustajastrategiaa. Tata
ilment&akin se, ettd selkeiden tavoitteiden asettamisen ja strategian selkeyttami-
sen henkilostolle, sekd nykyisten toimintojen tehostamisen ja nykyisten asiakkai-
den potentiaalin hyodyntdmisen tdrkeys tuotiin esille osassa vastauksia Voi-
daankin siis todeta, ettd innovatiivisuutta tukeva strategian ja kulttuurin yhdis-
telmad vaikuttaa sisédltdvan piirteitd useista eri strategia- ja kulttuurityypeista. Ta-
mén tutkimuksen tuloksissa kuitenkin klaani- ja adhokratiakulttuureihin, sekd
analysoija- ja etsijdstrategioihin liitty vt piirteet yhdessa korostuivat innovatiivi-
arvioivatkin auttavan yrityksid menestymddn nopeiden muutosten ja kiristyvan
kilpailun leimaamalla IT-alalla.
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5.1 Johtopaitokset kdytiannon tasolla

Kédytannon tasolla tuloksista havaitaan, ettd haastatellut suomalaisten IT-alan
yritysten johtajat ndkevit tdarkednd yhteisollisyyttd ja ihmisldheistd johtamista
korostavan kulttuurin luomisen. Kulttuuria madrittavat arvot luodaan useassa
kohdeyrityksessd yhdessd henkiloston kanssa esimerkiksi yhteisissd tyopajoissa,
minkad lisdksi ne vaikuttavat usein korostavan ihmisten huomioimista yksiloing,
heiddn hyvinvointiaan, sekd yhteisollisyyttd. Niin ikddn haastatteluaineiston pe-
rusteella johtamiskulttuuria olisi tarkedd rakentaa siten, ettd ihmisten yksilolliset
toiveet, henkilokohtaiset tulevaisuuden tavoitteet, vahvuudet ja kehittdmiskoh-
teet otettaisiin huomioon. Lisdksi ihmisten tuominen yhteen yli tiimirajojen tur-
valliseen ja avoimeen ymparistoon ovat seikkoja, joita haastatellut johtajat koros-
tivat keinoina edistdd innovatiivisuutta. Irrottamalla ihmiset hetkeksi tyon ar-
jesta ja tarjoamalla heille mahdollisuuden tulla kuulluksi ja tuoda esiin ideoitaan,
voitaisiin johtajien nakdkulmasta kehittdad innovatiivisuutta edistavaa kulttuuria.
Lisdksi aineistosta ndhddédn, ettd johtajien mukaan on tdrkedd antavaa henkilos-
tolle riittavasti vapautta tyohonsa liittyvissd pdatoksissd, kannustavaa heitd har-
kittuun riskien ottamiseen, ja vilttdd epdonnistumisista rankaisemista. Johtajat
arvioivat ihmisten olevan t&lloin kykenevampid kehittdmé&an luovempia ratkai-
suja ja jakamaan ideoitaan muille ilman pelkoa tuomituksi tulemisesta. Yhteisol-
lisyyden kasvattamiseksi tarkedd vaikuttaa vastausten valossa olevan myos tun-
nustaa aiempaa enemman onnistumisia, jotka liittyvét yhteistyon tai ilmapiirin
parantamiseen, sekd kollegoiden tukemiseen tai auttamiseen. Lisdksi tuloksista
voidaan tulkita, ettd kulttuuria voisi olla tdrkedd kehittdd avoimempaan ja la-
pindkyvampéddn suuntaan siten, ettd niin yrityksen tilanteesta, kuin ihmisten
omista toiveista ja tarpeista voitaisiin keskustella avoimesti. Johtajien mukaan
tallaiset tekijat voisivat ruokkia innovatiivisuutta, kun ihmiset pystyisivit avoi-
mesti haastamaan yrityksen toimintatapoja ja esittamé&an kehitysehdotuksia.

Innovatiivisuuden kannalta merkityksellisind aineistosta nousivat esiin te-
kijat, joiden voidaan tulkita viittaavan analysoijastrategiaan. Haastateltavat ker-
toivatkin useista toimintaympariston mahdollisuuksien hyodyntdmiseen liitty-
vistd, sekd riskien analysointiin ja nykyisen toiminnan tehostamiseen liittyvistd
strategisista painotuksista. Ndiden kahden erilaisen strategisen valinnan yhdis-
tamiseen tahtddva strategia voisikin haastatteluvastausten valossa edistaa yrityk-
sen innovatiivisuutta. Kun yritykset pyrkisivit proaktiivisesti vastaamaan muut-
tuvien teknologioiden, asiakastarpeiden, sekd esimerkiksi sddntelyn aiheutta-
miin muutoksiin, voidaan johtajien mukaan innovatiivisuutta edistda kaytan-
nossa.

Kuten aineistosta voidaan ndhdd, muutokset tuovat organisaatioille paitsi
uusia liiketoimintamahdollisuuksia, my®os erilaisia riskejd ja uhkatekijoitd. Koh-
deyrityksissd esimerkiksi erilaiset koulutukset, keskustelut henkiloston kanssa,
sekd analyysit mm. kilpailijoihin liittyen mainittiin keskeisin tyokaluina muutos-
ten ennakoinnissa. Kun padatokset esimerkiksi uusien tuotteiden kehittadmisestd,
uusille asiakassegmenteille laajentamisesta, tai wuusien teknologioiden
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kayttoonotosta tehdddn ennakoivasti ja riskit huomioiden, voidaan johtajien mu-
kaan luoda kilpailuetua ja minimoida uudistusten tuomia riskitekijoitd. Strate-
gian sisdltoon liittyvien tekijoiden ohella tuloksista nousi esiin, ettd strategiapro-
sessia ei tulisi jdttdd ainoastaan johdon vastuulle. Johtajat mainitsivatkin tarke-
dksi osallistaa henkilostod eri puolilta organisaatiota strategian tekemiseen, sa-
malla kuitenkin ohjaten prosessia oikeaan suuntaan johdon toimesta. Taman li-
sdksi strategian aktiivista ja ymmarrettdavada kommunikointia korostettiin. Haas-
tateltavat kertoivatkin, ettd strategia tulisi tehdd ymmarrettavéaksi lapi organisaa-
tion niin viestinndn, kuin selkeiden, henkilokohtaisesti asetettujen tavoitteiden
kautta. Esimerkiksi ottamalla kadyttoon strategian OKR-mallin strategiset tavoit-
teet on osassa organisaatioita saatu selkedsti tuotua osaksi henkiloston arkea.
Ndin yrityksissd on varmistuttu siitd, ettd jokainen ymmartdd oman tyopanok-
sensa merkityksen strategisten tavoitteiden saavuttamisessa, ja kehitetyt uudet
innovaatiot ovat linjassa yritysten tavoitteiden kanssa.

5.2 Tutkimuksen arviointi, rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Yksi keskeinen tapa arvioida laadullista tutkimusta on sen uskottavuus (engl.
credibility), joka kuvaa mm. tutkimusmenetelmien tarkkuutta, analyysin syste-
maattisuutta ja uskomusta tutkimuksen arvoon (Patton, 2002, 552-553). Tdssd laa-
dullisessa tutkimuksessa aineisto on pyritty kerddmaéan, luokittelemaan ja analy-
soimaan systemaattisesti, tutkimuksen tausta ja tavoitteet huomioiden. Tutki-
muksen tavoitteet, aineistonkeruu- ja analyysimenetelmadt, seka aineiston luokit-
telutapa on valittu tarkoin tutkimuksen uskottavuuden varmistamiseksi. Ana-
lyysissa on lisdksi pyritty sdilyttamaan objektiivinen ndkokulma, minka lisaksi
analysoinnissa on kiinnitetty erityistd huomiota siihen, ettd aineistosta tehtavat
tulkinnat ovat johdonmukaisia ja antavat vastauksia tutkimuskysymyksiin. Teh-
dyissd tulkinnoissa on myds tavoiteltu neutraalia ldhestymistapaa, ja tulkinnat
on perustettu sithen, mitd haastateltavat ovat todellisuudessa kertoneet teke-
méttd olettamuksia etukéteen. Puolueettomuuden ja ennakko-olettamusten arvi-
ointi onkin tdrked osa laadullisen tutkimuksen arviointia (ks. Patton, 2002, 553;
Tracy, 2010) Tutkimukseen liittyvat metodologiset ja muut valinnat on lisdksi do-
kumentoitu ja perusteltu lapindkyvaésti ja rehellisesti lapi tutkimuksen. Ndin ol-
len tutkimustulosten voidaan sanoa olevan ldhtokohtaisesti uskottavia ja luotet-
tavia.

Aineistonkeruumenetelmdnd puolistrukturoitu teemahaastattelu osoittau-
tui toimivaksi, ja sen avulla saatiin monipuolisia ja rikkaita kuvauksia tutkitta-
vasta ilmiostd organisaatioiden johtajien todellisuudessa. Haastattelukysymyk-
set my0s osoittautuivat tutkimuksen kannalta oleellisiksi, ja niiden kautta saatu
aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiotd monipuolisesti. Tutkimustuloksia kuitenkin
rajoittavat erot haastattelukysymyksissd haastateltavien valilla. Aikarajoitteista
johtuen osassa haastatteluita ehdittiin kysyd enemman tarkentavia alakysymyk-
sid, kun taas osassa kysymykset rajoittuivat ainoastaan tarkeimpiin kysymyksiin
(ks. Liite 1). Tastd johtuen kaikilta haastateltavilta ei saatu jokaisesta teemasta
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niin syvdllistd tietoa, kuin oli tavoiteltu. Osa haastateltavista antoikin jo padky-
symyksien kohdalla niin laajoja vastauksia, ettd alakysymysten kasittelylle jadi hy-
vin rajoitetusti aikaa. Tadstd huolimatta kaikista haastatteluista saatiin aineistoa,
jota analysoimalla onnistuttiin saavuttamaan johdonmukaisia tulkintoja ilmitsta
ja vastaamaan kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Tehdyt tulkinnat tuovat aiempaa
syvillisempdd ymmarrystd tutkittavaan ilmioon liittyvistd kokemuksista. Haas-
tattelukysymysten ohella aineiston analyysin tukena hyodynnetyt teoreettiset
mallit tukivat ymmarryksen syntymistd siitd, miten ilmio ilmenee kohdeyritys-
ten todellisuudessa. Ndin ollen tdssd tutkimuksessa hyodynnetty teoreettinen
viitekehys, metodologiset valinnat, kdytetyt tutkimuskysymykset ja tuloksista
tehdyt johtopdatokset voidaan ndhda tutkittavan ilmion kannalta valideina, ja
niiden avulla on onnistuttu saavuttamaan tutkimuksen tavoitteet saaden sy-
vempi ymmarrys ilmiostd kohdeorganisaatioiden johtajien todellisuudessa.

Tutkimuksen rajoitteista on myds todettava, ettd tutkimus poikkeaa alku-
perdisestd tutkimussuunnitelmasta sen suhteen, ettd kohdeorganisaatioiden
koossa (mm. henkilostomadérd, liikevaihto) ja liiketoimintamallissa on eroavai-
suuksia. Osa organisaatioista on hieman pienempid, vain Suomen markkinoilla
toimivia yrityksid, kun taas toiset kuuluvat osaksi kansainvalisempid ja suurem-
pia konserneja. Tama haastaa tutkimuksen validiteettia eli tarkkuutta kuvata tut-
kittavaa ilmiotd. Tutkimustulokset olisivat voineet olla erilaisia, mikéli kaikki or-
ganisaatiot olisivat olleet saman kokoluokan yrityksid, sekd toimineet samankal-
taisella markkinalla ja tehneet samankaltaista liiketoimintaa. Lisdksi, on hyva
huomata, ettd erot haastateltavien tyotehtdvissd sekd yleisessd suhtautumisessa
haastatteluun ovat voineet vaikuttaa tuloksiin. Osa haastateltavista oli roolinsa
puolesta hyvin tarkkoja siitd, ettei tuloksia voida yhdistdad heidadn yritykseensd,
mikd on voinut vaikuttaa annettujen vastausten avoimuuteen ja rehellisyy-
teen. Voidaan kuitenkin todeta, ettd tutkimustulokset on esitetty systemaattisesti
ja johdonmukaisesti, ja analyysin aikana erilaisista tutkittavista huolimatta ai-
neistosta 16ydettiin yhdenmukaisia havaintoja. Haastateltavien ja kohdeorgani-
saatioiden eroista huolimatta saadut tulokset siis ovat pddasiassa yhdenmubkaisia,
ja kaikkia haastatteluvastauksia on tarkasteltu johdonmukaisesti tutkimuskysy-
mykset ja tutkimuksen tavoitteet huomioiden.

Taman tutkimuksen yksi metodologinen rajoite liittyy siihen, ettd OCAI-
mallia sovellettiin laadulliseen tutkimukseen. Haastatteluissa aineisto syntyy
haastattelijan ja haastateltavan vélisen vuorovaikutuksen tuloksena, ja tutkimus-
tulokset tutkijan tekemistd tulkinnoista (esim. Graneheim ym., 2017). Téasta
syystd tutkimustuloksia rajoittaa se, ettd aineisto on muodostunut haastatelta-
vien kanssa kdymani keskustelun pohjalta, ja tulokset niistd tekemieni tulkinto-
jen pohjalta. Lisdksi, erityisesti kulttuurin osalta ihmisten syvimpid olettamuksia
voi olla hankalaa saada selville ulkopuolisen tutkijan silmin, minkd vuoksi sen
tutkiminen on usein aikaa vievaa (Schein & Schein 2017, 17-22, 267-268; Cameron
& Quinn, 2006, 83). Ndin ollen kertaluontoisten ja lyhyiden haastatteluiden
avulla ei vélttamattd ole saatu tdysin rehellistd ja todenmukaista kuvaa siitd, mil-
lainen organisaatioiden kulttuuri todellisuudessa on. Hyodyntamalld mixed
methods-menetelmdd, sekd lisddmaillda haastateltavien mddradd ja haastattelujen

81



kestoa, voitaisiinkin jatkotutkimuksessa yhdist&da sekd laadullinen, ettd maaralli-
nen tutkimusmenetelmd. Monipuolisemmalla tutkimustavalla tulokset eivit ra-
joittuisi ainoastaan puheeseen ja niistd tehtaviin tulkintoihin, minka lisdksi tulos-
ten toistettavuutta eli reliabiliteettia voitaisiin tarkastella selvittdmalld, olisivatko
tutkimustulokset samankaltaisia eri tutkimusmenetelmilla.

Taman tutkimuksen tulokset antavat myos varsinaisia aiheita jatkotutki-
mubkselle. Kuten kappaleessa 5 kdvi ilmi, aineistosta tehtyjen johtopaitosten pe-
rusteella johtaminen vaikuttaa olevan tdrked tekija IT-alan organisaatioiden in-
novatiivisuuden edistdmisessd. Yksi aihe jatkotutkimukselle olisikin se, millaisin
johtamisen keinoin innovatiivisuutta voitaisiin kdytannossa edistad. Lisdksi, joh-
tajien eri kyvykkyyksien ja luonteenpiirteiden tarkastelu innovatiivisuuden edis-
tamisen ndakokulmasta voisi olla my6s merkityksellinen jatkotutkimusaihe. Tal-
lainen tutkimus voisi laajentaa taman tutkimuksen tuloksia ja tuoda syvallisem-
pdad tietoa siitd, kuinka johtamista kulttuurin yhtend osana voisi kehittdd innova-
tiitvisuuden kasvattamiseksi. Lisdksi, haastatteluissa tuli esiin, ettd innovatiivi-
suutta tukevasta ilmapiiristd ja sithen kannustamisesta huolimatta innovatiiviset
ideat voivat jaddd vain ajatuksen tasolle. Toinen tédrked jatkotutkimusaihe olisi-
kin se, millaisin keinoin organisaatioissa voitaisiin mahdollistaa uusien ideoiden
ja ajatusten jalkauttaminen kdytannossa yritysten arkeen.
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LIITTEET

LITE1 Haastatteluteemat ja apukysymykset

- Alkutiedot
e Kuinka pitkddn olet tyoskennellyt yrityksessdnne ja millaisessa
roolissa tyoskentelet tdlld hetkelld?
- Organisaatiokulttuuri ja sen piirteet
Kuvailitko organisaatiokulttuurianne omin sanoin?
e Dominoivat piirteet
» Mitkd mielestdsi ovat tarkeimmat organisaationne kulttuu-
ria ja sen ilmapiirid maddrittavat piirteet.
»  Kuinka nimd nakyvdt pdivittiisessi tyossisi ja pddtoksenteossasi?
*

e Johtajuus
» Millaista johtajuutta organisaatiossanne esiintyy, ja millaisia
odotuksia tai tavoitteita johtajat tyypillisesti asettavat alaisil-
leen organisaatiossanne?
» Kuinka tidmd johtamistapa heijastaa organisaation arvoja ja kult-
tuuria? *
e Henkildstdéjohtaminen
» Kuinka mielestdsi tyontekijoitd kehitetddn? Entd kuinka
heitd motivoidaan ja sitoutetaan organisaatiossanne?
» Kuinka tidmd johtamistapa heijastaa organisaation arvoja ja kult-
tuuria? *
e Organisaation liima
= Mitka tekijat mielestési pitdvat organisaationne yhtendisend
ja saavat henkiloston pyrkimé&an kohti yhteisten tavoitteiden
saavuttamista?
e Onnistumisen kriteerit
» Kuinka onnistuminen mairitellidn organisaatiossanne ja
miten sitd mitataan?
» Entd milld tavoin ndmd onnistumisen kriteerit heijastavat organi-
saationne arvoja? *
- Strategia
e Kuvailisitko yrityksenne strategiaa ja tavoitteita omin sanoin?
¢ Kilpailijoihin ja toimialan muutoksiin vastaaminen
» Kuinka organisaationne yleensd vastaa kilpailijoiden tuo-
maan paineeseen, sekd muihin merkittdaviin muutoksiin toi-
mintaympéristossa?
e Innovatiivisuus ja riskinotto
» Kuinka organisaationne strategisessa padtoksenteossa mie-
lestédsi suhtaudutaan innovaatioihin ja riskien ottamiseen, ja
kuinka riskeja hallitaan?
e Markkinoiden etsiminen ja tuotekehitys
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* Missd mddrin organisaationne mielestdsi aktiivisesti etsii
uusia markkinoita ja liiketoimintamahdollisuuksia, tai ke-
hittdd uusia tuotteita?

e Strateginen stabiilius

* Missd méddrin organisaationne painottaa nykyisen asemansa
suojelemista ja tehokkuutta, sekd nykyisten markkinoidensa
palvelemista strategisessa suunnittelussaan?

e Strateginen paddtoksenteko

» Kuinka strateginen pdatoksentekoprosessi on yritykses-
sdnne toteutettu, ja ketkd siihen osallistuvat?

» Kuinka resursseja allokoidaan eri toimintojen vililld strategisessa
pditoksenteossanne? *

Innovaatiot
e Kuinka tdrkednd pidat innovatiivisuutta organisaationne menesty-
misen kannalta?

» Onko sinulla antaa esimerkkid jostain innovaatiosta, joka yrityk-
sessinne on viime aikoina kehitetty? *

e Tukeeko organisaatiokulttuurinne mielestdsi innovatiivisuutta ja
luovuutta?

»  Kuinka sitd voisi mielestdsi muuttaa siten, ettd se tukisi innovatii-
visuutta paremmin? *

e Mikd innovaatioiden merkitys on organisaationne strategian kan-
nalta, ja kuinka strategia tukee innovaatioiden syntymista?

»  Kuinka sitd voisi mielestdsi muuttaa siten, ettd se tukisi innovatii-
visuutta paremmin? *

o Mitki muut tekijit mielestdsi tukevat organisaationne innovatiivisuutta,
ja kuinka sitd voisi parantaa? *
* Kysytdin, jos haastatteluaikaa riittdid.
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LIITE 2 Haastattelukutsun runko kohdeorganisaatioiden edustajille
Hei,

Teen Jyvéaskyldn yliopiston kauppakorkeakoulussa Pro Gradu-tutkielmaa eri-
tyyppisistd organisaatiokulttuureista ja strategioista, sekd niiden yhteydestd or-
ganisaation innovatiivisuuteen. Tutkimuksen kohteena ovat suomalaiset IT-alan
organisaatiot ja tavoitteena on 16ytdd tietoa, joka auttaa alan organisaatioita tun-
nistamaan paremmin oman kulttuurinsa ja strategiansa ominaisuuksia, ja sita
kautta kehittdm&dan innovatiivisuuttaan. Tutkimukseen haastatellaan yhteensa
noin kahdeksaa henkiltd eri organisaatioista.

Toiveena olisi, ettd haastateltava toimii esihenkil6roolissa, tyoskentelee ainakin
jossain médrin strategian parissa, ja on tyoskennellyt organisaatiossa vahintdan
2-3 vuoden ajan.

Haastattelu koostuu kolmesta eri teemasta, joihin haastateltavan olisi tarkoitus
vastata mahdollisimman avoimesti ja omien mielipiteidensd mukaisesti. Teemat
liittyviat organisaatiokulttuuriin, strategiaan ja innovaatioihin. Lisédksi haastat-
telu siséltdad teemoihin liittyvid tarkentavia kysymyksid. Haastatteluun varataan
aikaa n. 45min, ja ne toteutetaan kertaluontoisina yksilohaastatteluina. Haastat-
telut pidetddn etdyhteydelld (Teams/Zoom) ja ne nauhoitetaan, mutta haastatel-
tavien henkiltiden ja heiddn edustamiensa organisaatioiden tiedot pidetddn ano-
nyymeina.

Loytyisiko yrityksestinne henkiloitd, jotka olisivat halukkaita osallistumaan
tutkimukseeni?

Haastattelut on tarkoitus jdrjestdd huhti-kesdkuun 2024 aikana, mutta voimme
sopia ajankohdasta sen mukaan, miki teille parhaiten sopii. Sopivan haastattelu-
ajan 16ydyttyd ldahetdn kalenterikutsun ja hoidan muut kdytdnnon jarjestelyt
haastattelua varten.

Jos haluaisitte osallistua haastatteluun tai teilld herédsi kysyttdvaa, minuun voi
olla yhteydessd sahkopostitse antti.m.korhonen@student.jyu.fi

Ystavillisin terveisin,
Antti Korhonen
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