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KOHTI RAJATONTA ORGANISAATIOTA
— TAPAUSTUTKIMUS TYO- JA ELINKEINOMINISTERION ORGANISAATIOMUUTOKSESTA

TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tédmin tapaustutkimuksen tavoitteena on luoda mahdollisimman hyvi ja kattava kuvaus
TEM:n organisaatiomuutoksesta, sen nykyisestd tilanteesta ja tulevaisuuden suunnasta.
Tarkoituksena on Al-metodologian avulla tunnistaa organisaatiosta onnistuneita
toimintatapoja ja hyvin toimivia kdytéanteitd, joiden avulla TEM:td voidaan kehittidd jatkossa
eteenpdin. Tutkimuksen tavoitteena on liséksi TEM:n tapauksen ja teorian avulla selvittii,
kuinka julkisen hallinnon organisaatio voi omaksua rajattoman ja jatkuvassa muutoksessa
olevan organisaatiomallin.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUSTAPA, MENETELMAT JA AINEISTOT

Tutkimus toteutettiin verkkopohjaisella haastattelulla, johon kaikkia TEM:n esimiesasemassa
toimivia virkamiehid (76 kpl) pyydettiin osallistumaan. Haastattelu rakentui viidestd
avoimesta kysymyksestd, joihin vastattiin verkossa sdhkopostilla ldhetetyn linkin kautta.
Kysymysten rakentamisessa apuna kiytettiin Appreciative Inquiry — menetelmidd eli
haastattelun runko ja sisalté madriteltiin Al:n periaatteiden mukaisesti. Perinteisen ongelmiin
keskittymisen sijaan Al:n avulla pyritdén tunnistamaan organisaatiosta esimerkkejd, jolloin se
toimii hyvin ja on parhaimmillaan. Kdytin tutkimuksessani tiedon kerdamisen apuna myos
omakohtaisia kokemuksia, havaintoja sekd kidytyjd vapaamuotoisia keskusteluja. Lisdksi
hyodynnin taustamateriaalina aikaisemmin analysoitua kyselyaineistoa, siitd tehtyd raporttia
sekd muita TEM:n julkaisuja ja verkkoldhteitd.

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Verkkopohjaisen  haastattelun  vastauksissa ~TEM:n  matriisiorganisaation  hyvind
toimintatapoina korostuivat erityisesti lisddntynyt rajoja ylittdvd yhteistyé sekd tehostunut
tiedon jakaminen ja avoimuus. Liséksi esimiestyon tirkeyttd korostettiin ndiden kiytinteiden
kehittdamisessd. Tietoisuus ja ymmarrys TEM:n matriisiorganisaation toiminnasta on siis
selvisti kasvanut ja kehittynyt. Haasteena on vield hyvien toimintatapojen kiytintoon
soveltaminen ja toimintaan kannustaminen. Organisaation rajattomuuden kehittdminen
TEM:ssd tarkoittaa siis ensisijaisesti horisontaalisten yhteistyosuhteiden lisddmistd, tiedon
tehokkaampaa jakamista sekd uudenlaisien toimintatapoja tukevien kannusteiden kehittdmista
tehokkaan esimiestyon avulla.

AVAINSANAT: julkinen sektori, organisaatiomuutos, rajaton organisaatio, tyo- ja
elinkeinoministerid, Appreciative Inquiry
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1 JOHDANTO

Yhteiskunta ja sen mukana organisaatioiden toimintaympdristd muuttuu jatkuvasti. Muutos ei
endd ole poikkeustilanne vaan se on koko ajan ldsnd organisaatioiden toiminnassa.
Organisaatioiden tulee selviytydkseen pyrkid mukautumaan tidhdn jatkuvaan muutokseen
myOs organisaatiorakenteellaan. Jatkuvaan muutokseen sopeutuminen muokkaa myos
organisaation sisdisid rajoja tehden niistd joustavampia ja ldpdisevdmpid. Tavoitteena on
muodostaa rajaton organisaatio, joka luodaan sekd selvidméin paremmin muutoksesta ettd

vastaamaan siihen tehokkaasti.

Yleisesti julkishallinnon organisaatioiden ajatellaan olevan jaykkid ja muuttumattomia. Juuti
& Virtanen (2009: 15) esittdvit kuitenkin, ettd edes julkisen sektorin hallinnolliset rakenteet
ja organisaatiot eivit ole pitkdlld aikavililld tarkastellen kovin kestdvid. Valtionhallinnon
yksikot ovat muuttuneet monin tavoin viimeksi kuluneen 20 vuoden aikana ja muistuttavat
vihitellen enemmin yksityisen sektorin virtaviivaisia ja tulosohjattuja organisaatioita. Myos
Salminen (2008) osoittaa, ettd Suomen julkishallinto, sen rakenteet ja johtamistavat, on

jatkuvasti muuttumassa joustavammiksi ja verkostomaisemmiksi.

Ainutlaatuisena esimerkkind Suomen muuttuvasta julkishallinnosta on 1.1.2008 toimintansa
aloittanut uusi tyo- ja elinkeinoministerid (TEM). TEM on tilld hetkelld Suomessa ainoa
ministerid, jonka organisaatiorakenne perustuu yritysmaailmasta tuttuun, ristikkdisistd ja
synergisistd toiminnoista koostuvaan matriisiorganisaatioon. Uudistunut ministerid asetti jo
ennen toimintansa aloittamista tavoitteekseen olla johtamis- ja toimintakulttuuriltaan Suomen
modernein ministerid. Onko ty6- ja elinkeinoministeriostd todella pioneeriksi ndyttimédn

suuntaa Suomen muulle valtioneuvostolle?

1.1 Tutkimuskohteen taustaa

Vuoden 2008 alussa perustettiin tyd- ja elinkeinoministerid, joka yhdistyi entisestd
tyOministeriostd, kauppa- ja teollisuusministeriostd sekd sisdasiainministerion alueiden
kehittdamistehtédvistid. Tyo- ja elinkeinoministerion virallinen lyhennelmi on TEM, jota kiytin

selvyyden vuoksi sddnnonmukaisesti myos tutkielmassani. TEM vastaa Suomen yrittdjyyden



ja  innovaatiotoiminnan  toimintaympiristostd, tyomarkkinoiden toimivuudesta ja
tyontekijoiden tyollistymiskyvystd sekd alueiden kehittymisestd globaalissa taloudessa.
Ministerididen yhdistymisen ja organisaatiouudistuksen taustalla nousivat esiin erityisesti
globalisaation, innovaatiotoiminnan, tuottavuuden nostamisen ja ikédrakennemuutoksen
mukanaan tuomat haasteet (Suihkonen, Reviisori 2/2008). Niihin haasteisiin vastaaminen

vaati uudenlaisen valtionhallinnon edellidkévijdan perustamista.

TEM rakennettiin alle vuodessa. Uuden ministerion alustava strategia valmistui kesélld 2007
ja alkusyksystd 2007 syntyi ministerion perusrakenne. Sen jidlkeen tyohon pédsivit osastojen,
yksikoiden ja alayksikdiden perustamisryhmit. Uusi johto valittiin juuri ennen joulua, ja
vuoden 2008 alussa rekrytoitiin henkilosto ldhes tdysin uudistettuun ministeriorakenteeseen.
Vaikka yleensd ajatellaan, ettd julkishallinnon organisaatioissa suhtaudutaan muutokseen
kriittisesti, TEM:n henkilosto ndki muutoksessa mahdollisuuden muun muassa uudistaa
vanhentuneita tyokdytdntdja. (Suihkonen, Reviisori 2/2008) Kaiken kaikkiaan hanketta
voidaan pitdd hyvind esimerkkind siitd, ettd julkisella sektorilla kyetddn toteuttamaan laaja

muutos nopeastikin.

Suuri muutos ei ollut pakon edessi laadittu ratkaisu, vaan uudenlaisesta ministeriostd haluttiin
luoda edelldkdvijd muille esimerkiksi. Kansliapddllikko Erkki Virtanen Kkorosti
perustamisvaiheessa, ettd kysymys ei ollut mistddn kriisinhoidosta: “Tédssd organisoitiin
uudelleen kaksi ministeriotéd, jotka kummatkin toimivat tahoillaan erittdin hyvin. Uuden tyo-
ja elinkeinoministerion reaktioherkkyys ja tuloksentekokyky on tavoitteena saada maailman
parhaaksi.” (Optio 5/2008). Kyseessd olikin Suomen historian sithen asti suurin ja
ylivoimaisesti vaativin uudistushanke, jonka lopputuloksena syntyi runsaan 600 hengen

pyorittdma ja ldhes 2,5 miljardin euron vuosibudjettia hallinnoiva valtionvirasto.

Tyo- ja elinkeinoministerid  pédtettiin ~ rakentaa  matriisiorganisaation  muotoon.
Matriisirakenteella tavoitellaan horisontaalisen yhteistyon lisddntymistd ja sitd kautta
synergiaetujen saavuttamista sekd yhteiskunnallisen vaikuttavuuden parantumista. TEM:n
organisaation muodostavat kolme alivaltiosihteereiden johtamaa horisontaalista yksikkod,
nelji osastopidllikdiden johtamaa vertikaalista osastoa sekd kansliapdillikon vélittdméssa
alaisuudessa toimivia tukiyksikoitd ja kehittdamisyksikko. Jokaiseen yksikkdoon ja osastoon
sisdltyy ryhmipaillikoiden johtamia toimintayksikoitd eli ryhmid. Lisdksi TEM:n konserniin

kuuluu yli 20 hallinnonalaista virastoa, laitosta ja yhteisod. Tyo- ja elinkeinoministeriossd on



kaksi johtavaa ministerid, elinkeinoministeri ja tyoministeri. (Ty0- ja elinkeinoministerion
tyojirjestys, 25.6.2008) Yhteensid ministeriossd on henkildstod noin 600 ja koko konsernissa
noin 10 000. Laajemman tulkinnan mukaan, uudet elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskukset

(ELY -keskukset) mukaan laskettuna, henkilostod TEM-konsernissa on ldhemmais 15 000.

Lehdistomateriaalista kdy ilmi, ettdi alkuvaiheissa epdiltiin, kuinka TEM:n uudenlainen
organisaatiorakenne tulee toimimaan. “Jos se (matriisiorganisaatio) nimittdin ei toimi, kohta
tyo- ja elinkeinoministeriostd 10ytyy erindinen maéadrd itsendisesti puuhastelevaa ja omaa
reviiriddn vahtivia yksikoitd ja osastoja.” (Saastamoinen, Optio 5/2008) Lisédksi ongelmia oli
havaittavissa myos kahden erilaisen tyokulttuurin yhdistdmisessd. Ministerit ilmoittivat
kuitenkin heti alkuun selkedsti, ettd he eivit tyydy fuusiossa hallinnolliseen ratkaisuun, vaan
vaativat oikeita sisdllollisia muutoksia ja synergiaetujen 10ytdmistd (Suihkonen, Reviisori

2/2008).

Kevididlla 2008 tyo- ja elinkeinoministeridlle laadittiin  yhteinen konsernistrategia.
Konsernistrategiassa kuvataan TEM:n konsernin tehtdvi ja toiminta sekd toimintaympiriston
asettamat haasteet. Sen avulla pyritddn saamaan koko ministerid toimimaan
samansuuntaisesti. Konsernistrategian pohjalta ministerion koko henkildstolle toteutettiin
verkkopohjainen kysely keviilld 2009, jossa kaikki saivat vapaasti kommentoida kysymysten
alle yhdessd rakennettua konsernistrategiaa sekd ministerion toimintaa. Kysely toi esille

tiettyjd epdkohtia uudessa organisaatiossa.

Oma tutkimusprosessini kdynnistyi kesilla 2009, kun olin korkeakouluharjoittelijana ty6- ja
elinkeinoministerion konsernistrategia-ryhmaissi. Tehtidvéanini oli analysoida verkkopohjaisen
kyselyn tuloksia, joista nousi esille monia tirkeitd asioita ja merkittdvid ongelmia. Néiistd
erityisesti korostuivat matriisiorganisaation toimimattomuus sekd horisontaalisen yhteistyon
puute (Koskimies 2009, Raportti: TEM:n konsernistrategian toteuttaminen — Verkkokyselyn
vastausten analysointia). Raportin julkaisemisen jdlkeen ongelmakohtiin on ministeridssa

yhdessé paneuduttu syksyn 2009 aikana eri kokoonpanojen esimiesfoorumeissa.

Organisaatiouudistuksesta on kulunut nyt kaksi vuotta. Varsinaisten toteutusponnistelujen
jalkeen on tirkedd arvioida, kuinka koko muutosprosessi on onnistunut. Ongelmakohtia on jo
tunnistettu ja niitd korjaaviin toimiin on tartuttu. Seuraavassa vaiheessa on tdrkedd ja

tarpeellista ryhtyd kartoittamaan, mitd hyvii organisaatiomuutoksesta on seurannut. Tdmén



tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mahdollisimman kattavasti, missd asioissa ministerioiden
yhdistimisessd on onnistuttu erityisen hyvin. Miten matriisiorganisaatio on onnistunut
luomaan synergiaetuja? Missd tilanteissa horisontaalinen yhteistyé toimii saumattomasti?

Minkilaista tyo- ja elinkeinoministerioti tavoitellaan tulevaisuudessa?

1.2 Tutkimusongelman lihtokohdat ja rajaaminen

Tutkimuksen aiheen méirittdmisessd ldhdin liikkeelle tapaustutkimukseni kohdeorganisaation
eli tyd- ja elinkeinoministerion tdménhetkisestd tilanteesta. TEM:n organisaatiomuutos on

edelleen kdynnissé, eikd organisaation rakenne ole vield asettunut lopulliseen muotoonsa.

Tutkimukseni tarkoituksena onkin selvittii, minkilaisia hyvid toimintatapoja ja
onnistumisia organisaatiomuutos on saanut aikaan. Missi tapauksissa matriisiorganisaatio
on toiminut hyvin? Organisaation tulevaisuuteen viitaten tutkimusongelmana on lisdksi, mité
osa-alueita edelleen kehittimilli TEM voi tulevaisuudessa toimia valtionhallinnon
todellisena toimintatapojen uudistajana. Kuinka julkisen hallinnon organisaatio voi
omaksua rajattoman ja jatkuvassa muutoksessa olevan organisaatiomallin? Miten ja milld

keinoin se voidaan saavuttaa?

Tutkimukseni tarkoituksena on siis luoda mahdollisimman hyvi ja kattava kuvaus TEM:n
tilanteesta ja asenteista uutta organisaatiomallia ja ajattelutapaa kohtaan sekid luoda visio
tulevaisuuden suunnasta. Onko tyo- ja elinkeinoministeriostd edelldkdvijdksi  ja

mallinndyttdjaksi muille Suomen ministeridille, kuten timénhetkinen visio sanoo?

1.3 Tutkimuksen teoreettinen tausta

Lidhestyn tarkasteltavaa kohdeorganisaatiota ja tutkimusongelmaa erilaisia teorioita

hyodyntden ja yhdistellen. Kaésiteltavd kirjallisuus muodostaa tutkimukselle teoriapohjan,

jonka avulla tutkittavaa ilmi6td on helpompi ymmartaa.

Tutkimus ldhtee liikkeelle oletuksesta, ettd organisaatioiden tulee selviytydkseen sopeutua

jatkuvaan muutokseen. Tutkielmassa muutoksen médritelmi painottuu juuri sen jatkuvuuteen;



muutos ei tissd tutkimuksessa tarkoita ajallisesti rajattua muutosprosessia vaan ennemminkin
muutoksen  jdlkeistd  tilaa, joka  organisaation on  pystyttavd  sdilyttimé&in.
Toimintaympiristoon sopeutuminen vaatii paljon etenkin organisaation sisdiseltd rakenteelta.
Siksi ensiksi tulee varmistua organisaation toimivuudesta, ennen huomion kiinnittdmistid sen

toimintaymparistoon.

Muutokseen mukautuminen ja muutoskyvyn maksimoiminen ovat organisaatiolle ensisijaisen
tarkeitd ominaisuuksia. Mukautuminen on kyky, joka sopeuttaa organisaation kdytdnnot,
voimavarat ja rakenteen muuttuvaan ympiristoon. Vain tilld tavoin organisaatio voi sdilyd
menestyviand myos pitkdlld tdhtdimelld (Klarner ym. 2008). Muutoskykyyn taas vaikuttaa
organisaation rakenteiden joustavuus. Tutkimus tarkastelee organisaatiomuutosta ja muutosta
yleisesti erityisesti julkishallinnon nidkokulmasta, silld se reagoi jatkuvaan muutokseen hyvin

eri tavoin kuin yksityisen sektorin toimijat (mm. Brown ym. 2003; Juppo 2005).

Tutkimuksessa keskityn erityisesti organisaation sisdisiin rakenteisiin, vertikaalisiin ja
horisontaalisiin rajoihin, sekd niiden hédvidmiseen jatkuvan muutoksen seurauksena. Kun
organisaation sisidiset rajat vihitellen hidvidvit, voidaan puhua rajattomasta organisaatiosta.
Sitd voidaan luonnehtia enemmin elédviksi ja liikkuvaksi kokonaisuudeksi kuin jiykéksi ja
liikkkumattomaksi linnakkeeksi. Rajattomassa organisaatiossa niin sisdiset vertikaaliset ja
horisontaaliset rajat kuin ulkoiset sekd maantieteelliset rajapinnat ovat kalvomaisia ja
lapdisevid; rajat ovat tarpeeksi vahvoja luomaan muotoa ja madritelméié organisaatiolle, mutta
samalla riittivin joustavia informaation ja osaamisen organisaationlaajuista levittdmisti

varten (Ashkenas 1999).

1.4 Tutkimusmenetelmit ja tutkimusaineisto

TEM:n suuren organisaatiomuutoksen jidlkeen on tdhdn mennessd ldhinnd pyritty 10ytdméaan
epdkohtia organisaatiosta. Ongelmakohtia on pystytty hyvin tunnistamaan ja niihin on jo
korjaavilla toimenpiteilld puututtu. Suuren organisaatiomuutoksen taustalla on ollut kuitenkin
ajatus yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja toiminnan tehokkuuden parantamisesta, eli
voidaan olettaa, ettdi myOs hyvid seurauksia on olemassa. Seuraavaksi onkin syytd nostaa
muutoksen tuomat positiiviset aikaansaannokset késittelyyn ja rakentaa tulevaisuuden

organisaatiota niiden péille.



Tutkimusmenetelméksi valikoitui Appreciative Inquiry, joka vastaa tdhin haasteeseen
perustamalla ajattelun positiivisuuteen ja tulevaisuuteen. Appreciative Inquiry (Al) on David
Cooperriderin 1980-luvulla luoma organisaation kehittimismenetelma, jonka perusajatuksena
kiinnitd huomiota ongelmakohtiin, vaan keskittyy organisaation myonteisiin ja positiivisiin
tekijoihin. Al sitouttaa koko organisaation 10ytdamddn parhaita kdytdntdjd ja unelmoimaan
optimaalisesta tulevaisuuden tilasta. (Whitney & Schau 1998) Al:n kiyttd on kasvanut
merkittavisti 2000-luvulla. Bushen ja Kassamin (2005) mukaan se on menetelméind yksi

eniten kéytetyistd erityisesti organisaation muutostilanteessa.

Muun muassa Cooperrider ja Whitney (2005: 16) esitteleviat Al-prosessin, joka etenee 4D-
mallin mukaisesti. Mallin vaiheet ovat Discovery, Dream, Design ja Destiny. Ensimmiisessa
vaiheessa tunnistetaan toimintatapoja ja kiytinteitd, jotka ovat toimineet parhaiten ja ovat
tdlld hetkelld hyvin onnistuneita. Toisessa vaiheessa luodaan visio tulevaisuutta varten sen
perusteella, minkd uskotaan olevan parhaassa tapauksessa mahdollista. Kolmannessa
vaiheessa luodaan suunnitelma siitd, miten ensimmadisessd vaiheessa tunnistetuista
toimintatavoista pddstdidn toivottuun visioon. Viimeisen vaiheen tavoite on ylldpitdd kestdvad

muutosta ja positiivista ajattelua organisaatiossa myos Al-prosessin jéalkeen.

Tapaustutkimuksen tavoitteena on tutkia ja ymmaértdd valittua kohdetta mahdollisimman
hyvin ja tarkasti (Eriksson & Kovalainen 2008: 118). Al:n ajattelutapaa sovellettaessa
tutkittavasta tapauksesta pyritddn siis mahdollisimman laajasti madrittdiméaan hyvin toimivia
kdytintdjd ja positiivisia asioita. TEM:n kunnianhimoisena tavoitteena on olla johtamis- ja
toimintakulttuuriltaan Suomen modernein ministerié. Organisaatiomuutoksen jéilkeen on
tarkedd selvittdd, missd asioissa onnistuttiin. Nédin ollen Appreciative Inquiry pystyy hyvin
tdydentdmddn tdhin mennessi tehtyjd selvityksid nostaen ndméd onnistumisen kokemukset ja

hyvin toimivat osa-alueet selkeammin esille.

Téssd  tutkielmassa viittaus tapaustutkimukseen toimii ldhinnd toimintakontekstin
madrittdjdnd, eli se rajaa tutkittavan organisaation ja nostaa sieltd esille tutkittavan ilmion
sekd korostaa sen ainutlaatuisia ominaispiirteitd. Appreciative Inquiry ovat menetelmini
hyvin laaja-alainen ja vahvasti sovellettava. Tdssd tutkimuksessa Appreciative Inquirya

sovelletaan aineiston kerdysmenetelménd eli sen ajattelutapaa kaytetddn hyviksi



verkkopohjaisessa haastattelussa. Al-prosessi on TEM:n tapaustutkimuksessa vahvasti
organisaation tilanteeseen rditidloity, jotta sen avulla pystytddn parhaiten vastaamaan

tutkimuksessa asetettuihin tavoitteisiin.

Tarkastelen tutkimuksessa ty0- ja elinkeinoministerion organisaatiota sen johdon
nikokulmasta. Tutkimusaineisto kerittiin pddasiassa verkkopohjaisella haastattelulla, koska
organisaatiosta haluttiin saada mahdollisimman laaja kuvaus. Haastattelu ldhetettiin jokaiselle
TEM:n esimiesasemassa olevalle virkamiehelle, joita oli yhteensd 76. Haastatteluvastausten
lisdksi hydodynndn omakohtaisiin kokemuksiin perustuvaa tietoa. Kédytdn taustamateriaalina
myos kesdlld analysoimaani kyselyaineistoa, siitd tehtyd raporttia sekd muita TEM:n
julkaisuja ja verkkoléhteitd. Tarkoituksenani on siis muodostaa mahdollisimman kattava kuva
tyo- ja elinkeinoministerion tdmin hetkisestd tilanteesta ja organisaation tulevaisuuden

mahdollisuuksista.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportissa etenen teoriakatsauksen kautta tutkimuskohteen esittelyyn ja sen jidlkeen

tutkimuksen toteutukseen ja tuloksiin.

Kahdessa ensimmadisessd luvussa rakennan taustaa tutkimusasetelmalle aikaisemman
kirjallisuuden avulla. Teoria luo syvemmin ymmairryksen tilanteelle, joka tyo- ja

elinkeinoministeriolle on tilld hetkelld ominainen.

Ensimmdisessd teorialuvussa késittelen organisaatiomuutosta erityisesti muutosprosessin
jilkeen; miten organisaatio sopeutuu muutokseen sekd miten muutoksen tila saadaan
sdilytettyd organisaatiossa. Lisiksi esittelen julkisen sektorin organisaatioiden erityispiirteitd

erityisesti muutokseen liittyen.

Toisessa teorialuvussa tarkastelen organisaatiomuutosta ldhemmin organisaation sisdisiin
rakenteisiin vaikuttavana prosessina. Rajojen médrittimisen ja selventdmisen jdlkeen tutkin
kiytintodjd ja prosesseja, jotka kirjallisuuden mukaan hdmaértivit nditd organisaation sisdisia
rakenteita. Lopuksi selvitin organisaation rajattomuuden késitettd, jota voidaan pitdd

jatkuvaan muutokseen sopeutumisen tavoitetilana.



Aikaisemman Kkirjallisuuden késittelyn jidlkeen, neljdnnessd luvussa esittelen tutkimuksessa
kaytettaviat tutkimusmenetelmédt sekd miten tutkimus toteutettiin. L&hden liikkeelle
tapaustutkimuksen kohteena olevan organisaation, ty6- ja elinkeinoministerion,
muutostilanteen kuvauksesta ja taustojen kartoittamisesta. Sen jidlkeen kdyn tarkemmin ldpi
haastatteluaineiston tuottamisessa apuna kidytettdvdd Appreciative Inquiry — menetelmid.
Lopuksi kerron vield, miten tutkimus toteutettiin kdytdnnOssd ja miten siitd saatu aineisto

analysoitiin.

Viidennessi luvussa esittelen verkkopohjaisen haastattelun kautta saatuja vastauksia ja pyrin
tunnistamaan niistd yleisimpid teemoja. Kidyn haastattelusta saadut vastaukset ensin
kysymyksittdin yleisimpien teemojen avulla ja sen jidlkeen pyrin tekeméddn myos laajempaa
analyysia. Kuudennessa luvussa analysoin ja tulkitsen tutkimuksen tuloksia eri nikokulmista.
Lisdksi pyrin yhdistiméédn kirjallisuudessa esiintyneitd teorioita tutkimustulosten kanssa ja

hakea néin perusteita TEM:n organisaatiomuutoksen tilanteelle.

Lopuksi seitsemédnnessd luvussa esittelen vield johtopddtokset ja veddn tapaustutkimuksen
I6ydokset yhteen. Lisdksi hahmottelen mahdollisia jatkotutkimuskysymyksid ja — kohteita

TEM:n organisaatiomuutokseen sekd julkishallinnon muuttumiseen liittyen.

2  ORGANISAATIOMUUTOS JULKISELLA SEKTORILLA

Organisaatiot joutuvat jatkuvasti mukautumaan ja sopeutumaan toimintaympéristonsi
muutoksiin. Muutospaineet kohdistuvat niin organisaatioiden sisdisiin rakenteisiin kuin
ulkoisiin sidosryhmésuhteisiin. Ympériston muutospaineiden hahmottaminen ja tapa reagoida
niihin vaikuttavat uudistusten omaksumiseen ja sisdistimiseen (Temmes & Kiviniemi 1995:

76).

Erityisesti julkisella sektorilla muutokselle on luotu erityisen kovat paineet (Santalainen &
Huttunen 193: 22). Perinteisesti julkishallinnon organisaatiot mielletdin jdykiksi ja
hierarkkisiksi kokonaisuuksiksi, jotka eivit koe muuttumista tai muutokseen mukautumista

tarpeellisena. Endd asia ei kuitenkaan ole ndin. Myos julkishallinnon organisaatioille on



vilttamatontd pyrkid jatkuvan muutoksen tilaan, jotta ne voivat elinkeinoeldmén

suunnanmadrittdjini toimia esimerkkind muille.

Ensimmdisessd teoriaosassa madrittelen kirjallisuuden avulla muutoksen jalkeistd tilaa
organisaatiossa sekd jatkuvaan muutokseen valmistautumista ja sithen sopeutumista.
Kasittelen muutosta siis jatkuvana ilmidni organisaatiossa, en erillisend prosessina. Muutos
vaatii organisaatiolta erityisesti kykyd mukautua. Koska julkishallinnon organisaatiot ovat
yleisesti hyvin erilaisia kuin yleensi tutkimuskohteina olevat yksityiset organisaatiot, esittelen

my0s niiden erityispiirteitd etenkin suhteessa muutoskaésitteisiin.

2.1 Organisaatio jatkuvassa muutoksessa

Suurin osa muutoskirjallisuudesta késittelee muutosprosessiin valmistautumista, prosessin

vaiheita sekd sen johtamista. Tutkimuksen kannalta olennainen teoriarajaus on kuitenkin

erityisesti muutoksen jilkeisen tilan kuvaamisessa ja jatkuvan muutoksen esittelemisessa.

Muutosta tapahtuu jatkuvasti ympdériston, yhteiskunnan, kilpailutilanteen ja ihmisten
muuttuessa, mutta usein ilman selkedd paamaiidrdi ja tavoitetta. Hyvin harva asia tai ilmi6é on
niin staattinen, ettd sen voidaan sanoa olevan tdysin muuttumaton. (Juppo 2005) Ainoa

pysyvé asia on siis jatkuva muutos.

Organisaatiot pyrkivét joustavuuteen, jotta ne pystyviat mukautumaan toimintaympiristoonsi
ja vastaamaan sen jatkuvasti vaihtuviin vaatimuksiin (Leana & Barry 2000). Muutos ei ole
erillinen prosessi, vaan se on ldheisesti yhteydessd koko organisaation toimintaan (Meyer &
Stensaker 2006). Muutosta ei siis voida toteuttaa ilman muiden toimintaympériston
kokonaisuuksien integrointia. = Toimintaympéristoon mukautuminen vaatii  paljon
organisaation sisdiseltd rakenteelta. Saavuttaakseen riittdvin tason luotettavuudessa seki
vastuullisuudessa, organisaation on oltava valmis uusiutumaan sddnnollisesti (Wischnevsky
2004). Organisaatiomallin tulee edesauttaa ja vahvistaa muutosta sekd uusiutumista, jotta

jokainen organisaatiossa toimiva pystyy omaksumaan muutokseen tidhtddvén toimintatavan.

Muutostarve voi syntyd organisaation paikalleen jihmettymisestd, jolloin se ei endéd vastaa

yhteiskunnan tai asiakkaiden tarpeisiin. Tdlloin muutos on pakotettua, minkd seurauksena



organisaatio joutuu tekemdidn suuria rakenteellisia muutoksia. Muutos voi syntyd myos
organisaation sisdltd ja se voi olla sarja toisiaan seuraavia jatkuvia pienid tai suurempia
innovaatioita. Talloin kdytetddn hyviksi organisaation sisdisid omia uusia ideoita. (Lindstrom

2004)

Muutokselle  altis  organisaatio  pystyy paremmin ennakoimaan tulevaisuuden
muutostarpeitaan. Muutosalttiuden kehittiminen auttaa organisaatiota selvittiméian, miten se
selvidgd kilpailussa, miten se uudistuu, miten se mukautuu muutoksiin sekd miten
organisaation rakenne vaikuttaa tdhin kaikkeen. (Juuti & Virtanen 2009: 55-56) Muutokselle
alttiin  organisaation rakentamisessa organisaation muutoshistorian tunnistaminen ja
ymmartdminen on tirkedd. Tdamid pohdinta auttaa suhtautumaan paremmin myos tulossa
oleviin muutoksiin. Olennaista onkin, ettd aiemmista muutoksista osataan tehdd oikeat
johtopéitokset ja tunnistamaan seikat, joista on jo opittu jotain. (Juuti & Virtanen 2009: 57—

60) Missi asioissa organisaatio on aiemmin onnistunut?

Leana ja Barry (2000) korostavat kuitenkin, ettd organisaatiossa tulisi vallita tasapaino
muutoksen ja vakauden vililli. Samanaikaisesti, kun organisaatiot pyrkivit mukautumaan
jatkuvaan muutokseen, 10ytyy organisaatiosta voimia, jotka korostavat vakautta ja pysyvyytti.
Malttamattomuus saada uusi organisaatio toimimaan nopeasti ja tehokkaasti voi aiheuttaa
pettymyksid ja turhautumista. Muutosten kierre vie organisaation pois tasapainosta, luo
epdvarmuutta, vihentdd sitoutuneisuutta sekd murentaa toiminnan jiarkevyyttd ja tehokkuutta.
Organisaatiosta saattaa muodostua yksilollistd valtaa ja etua tavoittelevien temmellyskenttd.
(Lindstrom 2004) Tamin johdosta my0s vakautta on korostettava epdvarmuuden ja
arvaamattomuuden vilttamiseksi. Vakaus ennemmin mahdollistaa kuin estdd muutosta. Myos
joustavuutta on ldhes mahdoton ylldpitdd ilman jonkin asteista pysyvyyttd. (Leana & Barry

2000)

Pitkélld aikavililld organisaation muuttumattomuus ja paikallaan pysyminen aiheuttavat
eroavaisuuksia toimintaympdariston vaatimusten kanssa (Wischnevsky 2004). Mitid kauemmin
organisaatio odottaa uusiutumista, sitd enemmin toimintaympéristd on ehtinyt muuttua.
Suuret muutosprosessit vaativat suuria sisdisid pddtoksid ja laajaa toimintaa. Esimerkiksi
organisaatiouudistuksissa on otettava huomioon péitdksenteon haasteet, paikkojen uudelleen
sijoittaminen, toimintojen ja toimintatapojen pdivittiminen sekd riittdvdn koulutuksen

mahdollistaminen (Meyer & Stensaker 2006).
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Juuti ja Virtanen (2009: 27) esittdvit kuvauksen ihanteellisesta muutosorganisaatiosta, jota he
kutsuvat flow-organisaatioksi. Huippusuoritukseen yltivissd flow-organisaatioissa yhdistyy
vahva muutoshalu ja yhtendinen kisitys tulevaisuuden suunnasta. Parhaimmillaan kyse on
ihannetilanteesta, jossa organisaatio itseohjautuvasti toteuttaa omaa tahtotilaansa, johon
organisaation jdsenet laajasti sitoutuvat. Tavoitteena on luoda itsedén uudistava organisaatio,
joka pystyy nopeasti mukautumaan muuttuvan toimintaympériston vaatimuksien mukaiseksi

(Devanna & Tichy 1990).

2.1.1 Organisaation muutoskyvyn kehittiminen

Muutoskyky rinnastetaan usein organisaation kykyyn sopeutua ja mukautua muutokseen.
Mukautuminen on kyky, joka sopeuttaa organisaation kdytdnnot, voimavarat ja rakenteen
muuttuvaan ymparistoon. Vain tilld tavoin organisaatio voi sdilyd menestyviand myos pitkdlld

tahtaimelld. (Klarner ym. 2008)

Klarner ym. (2008) esittelevdit mallin, joka erittelee muutoskyvyn osa-alueisiin.
Ensimmdiseen osa-alueeseen kuuluu muutosprosessi, johon liittyy viisi tekijda:
muutosjohtajuus, vaiheittainen jirjestys, yhdessad rakennetut muutosprosessit, ldpindkyvyyden
luominen ja saavutettu muutoksen oikeellisuus. Toinen osa-alue kuvaa kuusi muutoskyvyn
edellytystd: muutoksen arvostus, organisaation rakenteellinen joustavuus, kulttuurinen
yhtendisyys, luottamus, yksimieliset kiytannot ja kyky yksilolliseen oppimiseen. Kolmas osa-
alue on oppiminen, johon sisiltyy parantuminen kokemuksen kautta, uusiutuminen kokeilun
kautta sekd organisaation osaamisen kautta muuttuminen. Ndméa kaikki kolme osa-aluetta

tulee siis olla kunnossa, jotta organisaatiolla voidaan sanoa olevan todellista muutoskykya.

Muutoksen ldpivieminen vaatii organisaatiolta muutoskyvyn lisdksi taitoa ylldpitad
samanaikaisesti operationaalista toimintaa. Meyer ja Stensaker (2006) maédrittelevéit
muutoskyvyn erityisesti taidoksi kehittii ja ylldpitdd pitkdaikaista muutosta. Organisaatioiden
tulee ensisijaisesti kehittdd nopeaa sopeutumista, joustavuutta sekd innovatiivisuutta, jotka
ovat organisaation muutoskyvyn osat (Klarner ym. 2008; Leana & Barry 2000). Muutoskyky

auttaa organisaatioita tunnistamaan uutuuden arvon ja soveltamaan sitd kdytdnnossa. Lisdksi
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organisaation tulisi osata hyddyntdd olemassa olevaa osaamista parhaan mukaan muutoksen

toteuttamisessa (Leana & Barry 2000).

Muutoskokemukset ja muutoksesta oppiminen vihentdvit Meyerin ja Stensakerin (2006)
mukaan muutosvastaisuutta. Mitd positiivisempi muutoksen luonne on, sitd vihemmédn on
muutosvastarintaa ja sitd enemmin henkilosto sitoutuu muutokseen (Cooperrider & Whitney
2005: 45). Sidiannolliset muutokset organisaatiossa kasvattavat siis koko tydyhteison
muutosvalmiutta. Myos osallistaminen lisdd ihmisten ymmarrystd muutoksen syistd ja siten
myods sitoutumista muutokseen. Yhteisissd tilaisuuksissa syntyy my0s automaattisesti tilaa
keskustelulle, jonka kautta organisaation eri puolilla ja tasoilla tydskentelevit voivat ilmaista
mielipiteitddn. Kun organisaation jdsenet saavat osallistua ja kokevat piddsevinsi

vaikuttamaan yhteisiin asioihin, myos muutoskyky paranee. (Meyer & Stensaker 2006)

Johdolla on suuri rooli organisaation muutoskyvyn kehittamisessd. Johdon on ymmérrettava
ja ennen kaikkea hyviksyttiva tarve muutokselle alttiin organisaation rakentamiseksi. Pelkka
johdon sitoutuminen ei kuitenkaan yksin riitd, vaan tarvitaan koko tyoyhteison osallistumista
ja yhdessi tekemistd. (Juuti & Virtanen 2009: 60) Johdon tulee esimerkillddn rohkaista ja
edistdd myonteistd suhtautumista jatkuvaan muutokseen. Niinpd muutosprosessin hallinta
vaatii johdolta erityisesti jatkuvaa kommunikointia ja muutostarpeen perustelua,
tyontekijoiden osallistamista muutoksen suunnitteluun, péddtoksentekoon ja toteuttamiseen

seki prosessin etenemisen varmistamista (Meyer & Stensaker 2000).

2.2 Julkishallinnon organisaation erityispiirteiti

Julkisen sektorin organisaatioita tutkittaessa tulee ottaa huomioon niille ominaiset
erityispiirteet. Suurin osa tutkimuksista muutoksen ja organisaatioiden osalta on yksityiseltid
sektorilta, joka eroaa tiettyjen ominaispiirteiden perusteella julkisen sektorin organisaatioista

(mm. Brown ym. 2003; Juppo 2005).

Yksityisten ja julkisten organisaatioiden erojen takana on erityisesti julkisten organisaatioiden

tehtdavistd ja asemasta johtuvia syitd. Niitd erottavia ominaisuuksia ovat muun muassa
poliittinen ohjaus sekéd toiminnan julkisuus ja avoimuus. (Temmes 1992: 47) Juppo (2005)

luettelee  julkisen sektorin tehtdvien hoidossa painottuviksi tekijoiksi erityisesti
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yhteiskunnallisen intressin, toiminnan lakiséddteisyyden, budjettirahoituksen, piditoksenteon
muodollisuuden ja jatkuvuuden, toimivaltarajat, toiminnan vihdiset vapausasteet sekd
julkisuusperiaatteen.  Péddtoksentekoprosessia  luonnehditaan my6s  hitaammaksi  ja
raskaammaksi kuin yksityiselld sektorilla. Suurimpana eroista yksityisen ja julkisen sektorin
vililld voidaan pitdd sitd, ettd julkisella sektorilla pyritddn yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen
eli kaiken toiminnan kriteerind on yleinen etu. Santalaisen ja Huttusen (1993: 96) mukaan
julkisten organisaatioiden monimuotoisuutta lisddvit byrokraattiset rakenteet, poliittisen ja
hallinnollisen johtamisen yhteensovittamisvaikeudet, julkisen sektorin suuri koko sekéd

selkedn omistajuuden puute.

Julkista johtamista leimaa tietynlainen ympériston stabiilisuus ja organisaatioiden
epdautonomisuus (Juppo 2005). Kahden viimeisen vuosikymmenen aikana julkinen sektori on
kuitenkin kohdannut enenevidssd midrin muutosvaatimuksia ja kasvavia tuottavuuspaineita
(Brown ym. 2003). Julkishallinto niin Suomessa kuin muualla maailmassa on jatkuvasti
muutoksen kohteena. Muutokset koskevat erityisesti julkishallinnon organisaatioiden
rakenteita sekéd johtamistapoja. Ensisijaisesti julkisten organisaatioiden muutos koskee niiden
sisdisid rakenteita ja toimintatapaa, joiden tulisi olla joustavampia ja innovatiivisempia seki
selvisti irrottautua byrokraattisesta organisaatioperinteestd (Temmes 1992: 57). Menestyviille
organisaatiolle on ominaista pyrkid eroon hierarkioista. Tavoitteena on moderni, pilkottu ja
litistetty organisaatio, jolta voidaan vaatia dynaamisuutta ja joustavuutta. (Temmes 1992:

126)

Salminen (2008) selvittdd tutkimuksessaan Suomen julkishallinnon muutoksen syitid. Arvioon
vaikuttaa viisi osa-aluetta: hallintouudistukset, hyvinvointitehtdvien jakautuminen
keskushallinnon ja kuntahallinnon vililld, kunnallisten organisaatioiden uudelleen
rakentaminen ja kansalaisosallistumisen kehittyminen. Loydokset osoittavat, ettd Suomen
uusi julkishallinto on joustavampi, verkostoituneempi sekid vdhemmin hierarkkinen kuin
vanha jdrjestelmd. Vanhanaikaisen hierarkkisen mallin sijaan uusi julkishallinto perustuu
vuorovaikutukseen eri toimijoiden kesken. Kidytdnnot ovat ajan tasalla ja ne kehittyvit

alhaalta ylospédin. Myos johtamisen vapaus ja valtuuttaminen ovat yleistyneet.

Viime vuosikymmeniné on kansainvélisesti noussut esille my0s suuntaus nimeltd New Public
Management (NPM). Kirjainyhdistelma viittaa uuteen julkisen johtamisen malliin, joka on

muuttanut viimeisen parinkymmenen vuoden aikana voimakkaasti julkisen sektorin toimintaa
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(Kuusela & Kuittinen 2008: 9). NPM:n tunnusmerkkejd ovat muun muassa ammattimainen
johtaminen, tarkemmat suoritusmittarit, tulosorientoituneisuus, toimintayksikdiden
yhdistdminen seki resurssien kidyton tehokkuus (Hood 1991, artikkelissa Brown ym. 2003).
Keskeisend ajatuksena on, ettd yksityiseltd sektorilta omaksutut toimintatavat ja periaatteet

soveltuvat my0s julkisiin organisaatioihin (Kuusela & Kuittinen 2008: 9).

Pédasiallinen syy siihen, ettd julkisella sektorilla tarkkaillaan kiinnostuneina yksityisen puolen
organisaatiomallien kehittymistd, on yritysten joustavuus ja kyky sopeutua nopeasti
muuttuviin oloihin (Huttunen 1994: 42). Uuden julkishallinnon on sanottu parantavan muun
muassa organisaation vastuuvelvollisuutta, ldpindkyvyyttd ja tehokkuutta (Doyle ym. 2000,
artikkelissa Brown ym. 2003). Organisaatioiden toiminnan kehittdminen ja rakenteellinen
uudistaminen on osa globaalia maailmantaloutta, jossa organisaatiot, niin yksityiset kuin

julkiset, kilpailevat keskenédédn samoilla markkinoilla. (Kuusela & Kuittinen 2008: 10)

Uuden julkishallinnon taustalla on ajatus, ettd organisaatiot muuttuisivat avoimemmiksi
uusille toimintatavoille ja ideoille, jolloin myos yhteiskunnallista vaikuttavuutta voidaan
parantaa (Brown ym. 2003). Sen soveltamisen myodtd muutoksia tapahtuu organisaatioiden
rakenteissa, prosesseissa sekd arvoissa. Rakenteeltaan julkishallinnon organisaatiot eivit endd
ole niin hierarkiaan perustavia, prosessit rakennetaan ennemmin ulkoisten vaatimusten
perusteella kuin sddnt6jen mukaan ja arvot perustuvat vaikuttavuuden lisddmiseen. (Maor
1999, artikkelissa Brown ym. 2003) Niiden muutoksien my6té julkishallinnon organisaatiot

muistuttavat paljon yksityisen sektorin organisaatioita.

Yksityisen sektorin tapojen ja rakenteiden kyseenalaistamaton kopioiminen ei kuitenkaan ole
organisaatiolle eduksi, vaan julkishallinnon uudistamisen tarkoituksena on parhaiden
piirteiden poimiminen. Liian nopea ja harkitsematon yksityistiminen” saattaa aiheuttaa
epdonnistumisia ja ei-toivottuja lopputuloksia. (Brown ym. 2003) Esimerkiksi erityislaatuinen
toimintaympéristo ja tavoitteet muuttavat tuloksia yksityiseen sektoriin verrattuna (Doyle ym.
2000, artikkelissa Brown ym. 2003). Uusia toimintatapoja kdyttoon otettaessa on siis

huomioitava julkishallinnon organisaatioiden erityisyys ja kulttuuri.
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2.2.1 Suomen julkisen sektorin muutokset

Julkisen sektorin ja hallinnon uudistusten arviointi on viime vuosikymmenind aktivoitunut
niin Suomessa kuin kansainvilisesti. Temmeksen (2009) mukaan Suomen julkishallinnon
muutosvauhti on selvisti nopeutunut, mutta muutoksen hallittavuudessa on vield
epdselvyyksid. Hallintouudistuksia voidaan pitdd yhteiskunnan reaktiona julkisen sektorin
hallitsemattomia kehitystrendejid vastaan (Temmes & Kiviniemi 1995: 8). Organisaatiot ovat
vihitellen liikkumassa pois byrokraattisista malleista kohti joustavampia ja littedampid
organisaatioita, jotka ovat jo osoittaneet voimansa yksityisen sektorin yrityksissid. Julkisen
sektorin byrokraattinen organisaatio on osoittautunut liian jaykkéliikkeiseksi. (Temmes 1992:

66)

Julkisen sektorin muutokset on mielekistd hahmottaa osana laajemman yhteiskunnallisen ja
kansainvilisen ympdriston kehitystd. Suomen poliittis-taloudellinen toimintaympéristd on
kokenut nopeita ja suuria muutoksia. Néihin toimintaympériston muutoksiin vastaaminen
vaatii julkishallinnon organisaatioilta lisdantyvédd joustavuutta ja muutoskykyd. Myonteinen
asia onkin, ettd Suomen julkinen sektori on pystynyt vastaamaan muuttuvan ympiriston

haasteisiin. (Temmes & Kiviniemi 1995: 17)

Muun muassa 1990-luvulla uudistuksia ohjasivat vahvat trendit, kuten tulosohjaukseen
siirtyminen, toiminnan hajauttaminen, budjettiuudistus, markkinaohjautuvuus, johtajuuden
korostuminen sekd kansainvilistyminen (Temmes & Kiviniemi 1995: 18, Temmes 2009).
Néamaé kaikki on yhdistettdvissd julkisen ja yksityisen sektorin ldhentymiseen ja New Public
Managementin suuntauksiin. Julkishallinnon muuttuminen ei ole uusi tai nopeasti tapahtunut
uudistus. Muutos on ollut vihitellen kdynnissd jo vuosikymmenien ajan. “Olisi epéareilua
sanoa, ettel muutoksia ole tapahtunut. Yhteiskunta on kuitenkin modernisoitunut jattiaskelin.
Suuri haaste onkin, miten julkinen sektori pystyy vastaamaan yhteiskunnan muutokseen.”
(Huttunen 1994: 32-33) Temmesin (2009) mukaan uuteen paitoksenteko- ja ohjauskulttuuriin
on valtionhallinnossa pyritty sopeutumaan uudistuksilla. Tyo- ja elinkeinoministerié on sekin
osa ohjausjirjestelmén  sopeutumista  julkishallinnon uusiin  olosuhteisiin, jossa
valtionhallinnolle ~ kuuluu elinkeinotoiminnan edellytysten turvaaminen aktiivisen

elinkeinopolitiikan tai tyollisyyspolitiikan sijasta.
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Uudistusten ldpiviemisen tasolla ongelmat ovat Suomessa liittyneet esimerkiksi vanhan ja
uuden ajattelu- ja toimintatavan kohtaamiseen sekd uudistumiskapasiteettiin (Temmes &
Kiviniemi 1995: 23). Temmesin ja Kiviniemen (1995: 23) tutkimuksessa kdvi myos ilmi, ettd
uudistusten ldpivientiin ei ole aina liittynyt riittdvaa ohjeistusta ja tukea uudistuksen kohteena
oleville yksikéille. Uudistusten tahti on my0s osin ollut varsin nopea, jolloin uudistustempo ja
organisaation sopeutumiskyky ovat ristiriidassa keskendin. Téllaisessa tilanteessa on vaikea
saavuttaa uudistustuloksia tavoitellussa muodossa. Toisaalta esteend voi olla myos
uudistusvalmiuden puuttuminen. (Temmes & Kiviniemi 1995: 24) Temmes ja Kiviniemi
(1995: 18) kuitenkin arvioivat, ettd valtionhallinnon sisdiseen kehittimiseen ja uudistuksiin on

kaiken kaikkiaan suhtauduttu kuitenkin mydnteisesti.

Nykyaikaisessa valtionhallinnossa Suomessa ministeriot ovat kehityksen moottoreita ja
valtakeskittymii, joissa suunnitellaan ja pannaan toimeen yhteiskunnan kehitykseen laajasti
vaikuttavia toimenpiteitd (Korpela & Mikitalo 2008: 11). Ministerididen sisélld osastojen
vilisessd yhteistyossd 10ytyy kuitenkin aukkoja. Aukkojen olemassaoloon vaikuttanee pitkd
keskitetyn ohjauksen perinne, henkiloston vaihtuvuuden tyrehtyminen, sekd ministerion
omien resurssien aidon supistamisvaateen puuttuminen. (Santalainen & Huttunen 1993: 110)
Ministeriot ~ ovat  kuitenkin ~ muuttumassa  toimialansa  kehityksestd  vastaaviksi
yhteistyofoorumeiksi, jossa asioiden valmistelu perustuu monipuoliseen analyysiin ja
osaamiseen, ulkopuolisen asiantuntemuksen hyviksikdyttoon, sidosryhméverkostoihin ja

kansainviliseen yhteistyohon (Korpela & Mikitalo 2008: 23).

Télld hetkelld tyo- ja elinkeinoministerion toimintaympiristossd vaikuttavat kolme suurta
megatrendid: vdeston ikddntyminen, globalisaatio sekd ilmastonmuutos ja energia. Lisédksi
vuonna 2009 mukaan tuli maailmanlaajuinen talouskriisi. Ndmd megatrendit osaltaan
suuntaavat ministerion toimintaa ja ne onkin otettu huomioon myds TEM:n

konsernistrategiassa.
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3 MATRIISIORGANISAATION RAJATTOMUUS

Vield viime vuosikymmenelld organisaatioiden menestystekijoiksi lueteltiin suuri koko,
erikoistuminen sekd tiukka johtaminen. Nykyéddn samat piirteet nihddén ldhinni rasitteina.
Menestyvd organisaatio on tdnd pdivdnd nopea, joustava, sopeutuva ja innovatiivinen.

(Ashkenas 1999)

Tédssd  teoriakappaleessa  keskityn  kirjallisuuden  kautta  selvittimddn  TEM:n
organisaatiorakennetta seki siind tapahtuneita ja toivottavia muutoksia. Koska tutkimukseni
pddkohteena on ainoastaan ministerion toiminnan selvittdminen, keskityn teoriassa
organisaation sisdisiin rakenteisiin. En siis huomioi TEM:n hallinnonalaa tai muita ulkoisia
sidosryhmisuhteita. Organisaation sisdiset horisontaaliset ja vertikaaliset rajat sekd niiden

hividminen ovat osa rajattoman organisaation késitetta.

Rajattoman organisaation késite toimii tutkimuksessa ldhinnd tulevaisuuden visiona, ei
niinkdin konkreettisena tavoitteena. Tdllaisen ajattelun tavoitteena on selvittdd, miten TEM:n
organisaatiolle luodaan paremmat mahdollisuudet ja valmiudet mukautua joustavasti

jatkuvaan muutokseen.

3.1 Matriisiorganisaatiosta

Matriisiorganisaatiomallia ei ole aikaisemmin sovellettu ministerion tasolla Suomessa, mutta
ministerididen toiminta-alueiden laajentuessa on tullut tarve etsid uudenlaisia organisaation
toimintamalleja. Globalisaation myotd organisaatioiden niin julkisella kuin yksityiselld
sektorilla on pyrittdva etsimdin uudenlaisia tapoja vastata nopeasti ja tehokkaasti ympéariston
luomiin haasteisiin (Harju 2008). Tyo- ja elinkeinoministerié toimii siis tietynlaisena
pioneerina uuden, monimutkaiseksikin ajatellun matriisiorganisaatiorakenteen soveltamisessa

julkisella sektorilla.
Matriisirakenne oli erityisen suosittu organisaatioissa 1970- ja 1980-lukujen vaihteessa

(Bartlett & Ghoshal 1990). Tdmén takia my6s matriisiorganisaatioita kisitteleva kirjallisuus

ajoittuu pddasiassa 1970-luvun lédhteisiin. Vihitellen titd monimutkaiseksi miellettyd
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organisaatiorakennetta alettiin pitdd lilan haastavana soveltaa onnistuneesti, ja niinpd moni
yritys luopui sen kdytostd. Matriisirakenne on kuitenkin 2000-luvulla noussut uudelleen
organisaatioiden suosioon, mutta uutta tutkimusta on vasta hyvin rajoitetusti. Olemassa oleva
uudempi kirjallisuus yhdistdd matriisirakenteen usein ldhtokohdaksi organisaation
rajattomuudelle, joustavuudelle sekd monimutkaisten rakenteiden hédvidmiselle, silld se vaatii

eniten ndiden piirteiden tyostdmista.

Mairitelmdan mukaan matriisin perusajatuksena on organisaation eri osien yhteistyon
muodostamien synergiaetujen saavuttaminen. Matriisiorganisaatiossa vertikaaliset ja
horisontaaliset toimintayksik6t muodostavat risteyskohdissa yhteisen, jaetun vastuun. (Goold
& Campbell 2003) Jaettu vastuu perustuu perinteisen, vertikaalisen raportointikdytinnon
lisdksi horisontaaliseen raportointisuhteeseen (Atkinson 2003), miké tarkoittaa yleensi sitd,
ettd yhdelld tyontekijdlla on enemmin kuin yksi esimies. Matriisiorganisaatio toimii
verkostomaisesti eli ithmiset ja tydt on sidottu toisiinsa erilaisten prosessien ja projektien

kautta (Atkinson 2003). Matriisi perustuu siis lukuisiin eri vuorovaikutussuhteisiin.

Matriisirakennetta on todellisuudessa jarkevdmpédd ajatella ennemmin prosessina kuin
pelkkdnd rakenteena (Atkinson 2003). Organisaatiorakenne kuvaa kuitenkin vain
organisaation perusmuotoa, ei sielld tapahtuvaa toimintaa. Pelkkid organisaatiorakenne ei vield
saa ihmisissd ja heiddn toiminnassaan aikaan haluttua muutosta, vaan halutut tavoitteet
saavutetaan organisaation henkiloston avulla (Bartlett & Ghoshal 1990). Matriisiorganisaatio
on siis vain tietynlainen véline uudenlaisen toiminnan saavuttamisessa. Matriisiorganisaation
avulla tyoskentely- ja ajattelutavat voidaan muuttaa erikoistuneesta yhteiseen ja

putkiajattelusta verkostoihin (Atkinson 2003).

3.1.1 Matriisiorganisaation haasteet

Sy ja D’Annunzio (2005) luettelevat artikkelissaan viisi matriisiorganisaation yleisintd
ongelmaa: viirinasetetut tavoitteet, episelvit roolit ja vastuut, episelvit valtasuhteet,
matriisin vastuuhenkilon puuttuminen sekid tyontekijoiden siiloutunut ajattelutapa. Bartlettin
ja Ghoshalin (1990) mukaan yleisimmét ongelmat matriisirakenteen kanssa liittyvit
raportointivastuun monitahoisuuteen, tiedon virtaamattomuuteen seké reviiriajatteluun. Nama

ongelmat vaikeuttavat sekd organisaation piivittdistd toimintaa etti mukautumista
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toimintaympdériston jatkuvaan muutokseen. Usein kompastutaan myds siihen, ettei yhteistyo
aidosti palvele organisaation tavoitteita tai johtajat eividt ole valmiita jakamaan valta-

asemaansa (Atkinson 2003).

Lisda riskejd ja haasteita organisaatiolle luovat toimintaympériston epdvarmuus, muutokseen
mukautumisen vélttimittomyys sekd organisaation hierarkia (Atkinson 2003). Hyvin
toimiessaan matriisiorganisaatiolla on mahdollisuus reagoida tilanneherkisti ja ennakoida
toimintaympdriston liikkeitd. Optimaalinen tilanne matriisiorganisaatiolle syntyy silloin, kun
sen osat muodostavat enemmén kuin toistensa summan. Tdmé on se piddasiallinen lisdarvo,
joka matriisiorganisaatioon siirryttdessd on tavoitteena. Matriisiorganisaatiorakenteen avulla
organisaatio muuttuu erikoistuneista toimintayksikoistd yhtenevéiseksi verkostoksi.
Organisaation hierarkian mataloituminen on myo6s yksi matriisin edellytyksistd. (Atkinson
2003) Nididen muutosten avulla yhteisten tavoitteiden ajattelu ja organisaation osaaminen on

mahdollista maksimoida.

Matriisiorganisaation tavoittelemien synergiaetujen saavuttaminen on kuitenkin haaste, kun
henkil6ston pitdd oppia tasapainottelemaan osasto- ja projektikohtaisten tavoitteiden kanssa.
Kun vastataan useammalle esimiehelle samanaikaisesti, tavoitteiden priorisointi aiheuttaa
ongelmia. Yleisimmit kdytdnnon haasteet matriisiorganisaatiossa liittyvdt juuri sille
ominaiseen monitahoiseen raportointivastuuseen, silld usein tyontekijoiden palkitseminen ei
toteudu matriisin tavoitteiden mukaisesti (Atkinson 2003). Horisontaalista yhteistyotd, eli
matriisiorganisaation perusedellytystd, on vaikea saavuttaa, jos tyontekijoitd palkitaan
edelleen osaston tuloksen eikid tyOsuoritusten perusteella. Matriisiorganisaation tarkoituksena
on korostaa organisaation yhteisid, lopullisia paamaiirid, joihin jokainen tyOsuoritus viime
kiddessd tdhtdd. Nidin ollen palkitsemisen tulisi perustua yhteistd tavoitetta edistdneisiin
tyOsuorituksiin, eikd osaston tai muun erillisen toimintayksikbn menestykseen.
Matriisiorganisaation edut tulevat esille vain, jos koko organisaatio on sitoutunut niiden

tavoitteluun.

Matriisiorganisaatio on teoriassa helppo ymmirtdd, mutta kédytdnnon toteuttaminen ja
johtaminen on vaikeampaa (mm. Bartlett & Ghoshal 1990, Atkinson 2003). Vaikka matriisi
ymmarrettdisiin oikein, usein suurimmat ongelmat tulevat vastaan sen kdytannon toiminnassa

ja johtamisessa. Matriisirakenteen toimimattomuuteen reagoidaan usein organisaatiorakenteen
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muuttamisella. Organisaatiorakenne ei voi kuitenkaan itsessddn epdonnistua, vaan syy loytyy

sen toteuttamisesta ja johtamisesta.

3.1.2 Matriisiorganisaatiossa onnistuminen

Matriisiorganisaatiorakenteen vahvuuksia ovat muun muassa saavutettavat synergiaedut,
vallan ja vastuun laajempi jakautuminen, resurssien helpompi siirtiminen ja levittiminen seki
informaation vapaampi liikkuminen (Sy & D’Annunzio 2005). Matriisiorganisaatiossa
osastojen ja yksikoiden erikoistumiset eividt endd niinkddn merkitse, silld tehtivit jaetaan
projektikohtaisesti (Atkinson 2003). Osastot ja yksikot eivit siis endd toteuta tehtdvidan
itsendisesti muista riippumatta, vaan osallistuvat erikoisosaamisena kautta koko organisaation

yhteiseen tehtiviidn. Jokainen toimintayksikko on siis osa kokonaisuutta, ei erillinen yksikkd.

Matriisiorganisaatiossa johdolla on suuri merkitys. Sen tdrkeimpid tehtdvid ovat erityisesti
tehtavien delegointi sekd yksikdiden ja osastojen rajapinnoissa esiintyvien konfliktien
ratkominen. Niiden konfliktien syntyminen ei ole kuitenkaan merkki organisaatiorakenteen
toimimattomuudesta vaan pikemminkin sen onnistumisesta. Rajapintojen leikkauskohdissa
tapahtuva vuorovaikutus osastojen ja yksikoiden vililld tuo esille eridvid nikokulmia asioiden
kisittelyyn sekd mahdollistaa entistd luovemmat ratkaisut. Synergiaa luova lisdarvo syntyy
juuri ndiden konfliktien kisittelystd. Ristiriitojen ratkaisemisen on tapahduttava organisaation

yksikéiden saumattoman yhteistyon kautta ja sen avuksi on tunnistettava sopivat menetelmait.

Matriisiorganisaation toimimisen kannalta tyoskentely yli organisaatiorajojen on tdrkedd.
Esimerkiksi mahdollisuus tyonkiertoon matriisin eri osissa helpottaa organisaation
nopeampaa ja tehokkaampaa hahmottamista. Myos yhteyksien ja erilaisten epivirallisten
verkostojen luominen helpottaa virallisten suhteiden muodostumista. (Sy & D’Annunzio

2005)

3.2 Organisaation sisdiset rajat

Abbott (1995) médrittelee rajat (boundaries) tdsmillisiksi rajauksiksi, jotka erottavat

toiminnan osia toisistaan. Rajat muodostavat eldvid kokonaisuuksia, jotka muuttavat
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muotoaan jatkuvasti. Nditd rajoja yhdistelemilld luodaan kokonaisuuksia, kuten
organisaatioita, jotka muovautuvat rajoja liikuttelemalla. Rajat eivit ole fyysisesti nikyvid,
vaan ne muodostuvat ihmisten sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Myos organisaation voidaan

ajatella muodostuvan siis joukosta tapahtumia ja vuorovaikutussuhteita.

Rajat eivit Abbottin (1995) mukaan ole pysyvid. Ne osoittavat erilaisuutta ja erottavat siten
kokonaisuuksia toisistaan. Kokonaisuudet ovat pysyvampid, rajojen luomia muodostelmia,
jotka vaativat sisdlloltdadn yhtendisyyttd ja itsendisyyttd. Rajojen jdykkyys suojaa
kokonaisuutta lyhyelld aikavililld, mutta tekee sen haavoittuvaksi pidemmin ajanjakson
aikana (Abbott 1995). Rajoja ei siis voida pitdd rajoittavina tekijoind, vaan ne antavat
organisaatiolle muodon. Rajojen ylitykset ovat kuitenkin valttdmittomid toiminnan

joustavuuden varmistamiseksi.

Ashkenasin (1999) miiritelmin mukaan organisaatiot ovat kokonaisuuksia, joilla on tietyt
rajat. Ulkoiset rajat erottavat organisaation toimintaympdristostddn ja sisdiset rajat
maidrittelevit organisaatiohierarkian tasot sekd osastojen ja yksikoiden rajat. Ashkenas ym.
(2002: 2) jakavat organisaation rajat vertikaalisiin, horisontaalisiin, ulkoisiin ja

maantieteellisiin rajoihin.

Sisdisistd rajoista horisontaaliset rajat madrittavit osastojen ja yksikoiden tehtdvialueet, kun
taas vertikaaliset rajat ovat merkkind organisaatiohierarkiasta. Ulkoiset rajat tarkoittavat
organisaation suhteita toimintaympiristoonsd eli asiakkaisiin, toimittajiin ja muihin
sidosryhmiin. Tamin lisdksi Ashkenas ym. (2002: 10) miirittavit erikseen maantieteelliset
rajat, jotka on otettava huomioon, jos organisaatio toimii ulkomailla tai ulkomaisilla
markkinoilla. Téassd tutkimuksessa keskityn kuitenkin ainoastaan organisaation sisdisiin, eli
vertikaalisiin ja horisontaalisiin, rajoihin, silli muiden rajojen tutkiminen ei palvele
kohdeorganisaatioon valittua tutkimusongelmaa. Tavoitteena on kuitenkin selvittdaa
organisaation sisdistd toimintaa, joka tulee saada kuntoon, jotta se voi onnistuneesti reagoida

ja vastata toimintaympariston haasteisiin.
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3.2.1 Vertikaaliset ja horisontaaliset organisaatiorajat

Ashkenas ym. (2002: 10) erottavat organisaation siséltd vertikaalisia ja horisontaalisia rajoja.
Horisontaaliset rajat tarkoittavat rajoja organisaation osastojen, yksikoiden sekd ryhmien
vililld ja vertikaaliset rajat edustavat organisaation kerroksia eli valtasuhteita ja nimikkeité.

Molempia rajoja tarvitaan organisaation madrittimisessa.

Ashkenasin ym. (2002: 37) mukaan vertikaaliset rajat muodostavat organisaation hierarkian,

jonka “korkeus” maddrittyy esimiessuhteiden perusteella. Jonkinasteinen hierarkia on
organisaatiossa tarpeellista, silld toimintavastuut ja pddtdsvaltuudet on pystyttdvi osoittamaan
tyontekijoiden vililld. Alais-esimies-suhde on luonteeltaan pysyvid, eikd sitd ole edes
tarpeellista poistaa. Organisaation hierarkiatasoja tulee kuitenkin soveltaa joustavalla tavalla,

auktoriteettiasemia korostamatta.

Vertikaaliset rajat estdvdt pystysuuntaista liikettd organisaation sisdlla. Vertikaalisen
hierarkian ajatellaan aiheuttavan organisaatioon jaykkyyttd ja turhia arvoluokituksia
(Ashkenas 1999). Liiallinen hierarkkisuus n#dkyy organisaation toiminnassa ja voi oireilla
muun muassa seuraavilla tavoilla: reaktioaika ja péddtoksenteko hidastuvat, muutosvastaisuus
lisddntyy, innovatiivisuus védhenee ja valtuuttamisen puuttuminen aiheuttaa sisdistd
turhautuneisuutta. On siis tiarkedd pyrkid 10ytdmidn tasapaino vapauden ja kontrollin viélille.
Tavoitteena on, ettd informaatio litkkuu organisaatiossa vapaasti ja tasapuolisesti, monenlaista
osaamista arvostetaan, paitoksentekoa valtuutetaan myos organisaation alemmille tasoille ja

palkitseminen tapahtuu suoritusten, ei nimikkeen perusteella. (Ashkenas ym. 2002: 43)

Ashkenasin (1999) mukaan jonkinasteinen hierarkia on tarpeellista. Organisaatiot tarvitsevat
johtajia. On kuitenkin osattava 10ytdd tasapainoinen suhde johtajien auktoriteetin ja
organisaation ketteryyden vilille. Vertikaalisten rajojen hédvidmisen ja hierarkian
madaltumisen ansiosta vastuuta ja johtajuutta hajautetaan organisaation alemmille tasoille.
Paiatoksentekoajat lyhenevit, kun ratkaisevia piditoksid voidaan tehdd myoOs alemmilla
tasoilla. (Ashkenas 1999) Pelkkd hierarkiatasojen poistaminen, henkiléston koulutuksen
lisddminen, pédidtoksenteon hajauttaminen tai palkitsemisen muuttaminen eivit auta

organisaatiota onnistumaan rajattomuudessa. (Ashkenas ym. 2002: 52)
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Horisontaaliset rajat muodostavat organisaation sisdisen rakenteen ja erottavat osastot ja

yksikot toisistaan niiden erikoisosaamisen perusteella (Ashkenas 1999). Horisontaaliset rajat
madrittdvit eri toimintojen erikoisalueet eli sen, mihin jokainen niistd on erikoistunut. Ne ovat

siis rajoja, jotka jakavat ihmiset tiettyihin alueisiin ja ryhmiin organisaation sisilla.

Horisontaaliset rajat estdvdt sivuttaissuuntaista eli toimintayksikoiden vilistd liikettd
organisaation sisédlld. Horisontaalisten rajojen liiallinen korostuneisuus saattaa nidkyad tyon
hidastumisena, oman reviirin suojelemisena, alatavoitteiden korostamisena yli organisaation
tavoitteiden ja sisdisend kilpailuna (Ashkenas ym. 2002: 112). Tyon hidastuminen on seuraus
osastojen vilisen kommunikaation ja yhteistyon puutteesta. Horisontaaliset rajat saavat
osastot ja yksikot korostamaan omaa reviiriddn yli muiden toiden. Pelko resurssien
vihenemisestd ja paiatosvallan karsimisesta saa erikoistuneet osastot ja yksikot suojelemaan
itseddn. (Ashkenas ym. 2002: 114) Téllainen toiminta estdd synergian muodostumisen sekd
menestymisen jatkuvasti muuttuvassa ympdristossd (Ashkenas 1999). Toimintayksikdiden
omien strategioiden ja tavoitteiden korostaminen yli organisaation yhteisten tavoitteiden on
myoOs yksi oire liian tiukoista horisontaalisista rajoista. Sisdinen Kkilpailutilanne jakaa
henkil6stod erillisiin osioihin, eikd kaikkia ajatella yhden organisaation toimijoina. Osastot ja
yksikot kilpailevat resursseista, valtaoikeuksista ja péddtosvallasta. (Ashkenas ym. 2002: 116-
117)

Yleisin tapa reagoida horisontaalisten rajojen tiukkuuteen organisaatiossa on muuttaa
organisaatiokaaviota. Rakenteellisen ratkaisun yhdistiminen ihmisten ja prosessien vilisiin
ongelmiin johtaa kuitenkin epdonnistumiseen. Tarkedmpdd on siis yrittdd ratkaista ongelmia
pureutumalla niiden aiheuttajiin kuin yrittdd korjata ongelmaa itseddn. (Ashkenas ym. 2002:
119) Ashkenasin (1999) mukaan horisontaalisten rajojen hidmértyminen ei kdytdnnossi
tarkoita organisaatiokaavion poistamista. Organisaation sisdisid resursseja tulisi ennemmin

yrittdd ajatella koko organisaation yhteisini. Tédlloin oman reviirin suojeleminen on turhaa.

Myoskiddn horisontaalisia rajoja ei kuitenkaan kannata tdysin poistaa. Niitd voi siirrelld ja
muuttaa luomaan uudenlaisia, muuttuvia jakoja, jotta organisaatio voi toimia nopeammin ja
joustavammin. (Ashkenas ym. 2002: 109) Vastuualuejaot on syytd ainakin osittain sdilyttii,

jotta ihmiset tietdvét, mihin kuuluvat ja mitd tekevit.
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3.2.2 Organisaatiorajojen hdvidiminen

Vertikaaliset ja horisontaaliset organisaatiorajat eivit ole kiinteitd, vaan tavoitteena on niiden
rakentaminen ldpdiseviksi ja joustaviksi. Néin organisaatiolla on mahdollisuus mukautua
muuttuvaan  toimintaympdristoon ja  muutenkin  muuntautua  ketterimmdiksi  ja

joustavammaksi.

Overholt (2002) vastaa jatkuvasti muuttuvan toimintaympiriston haasteeseen organisaation
joustavalla rakenteella. Joustavassa organisaatiossa ymmirretdin tarve rakenteelliseen ja
asenteelliseen muutokseen, jos organisaation menestyminen sitd vaatii. Pelkkd organisaation
mataloittaminen ja hierarkiatasojen poistaminen ei kuitenkaan tee organisaatiosta joustavaa
tai menestyvdd. Mikddn organisaatiorakenne ei ole muita parempi; ratkaisevaa on 10ytdd
oikeanlainen rakenne, joka sopii organisaation toimintaympiristoon, tilanteeseen ja

vahvuuksiin.

Gooldin ja Campbellin (2003) mukaan verkostomainen ajattelutapa auttaa ratkaisemaan
tarkkaan rajoitetun matriisiorganisaation ongelmat. Verkostomaisessa matriisiorganisaatiossa
yksikot sdilyttavit itsendisen asemansa, mutta tekevit myos laajaa yhteistyotd vapaaehtoisen
verkottumisen avulla. Pysyvid yhteistyoverkkoja arvostetaan ja kukin tyontekijd on vastuussa
paitsi omasta tehtividstdin ja omasta menestymisestidn myos osallistumisesta toiminnan
kokonaisuuteen. Organisaatiot eldvidt win-win (voita auttamalla muut voittamaan) -
maailmassa (Huttunen 1994: 41-42). Tilloin organisaatio on suuressa miirin itseohjautuva,
mutta samalla rakenne, prosessit ja hierarkia ovat riittdvin tarkasti mdaéritelty
konsernistrategian koordinoinnin ja jalkauttamisen mahdollistamiseksi. Tavoitteena on
synnyttdd keskindisistd riippuvuussuhteista etuja, joiden saavuttaminen on mahdollista
ainoastaan matriisin yhteyksien avulla. Yksikoiden viliset selkedt vastuualueet, johdon aloite-
ja ohjauskyky sekd péadtoksentekoprosessin nopeus tulee kuitenkin samalla pystyd

sailyttdméaan. (Goold & Campbell 2003)

Perinteinen, rakenteiden tirkeyttd korostava organisaatiomalli ei siis endd vastaa jatkuvasti
muuttuvan toimintaympiriston vaatimuksia. Vihitellen on alettu puhua organisaation rajojen
hidvidmisestd ja rajattomuudesta (mm. Cross ym. 2000, Ashkenas 1999). Organisaation

toiminta kohti rajattomuutta sisiltdd hierarkian mataloittamista, auktoriteetin vdhentimistd
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seki horisontaalisen yhteistyon ja projektimaisuuden lisddmistd. Nykyistd toimintaympéaristod
leimaa jatkuvan muutoksen sekd innovaatioiden tarve ja organisaatioiden tulee selviytyidkseen
olla joustavia. Esimerkiksi vertikaaliset hierarkiat korvataan horisontaalisilla verkostoilla ja
johtajat odottavat tyontekijoidensd sitoutuvan organisaation yhteisiin tavoitteisiin tehtidvasti
tai nimikkeesti riippumatta. Tavoitteena on siis luoda rajaton organisaatio, jossa yhteistyd on

etusijalla. (Hirschhorn & Gilmore 1992)

Vertikaalisten rajojen ja sitd kautta auktoriteettisuhteiden tarkka méadrittiminen ei ole tiarkeda.
Tyon sisdltd ja ideat ovat siis tdrkedmpid kuin valtasuhteet. Nimikkeestd tai asemasta
huolimatta kuka tahansa saa tarttua tiettyyn tyohon tai projektiin, jos sithen 10ytyy
erityisosaamista. Henkiloston osaamista pyritddn lisddmidn tasaisesti organisaation kaikilla
tasoilla ja korostamaan niissd samanlaisia arvoja ja oppimistavoitteita. (Ashkenas ym. 2002:
46-47) Paidtoksenteko on hajautettu niille toimijoille, jotka ovat l1dhinnd padtostd koskevaa
tyotd. Auktoriteetti sitoutuu siis osaamiseen ja tiedon miirdén, ei arvovaltaan tai asemaan
(Ashkenas ym. 2002: 48). Erityisesti tiedon jakaminen auttaa tyontekijoitd ymmértdamiin
paremmin organisaation yhteisid tavoitteita, jolloin henkilokohtaiset tavoitteet on helpompi

asettaa yhteniisiksi organisaation tavoitteiden kanssa (Ashkenas ym. 2002: 46).

Myoskddn  horisontaalisten  rajojen  tarkka ~ médrittiminen ei  ole tarpeellista.
Organisaatiorajojen hiavidmisen kautta kokonaisuuden onnistuminen muodostuu tarkeimmaéksi
tavoitteeksi, ja jokainen toimintayksikk® antaa sen saavuttamiseksi oman maksimaalisen
panoksensa. Tehtidvit ovat nédin ollen yhdistellympid, eiki niitd tehdé rajojen sisdpuolella vaan
niiden vililld. (Ashkenas ym. 2002: 10) Organisaatiosta muodostuu verkostomainen
kokonaisuus, jossa joukko erityisosaajia toteuttaa yhteisid projekteja. Erikoistumista ei
kuitenkaan nidhda erillisind osa-alueina, vaan toisiaan tukevina ja lisd-arvoa tuovina tekijoind
(Ashkenas ym. 2002: 113). Ty0 el siis etene vaiheittain osastolta toiselle vaan tiettyjd osia

siitd voidaan tehdd myds samanaikaisesti osastojen vélilla.

Organisaation johdon vastuulla on Ashkenasin (1999) mukaan paikallistaa kohdat, joissa
organisaatio on liian jiykki ja luoda niithin uusia ratkaisuja joustavuuden varmistamiseksi.
Organisaatiorajojen hidvidminen ja siitd seuraava muutos vaikuttaa koko organisaation
tyoskentelyyn, minkd takia vahvat reaktiot ja vastustus on normaalia. Sen takia rajoja

kannattaa ldhted hdivyttimain vihitellen ja jatkuvasti hyvin perustellen.
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3.3 Organisaation rajattomuus

Organisaatiotutkimus on liikkumassa kohti rajattomia organisaatioita. Nopeasti muuttuvassa
maailmassa toiden projektiluontoisuus ja verkostoituminen korostuvat, jolloin voidaan
parhaiten vastata yhteiskunnan haasteisiin. Ndin ollen viralliset organisaatiorajat menettivit
vihitellen merkityksensd, silli ihmiset tyoskentelevit tarvitsemiensa henkildiden kanssa
organisaatiorajoihin katsomatta. Organisaatiosta muodostuu tdlloin spagettimainen sokkelo,

jota on turha yrittdd rajata niin sisdisesti kuin ulkoisestikaan.

Tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn vahvistamisen vaade johtaa viistimattd siihen, ettd myos
julkisten konsernien on sovellettava entistd joustavampia organisaation rakenneratkaisuja.
Verkostot ja horisontaaliorganisaatiot ovat esimerkkejd rakenneratkaisuista, joilla pyritdén

murtamaan jaykkid moniportaisia hierarkioita. (Santalainen & Huttunen 1993: 98)

Ashkenas ym. (2002: 6) korvaavat organisaation vanhat menestystekijdt, koon, roolien
selvyyden, erikoistumisen ja hallinnan, uusilla menestystekijoilld, jotka heidin mukaansa ovat
organisaation nopeus, joustavuus, yhdistyminen ja innovatiivisuus. Nopeus viittaa
organisaation ketteryyteen, eli suuren organisaation tulee pystyd toimimaan pienen tavoin.
Joustavuus tarkoittaa verkostomaisuutta eli pddtoksenteko ja toiminta nopeutuvat, kun tyotd
tehddédn yli rajojen, ilman kiinteitd tyon kuvauksia. Yhdistyminen kuvaa sopeutumista tdiden
ja tehtdvien yhtenemiseen, kun tyotid ei endd tehdd pienissd erikoistuneissa osissa vaan se
vaatii suuremman kokonaisuuden hallintaa. Innovatiivisuus viittaa kykyyn olla askeleen

edelld muita kehittdméssi organisaatiota jatkuvasti uuteen suuntaan.

Ensimmadiset kirjallisuuslidhteet rajattomasta organisaatiosta ovat 1980- ja 1990-lukujen
vaihteesta (Devanna & Tichy 1990). Télloin alkoi korostua organisaation tarve vapaalle
tiedonkululle, ideoiden jakamiselle ja toimintaympéristoon mukautumiselle. Organisaatiot

rakennettiin menestymisen edellytykseni rajattomiksi.

Muun muassa Ashkenas ym. (1999, 2002) esittelevit rajattoman organisaation (boundaryless

organization) uudeksi menestysmalliksi. Rajattomassa organisaatiossa niin sisdiset
vertikaaliset ja horisontaaliset rajat kuin ulkoiset sekd maantieteelliset rajapinnat ovat

kalvomaisia ja ldpdisevid; rajat ovat tarpeeksi vahvoja muodostamaan muotoa ja médritelmaa
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organisaatiolle, mutta samalla riittivin joustavia informaation ja osaamisen

organisaationlaajuista levittdmistd varten (Ashkenas 1999).

Rajattomassa organisaatiossa sisdiset vertikaaliset rajat hdvidvdt muodostaen matalamman
hierarkian ja horisontaaliset rajat muotoutuvat uudelleen luoden erilaisia osastojen ja
yksikdiden projektimaisia yhdistelmid. Joustavassa ja rajattomassa organisaatiossa
informaatio liikkuu vapaasti, jolloin jokainen organisaatiossa pididsee késiksi samaan méadrdin
tietoa. (Ashkenas 1999) Erona perinteiseen organisaatiomalliin on se, ettd rajattomassa
organisaatiossa on luovuttu reviirien puolustamisesta ja alettu keskittyd koko organisaation
menestymiseen. Organisaation osia ei vertailla keskenédédn, vaan ainoa mitattava kokonaisuus

on koko organisaatio.

Rajattomaksi muuttuminen ei tapahdu pelkistddn ympiriston sanelemana, vaan selkeén vision
ja sinnikkdin johtamisen kautta (Ashkenas 1999). Muutos kohti rajatonta organisaatiota
lahtee siis organisaatiosta itsestddn. Rajattoman organisaation tavoitteena on luoda lisdd
kilpailukykyé ja vaikuttavuutta; rajattomuutta ei tavoitella vain sen itsensi takia. Rajattoman
organisaation luomisessa ei ole myOskdin tarkoitus sotkea ja suunnitella uudelleen
organisaatiokaaviota. Ensisijaisesti henkiloston toimintatavat ja asenne vaativat muutosta,

jotta uutta joustavaa tydskentelytapaa voidaan todellisuudessa soveltaa. (Ashkenas 1999)

3.3.1 Rajattoman organisaation uudet ’rajat”

Ashkenasin (1999) mukaan tietynlaiset rajat organisaation sisdlld ovat ja tulevat aina olemaan
vilttamattomid organisaation madrittimisen mahdollistamiseksi. Pyrkimys poistaa jaykit
rajanvedot on jarkevdd, mutta organisaatiorajojen tdydellinen eliminointi on turhaa. Kun
perinteiset toimintojen véliset ja hierarkkiset rajat hdvidvit, uudenlaiset rajat muodostuvat
tarkeiksi. Nama uudet rajat ovat ennemmin psykologisia kuin organisaatioon liittyvié; ne ovat
piirtyneet organisaation jasenten mieliin, eivit organisaatiokaavioon. Ne muodostuvat 1ahinna

tyoyhteison jdsenten vuorovaikutuksen kautta. (Hirschhorn & Gilmore 1992)

Tietyt rajat tulevat aina sdilymiidn organisaatioissa, silld ne luovat organisaation muodon ja
maidritelmidn (Ashkenas ym. 2002: 3). Tyonkuvat, tehtdvit sekd tyoyhteison valtasuhteet

madrittdvit organisaation rajoja nyt ja tulevaisuudessa. Rajojen tarkoituksena on erottaa
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thmiset ja prosessit ja luoda niistd keskittyneitd ja tehokkaita kokonaisuuksia. Ashkenas ym.
(2002: 3) muistuttavat, ettd ilman néditd tdrkeitd rajoja organisaatiot olisivat sekavia ja
epdjdrjestyksessd. Organisaation rajattomuus ei ndin ollen tarkoita rajojen poistamista.

Rajattomuus merkitsee rajojen muuttamista lapdisevammiksi ja joustavammiksi.

Hirschhorn & Gilmore (1992) tunnistavat rajattomasta organisaatiosta uudenlaisia rajoja,
jotka he lajittelevat neljddn luokkaan: auktoriteettirajat, tehtdviarajat, poliittiset rajat ja
identiteettirajat. Ndmi nelja psykologista rajaa ovat aina sidoksissa toisiinsa ja jatkuvasti

dynaamisessa vuorovaikutuksessa. Auktoriteettirajat kuvaavat sitd suhdetta, joka vallitsee

edelleen johtajan ja alaisen vililld, vaikka virallisia hierarkioita ei enédd tunnistetakaan. Ne
liittyvdt siis ennemmin vastuullisuuteen; jokaisella organisaation jidsenelld on yhteisten
vastuiden lisdksi myOs omia vastuualueita. TyOskentely joustavassa ja monimutkaisessa
organisaatiossa vaatii tyon tehokasta jakamista. Samalla tehtdvdt on pidettdvd tiiviind
kokonaisuuksina, joilla on kaikilla sama, yhteinen tavoite. Nimé tasapainottelut muodostavat

uudenlaiset tehtdvidrajat. Poliittiset rajat vallitsevat myOs rajattomassa organisaatiossa

jokaisen osaston ja yksikon vililld. Namid rajat kuvaavat tilanteita, joissa osastojen ja
yksikoiden johtajat neuvottelevat ja vaihtavat kokemuksiaan. Tdmén kanssakdymisen ansiosta
organisaation osat havaitsevat yhtenevit kohtansa, joiden kautta yhteistyd voi tehostua.
Rajattomassa ja joustavassa organisaatiossa sen jdsenilld on moneen eri ryhmidn liittyvid
identiteettejd, joille voidaan madrittdd rajat. Kun tyontekijdt samaistuvat moniin eri ryhmiin,
on mahdollista muodostua koko organisaation laajuinen me-henki, mikd on ensisijaisen

tiarkedid rajattomassa organisaatiossa.

Myos rajattomassa organisaatiossa on erotettavissa toimintayksikoitd ja hierarkiatasoja, mutta
ne eivit ole verkostomaisen toiminnan esteend, vaan mahdollistavat tiedon ja resurssien
jakamisen joustavuudellaan. Rajattomuus viittaa siis organisaation ja osastojen,
hierarkiatasojen sekid ulkoisten sidosryhmien vélisten rajojen ldpdisevyyteen. (Devanna &

Tichy 1990)

3.3.2 Rajattoman organisaation toimintatavat

Organisaation henkiloston odotetaan tyoskentelevdan yli rajojen luomalla uusia tiimejd ja

verkostoja, joiden avulla ongelmia ratkaistaan ja resursseja jaetaan tehokkaammin.
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Verkostoituminen ei tarkoita organisaatiokaavion uudelleen jirjestimistd, vaan henkiloston

vilisten linkkien lukuméirin kasvattamista. (Devanna & Tichy 1990)

Kun organisaatiosta tulee rajaton, tietyt rajatoiminnot (boundary activities) korostuvat.
Rajojen laajentamisesta, levittimisestd ja yhdistdmisestd tulee entistdkin tdrkedmpid, kun

tavoitellaan rajatonta organisaatiota (Cross ym. 2000). Organisaation rajojen laajentamista

(boundary spanning) on pidetty yleisesti organisaation ja toimintaympdriston vélisend
tapahtumana. Kirjallisuudessa ei usein tunnisteta rajatoimintoja organisaation sisdisind

tapahtumina. (Balogun ym. 2005)

Balogun ym. (2005) esittelevit rajoja ravistelevaa (boundary shaking) toimintaa, jonka

tavoitteena on muuttaa ja soveltaa uusia rajoja muutoksen mahdollistamiseksi ja
levittdmiseksi koko organisaatioon. Téllaista muutosta edistivdd toimintaa on esimerkiksi

organisaation yhtendistiminen ja horisontaalisten synergiaetujen hyddyntdminen.

Rajojen ravisteleminen tapahtuu usein organisaation sisdisten verkostojen avulla, joissa tietoa
ja kiytinteitd on mahdollista jakaa. Sisdiset toimijat ravistelevat organisaation rajoja
erityisesti vuorovaikutuksen, verkostoitumisen sekd vaikuttamisen avulla (Buchanan &

Badham 1999, artikkelissa Balogun ym. 2005).

Rajoja on mahdollista muokata ja ravistella verkostoja hyodyntdmailld. Rajoja ravistelemalla
halutaan viedd eteenpiin yhteistd tavoitetta ja levittdd hyvid kiytint6ja ympéri organisaatiota.
Verkostot ovat vahvoja vilineitd rajojen muokkaamisessa, silld niitd rakentamalla ja
levittamalld tyoyhteis6 omaksuu yleiset toimintatavat ja tavoitteet. Verkostot yhdistavit eri
toimintayksikoiden jdsenid toimimaan saman tavoitteen alla. Sitd kautta on myos helppo
levittdd hyviksi havaittuja toimintatapoja, jolloin organisaation yhtendisyys lisdintyy. Rajojen
ravistelun tarkoituksena on muuttaa aikaisempia rajoja palvelemaan paremmin nykyisid

vaatimuksia. (Balogun ym. 2005)

Joustaville organisaatioille on tyypillistd henkiloston viralliset sekd epédviralliset verkostot,

jotka ovat muodostuneet ympéri organisaatiota. Koska tyOntekijdt kuuluvat moneen eri
projektiryhméédn, muodostuu organisaation sisdisid verkostoja ldhes automaattisesti. Lisdksi
kun toiminnan kannalta ei ole vilid, missd organisaation toimintayksikossd tyOskentelee,

muodostuu myds epévirallisia verkostoja helposti. (Overholt 2002)
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Rajattomassa organisaatiossa tyOntekijoiltd vaaditaan erityistd osaamista, jonka avulla
joustavat rajat saadaan sdilytettyd. Téllaisia taitoja ovat muun muassa verkostoitumisen,
ongelmanratkaisuun motivoimisen sekd tiedonjakamisen taidot. Palkitsemisen perusteet on
myos tdarkedd midrittdd hyvin, silld niistd tyOntekijit pdittelevit, minkilaista toimintaa ja
tuloksia organisaatiossa arvostetaan. TyOskentelytapoja on arvostettava yhtd paljon kuin

niiden avulla saavutettavia tuloksia. (Devanna & Tichy 1990)

Rajattomassa organisaatiossa palkitseminen perustuu onnistuneisiin  suorituksiin ja
tehokkaaseen tyohon, ei asemaan tai nimikkeisiin. Rajattomassa organisaatiossa
palkitsemisella on kaksi tavoitetta: tunnustaa tehtyéd ty6td ja kannustaa tulevaisuutta varten.
Periaatteena on siis palkita henkilost6d oman tietopohjan ja osaamisen kartuttamisesta, jolloin
tuleva panos on organisaation kokonaistavoitteita parhaalla mahdollisella tavalla palveleva.
(Ashkenas ym. 2002: 49-51) Jokaisella on oma erikoistehtidvinsd, jonka kautta se osallistuu

organisaation péitehtivin toteuttamiseen.

3.3.3 Johtajuuden muuttuminen rajattomassa organisaatiossa

Uudenlainen organisaatiorakenne vaatii my0s johtamiselta uudistumista. Vanhanaikainen,
auktoriteettiin perustuva ja kontrolloiva johtamistyyli ei endd toimi. Johtajuudesta ei
kuitenkaan sovi luopua. Osallistamisen, yhteistydon ja valtuuttamisen onnistumisen
edellytyksend on rakentava johtajuus. (Hirschhorn & Gilmore 1992) Johtajan on siis
jatkuvasti pidettdvad huoli yhteisen, kokonaisvaltaisen tavoitteen toteutumisesta. Helposti, jos
johtaminen on heikkoa, osastot ja yksikot alkavat suojella omaa reviiriddn. Edelleen koko
organisaationlaajuisten strategisten suuntien luominen on ylimmén johdon tehtivi.
Aikaisempaa enemmin nimd yleiset tavoitteet on vietdvd koko organisaatioon, jokaisen

tyontekijan henkilokohtaisiksi tavoitteiksi.

Niin keskijohto kuin ylin johto voi my0s osaamisensa kautta luoda synergiaa suurten
konsernien eri osien vilille. Tutkimuksin on todistettu, ettd muutoin toisiinsa liittyméttomien
konsernin osien synergia voi syntyd liiketoiminta-synergian asemesta johdon osaamisen

kautta. (Santalainen & Huttunen 1993: 103)
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Organisaation rajattomuudella on siis vaikutuksia my0s johtajuuteen. Shamir (1999) esittii,
ettd organisaation muuttuessa rajattomaksi, johtajat menettivit valtaansa. Télloin vahva
johtajuus muuntuu vihitellen heikoksi johtajuudeksi. Heikot johtamisteoriat tarkoittavat
vihentynyttd vallankdytt6d ja suurempaa tasa-arvoisuutta organisaation jdsenten kesken.
Tamad ei kuitenkaan tarkoita, ettd johtajien merkitys vihenisi. Pdinvastoin, heilld on tirked osa
rajattomuuden sdilyttimisessd, ihmisten kannustamisessa ja organisaation perustehtdvin

vartioimisessa.

Shamir (1999) viittdd, ettd tietynlainen johtajuus muodostuu tarpeettomaksi. Se ei kuitenkaan
tarkoita, ettd johtajat olisivat tarpeettomia, vaan heiddn johtamistapansa on muututtava
organisaation mukana. Esimerkiksi karismaattisille johtajille on erityistd kysyntdd, silld
johdettavana on hyvin joustava ja laaja organisaatio. Oikeanlainen johtajuus muodostuu siis
vilttamiattomiksi, silld sen tdytyy korvata ja huolehtia yleisistd prosesseista ja jérjestyksesti,
joka aikaisemmin hoitui organisaation rajojen avulla. Johtajien pédasiallinen tehtdvi

rajattomassa organisaatiossa on yhteistyon varmistaminen.

Toinen vaihtoehto Shamirin (1999) mukaan on, ettd johtajuus muodostuu entistd
tarkedmmaéksi ja yhdessd pitdaviksi voimaksi hidvidvien organisaatiorajojen myoétd. Kun
viralliset sddannot, kiintedt rakenteet ja vahva kulttuuri havidvit, koossa pitdvd johtajuus

muodostuu korvaamattomaksi.

Haaste johtajuudelle rajattomassa organisaatiossa on rajoja ylittdvien tiimien hallitseminen.
Lisidksi johtajuudelle on 10ydettivd oma paikkansa, kun kiinteitd rakenteita ja hierarkiaa ei
endd ole. Luottamuksen ja pysyvyyden luominen jatkuvasti muuttuvassa organisaatiossa on
my0Os johtajien tarked tehtdvi, jotta tyontekijdt pystyvit huoletta suorittamaan tehtdvidan.
(Ashkenas ym. 2002: 305) Johtajien ja johtamistyylien vaihtuvuus tuo organisaatioon uusia
ideoita ja toimintatapoja seké estidd organisaation paikalleen jimihtdmisen (Devanna & Tichy

1990).

Rajattoman organisaation johtaminen vaatii kykyd muuttaa organisaatiota tulevaisuutta
varten, mutta samalla sdilyttdd tehokkaan tekemisen jatkuvuus. Lisdksi johtajien on osattava
viedd eteenpdin hallitsematonta muutosprosessia, joka johtaa tuntemattomaan paimadrdin.
Ristiriidoilta ja konflikteilta ei voida vilttyid, joten niiden ratkaisemisesta tulee myos tirked

ominaisuus johtajalle. (Ashkenas ym. 2002: 305)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tapaustutkimuksen kohteena tyo- ja elinkeinoministerion matriisiorganisaatio

Laadullinen tapaustutkimus on monimuotoinen tutkimuksellinen menetelmi, jota voidaan
ennemmin  luonnehtia  ldhestymistavaksi  kuin  pelkdksi  aineiston  keruu-  tai
analyysimenetelmiksi (Eriksson & Koistinen 2005: 4). Tapaustutkimus on aina
ainutlaatuinen, eikd sille voida tarkasti méadrittdd rajoja tai muita kriteerejd. Intensiivisen
tapaustutkimuksen tavoitteena on tdmédn ainutlaatuisen tapauksen mahdollisimman tarkka
kuvaaminen, tulkinta ja ymmértaminen (Eriksson & Kovalainen 2008: 118; Eriksson &
Koistinen 2005: 15). Tapaustutkimuksessa luodaan siis mahdollisimman laaja ja tarkka

kuvaus esimerkiksi tietyssi kontekstissa toimivasta kohdeorganisaatiosta.

Tapaustutkimukselle ominaisesta vapaamuotoisuudesta johtuen se on rajattava erittdin
selkedsti. Tami tarkoittaa tutkimuksen ldhtokohtien, tavoiteltavan lopputuloksen seki
tutkimuskysymysten selkedd maddrittelyd (Eriksson & Kovalainen 2008: 117). Pelkka
kohdeorganisaation laaja esittely ei ole kovin mielekistd, vaan tutkimuksen ndkokulma ja
tutkittava ilmié on perusteltava hyvin. Tapaustutkimukselle on esimerkiksi tyypillistd
tutkittavan kohteen ja sen kehityksen tarkastelu tietyn ajanjakson sisédlld (Eriksson &
Kovalainen 2008: 120). Kohdeorganisaatiosta valitaan siis tietty tapahtumaketju jonkin
aihealueen sisiltd, jota seurataan ja kuvataan mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksessani

tapaukseksi on rajattu kohdeorganisaation muutosprosessin kuvaaminen.

Laadullisessa tapaustutkimuksessa voidaan kdyttid monenlaisia aineistoja ja ldhteitd
rinnakkain. Tapaustutkimus voi sisdltdad sekd laadullista ettd madrdllistd tutkimusaineistoa
(Yin 2003: 19; Eriksson & Koistinen 2005: 27). Yin (2003: 114) kehottaa kdyttimidn
tapaustutkimuksessa useita eri tietoldhteitd, silli se mahdollistaa laajemman aineiston
kerdamisen. Tavoitteena on 10ytdd materiaalia, joka analysoinnin jidlkeen antaa tarkimman
mahdollisen kuvauksen tutkittavasta kohteesta tai ilmiostd. Useiden aineistojen kaytto rikastaa
kuvausta ja tietimystd tapauksesta ja ndin saavutetaan tutkimuksen kannalta mahdollisimman
hyvd lopputulos (Eriksson & Koistinen 2005: 27). Eriksson ja Kovalainen (2008: 126)
luettelevat mahdollisiksi ldhteiksi muun muassa erilaiset olemassa olevat dokumentit, raportit

sekd muut materiaalit ja lisdaineistoa voidaan kerdtd esimerkiksi haastatteluilla, kyselyilld
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sekd havainnoinnilla. Niitd kaikkia yhdistelemilld saadaan aikaan riittdvin syvd ja

perusteellinen selvyys tapauksesta.

Tiedon hankinnan ja analysoinnin moninaisuus on samalla myos haaste, silld tutkijan on
osattava soveltaa ja yhdistdd monta erilaista tutkimus- ja analyysimenetelmidd (Yin 2003:
117). Lisidksi tapaustutkimuksen kohteen ainutlaatuisuus on perusteltava hyvin ja tuotava
selkedsti esille (Eriksson & Kovalainen 2008: 119). Ainutkertaisuus ja erityisyys varsinaisesti
oikeuttavat tapaustutkimuksen ja tutkittavan kohteen valinnat. Kohdeorganisaatiossa tulee siis
olla jotakin mielenkiintoista tai erityistd, mink takia sitd kannattaa ldhted tutkimaan. Eriksson
ja Kovalainen (2008: 117) korostavat, ettd tutkimuksen lopputuloksen tulee myos olla

kohdeorganisaatiolle tai muulle tilaajalle raatdloity ja sitd mahdollisimman paljon hyodyttava.

4.1.1 Tapaus tyo- ja elinkeinoministerio

Kuten Eriksson ja Kovalainen (2008: 119) toteavat esimerkissédén, tapaustutkimuksen kohteen
tulee olla jollain tavalla erityinen, ainutkertainen ja kiinnostusta herdttivdi. TEM on
ainutlaatuinen esimerkki Suomen julkishallinnossa, silld se on télld hetkelld Suomessa ainoa
ministerié, jonka organisaatiorakenne perustuu yritysmaailmasta tuttuun, ristikkdisistd ja
synergisistd toiminnoista koostuvaan matriisiorganisaatioon. Uudistunut ministerio asettikin
jo ennen toimintansa aloittamista tavoitteekseen olla johtamis- ja toimintakulttuuriltaan
Suomen modernein ministerio. Uusi tyo- ja elinkeinoministerid perustettiin ennakoimaan ja

reagoimaan paremmin tulevaisuuden rakenteellisiin haasteisiin:

”Uusi ministerio tulee olemaan vahva, kansainvdlisesti kilpailukykyinen toimija. Se reagoi
globaalin talouden haasteisiin ja luo edellytyksid toiminnoille, jotka pystyvit menestymddn
verkostojen taloudessa. Uusi ministeriorakenne antaa mahdollisuuden panostaa synergisesti
innovaatioihin ja tuottavuuteen, tyovoimaan ja sen saatavuuteen sekd ilmasto- ja
energiapolititkan muutoksiin siten, ettd hyvinvointi lisddntyy.”

(Ty0- ja elinkeinoministerion perustaminen — Strategiset 1dhtokohdat, 7.8.2007)

TEM-konserni on suomalaisen tyo- ja elinkeinoeldmin toimintaympériston rakentaja. Se
vastaa Suomen yrittdjyyden ja innovaatiotoiminnan toimintaympiristostd, tyomarkkinoiden

toimivuudesta ja tyontekijoiden tyollistymiskyvystd sekd alueiden kehittymisestd globaalissa
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taloudessa. Tavoitteiden saavuttamiseksi ministerid on sitoutunut korostamaan johtamista,
asiakasldhtoisyyttd  sekd  henkiloston  osaamista, mitkd uskotaan  saavutettavan
verkostomaisilla toimintatavoilla, onnistuneella viestinndlld sekd toimivalla rakenteella ja

prosesseilla (Harju 2008).

"TEM-konserni on edellikdvijd  toimintatapojen  uudistamisessa. TEM-konsernissa
ministerion, virastojen, laitosten ja sopimusyhteisojen toiminnan yhteinen vaikuttavuus on
enemmdn kuin vain osiensa summa. Avaimet onnistumiseen ovat konsernin yhteinen tapa
toimia ja vahva yhteistyo yli organisaatiorajojen, osana koko valtiokonsernia. Tehokas ja
toimiva julkinen hallinto on tdrked kilpailutekija globaalissa taloudessa.”

(TEM:n konsernistrategiasta, 25.2.2010)

TEM:n organisaation tutkimisen ja arvioimisen voidaan perustella olevan tirkedd, silla
edistyksellinen toiminta voi hyvin onnistuessaan niyttdd esimerkkid myos muille Suomen

ministeridille.

TEM:n matriisiorganisaation muodostavat kolme horisontaalista yksikkodd, neljd vertikaalista
osastoa sekd kuusi tukiyksikkod ja kehittdmisyksikko (Kuva 1, virallinen organisaatiokaavio
ks. Liite 2). Jokaiseen yksikkoon ja osastoon sisdltyy ryhmédpiillikoiden johtamia
toimintayksikoitd eli ryhmid. Lisdksi TEM:n konserniin kuuluu yli 20 hallinnonalaista
virastoa, laitosta ja yhteisod. Tyo- ja elinkeinoministeriotd johtaa kaksi ministerid,
elinkeinoministeri sekd tyOministeri. Organisaation matriisirakenteella tavoitellaan
horisontaalisen yhteistyon lisddntymistd ja sitd kautta synergiaetujen saavuttamista sekd
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden parantumista. Yhteensd ministeriossd on tdlld hetkelld
henkilostod noin 600 ja koko konsernissa noin 10 000. (Tyo- ja elinkeinoministerion
tyojirjestys, 25.6.2008) Laajemman tulkinnan mukaan, elinkeino-, liikenne- ja
ympdristokeskukset (ELY-keskukset) mukaan laskettuna, henkilostod TEM-konsernissa on

lahemmas 15 000.
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Kuva 1. Ty6- ja elinkeinoministerion pelkistetty organisaatiokaavio

TEM:n organisaatiomuutos eli kahden ja puolen ministerion yhdistiminen toteutettiin
suuresta mittakaavasta huolimatta hyvin nopeasti, alle vuodessa. TEM:stéd pyrittiin luomaan
muutosorientoitunut, joustava ja sisdisesti kiinted organisaatio, jossa keskitytddn ensisijaisesti
sisdisen toiminnan kehittimiseen. Tyo- ja elinkeinoministerion perustamisen taustalla oli
tavoite luoda “kansainvilisesti arvostettu, joustavasti verkostomaisella tavalla toimiva
moderni asiantuntijaorganisaatio”. TEM:n toiminnan perusta pohjautui ndkemykselliseen,
monialaiseen ja yksikkorajat ylittivddn osaamiseen, joka loi mahdollisuuden yhdistda
organisaation osaamiskenttd ja resurssit vastaamaan toimintaympériston monipuolisiin
vaatimuksiin. Uutta ministerioté ei kuitenkaan perustettu minkéén kriisin ehkdisemiseksi vaan
vastaamaan tulevaisuuden suuriin haasteisiin. (Ty0- ja elinkeinoministerién perustaminen —

Strategiset 1dhtokohdat, 7.8.2007; Harju 2008)

Keviidn 2008 aikana uudelle tyo- ja elinkeinoministeriolle laadittiin konsernistrategia, jossa
kuvataan konsernin tehtdvd ja toiminta sekd toimintaympiriston asettamat haasteet.
Hallitusohjelmaan pohjautuva konsernistrategia kattaa tyd- ja elinkeinoministerion
politiikkalohkot ja antaa perusteet tyo- ja elinkeinopolitiikan valinnoille. Lisédksi se toimii
hallinnonalan tirkeimpand ohjausvilineend ja ldhtokohtana politiikkalohkokohtaisille
substanssistrategioille. Konsernistrategia maéérittelee tavoitelinjaukset, joilla ohjataan
konsernin toimintaa. Ne ovat painopisteitd, jotka eivdt kata kaikkea TEM-konsernille

kuuluvaa tekemistd. (TEM:n konsernistrategia, 3.3.2009 ja 25.2.2010) Konsernistrategia
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laadittiin koko konsernia osallistaen, jotta jokainen organisaation jdsen voisi kokea yhteisen
strategian omakseen. Konsernistrategia on pdivitetty tdhdn mennessd kaksi kertaa.
Ensimmaisessd pdivityksessd kevailld 2009 mukaan otettiin talouskriisi, toimintaympériston
pitkdaikaiset megatrendit sekd niistd johdetut toiminnan tavoitelinjaukset. Konsernistrategian

toinen paivitys tehtiin helmikuussa 2010.

Keviilld 2009 ministerion henkilostolle teetettiin verkkopohjainen kysely, jossa kaikki saivat
vapaasti kommentoida kysymysten alle TEM:n konsernistrategiaa ja ministerion toimintaa.
Kyselyvastausten perusteella erityisesti matriisiorganisaation toimimattomuus ja yhteistyon
puute tulivat korostetusti esille. TEM:n sisdiseen toimintaan liittyvistd verkkokyselyn
kommenteista lihes 80 prosenttia késitteli konsernin sisdistd yhteistyotd ja synergiaa — 1dhinna
niiden puutetta niin osastojen ja yksikoiden sisdlld kuin niiden vililld. Suurimpina ongelmina
pidettiin horisontaalisen yhteistyon vihdisyyttd sekd vahvoja osastojen ja yksikoiden vilisid
rajoja. Lisdksi kyselyvastauksista organisaation ongelmakohtina nousivat esille rakenteiden
jaykkyys, siiloutunut toiminta sekd yksikoiden ja osastojen vilinen valtapeli. (Koskimies
2009, Raportti: TEM:n Kkonsernistrategian toteuttaminen — Verkkokyselyn vastausten

analysointia).

Uusi tyo- ja elinkeinoministerié on nyt ollut toiminnassa yli kaksi vuotta. Organisaatiomuutos
on siind ajassa ehditty sisdistdd hyvin, mutta matriisiorganisaation toiminnassa on ollut
huomattavissa edelld lueteltuja ongelmia. Niihin epékohtiin on syksyn 2009 aikana kiinnitetty
erityistd huomiota erilaisten kokoonpanojen muodostamissa laajennetuissa
esimiesfoorumeissa ja vetdytymispdivissd (TEM:n laajennettu esimiesfoorumi: "TEM -
Tekemisen Meininki”, 8.10.2009; TEM:n laajennetun esimiesfoorumin vetdytyminen Haikon
kartanossa, 19.11.2009). Tilaisuuksissa on pyritty osallistavien ryhmitdiden avulla yhdessa
pohtimaan konkreettisia keinoja ja toimenpiteitd, joiden avulla TEM:n rajatonta yhteistyotd
sekd matriisiorganisaation toimivuutta voitaisiin edistdd ja kehittdd edelleen. Erityisen paljon
toiveita esitettiin yhteisistd matriisipelisddnngistd, johon liittyy tiiviisti my0s resurssien ja
tiedon avoin jakaminen. MyOs horisontaalista yhteistyotd ja epdvirallisten verkostojen
mahdollisuuksia késiteltiin ryhmien toimesta. Teemoina esiteltiin muun muassa yhteisen
tavoitteen sisdistdmistd, matriisitoimintaa ja epdvirallisia tyOyhteisojd sekd organisaation
jatkuvaa uusiutumista ja osaamisen kehittymistd. Rajaton yhteisty0 ja vahva johtajuus on

otettu painoalueiksi my0s konsernistrategian uusimmassa paivityksessi (25.2.2010).
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Virallisesti eil uudesta organisaatiosta vield ole kuitenkaan tunnistettu esimerkkejd,
toimintatapoja tai kiytédnteitd, jotka muutoksen seurauksena ovat onnistuneet ja toimivat
erityisen hyvin. Nididen onnistuneiden kédytdnteiden ja positiivisten muutosten selvittamiseksi
valitsin Appreciative Inquiry — menetelmidn. Al:n ajattelutavan soveltaminen TEM:n
organisaation tutkimiseen on hyvin perusteltua, silld sen avulla 10ydetddn uusia ndkdkulmia,

joiden avulla toimintaa voidaan kehittdd positiivisesti.

4.2 Appreciative Inquiry haastattelumenetelméina

Appreciative Inquiry (AI) on David Cooperriderin 1980-luvulla luoma organisaation
kehittamismenetelmd, jonka perusajatuksena on, ettd organisaatio voi paremmin oppia
Whitney (2005: 8) maddrittelevidt Appreciative Inquiryn “yhteistoiminnalliseksi keinoksi etsiad
ihmisten, organisaation ja toimintaympériston parhaita puolia”. Al:n kédytt6 on kasvanut
merkittdvasti 2000-luvulla. Bushen ja Kassamin (2005) mukaan se on menetelminad yksi

eniten kéytetyistd erityisesti organisaation muutostilanteessa.

Appreciative Inquiry on suomeksi kddnnettynd “arvostava tutkimusprosessi’, mutta
menetelmidn  laajuuden ja  monimerkityksellisyyden takia kéytdn tutkielmassani
englanninkielistd versiota. Appreciative Inquiry on nimittdin paljon enemmén kuin pelkki
haastattelumenetelmd. Al ei ole vain tutkimusmenetelmi, vaan laajempi ajattelutapa (Faure
2006). Sen avulla organisaatio oppii optimistiksi; ongelmien sijaan tunnistetaan positiivisia ja
esimerkillisid toimintoja. Al-prosessin aikana organisaatio kasvattaa yhteistd osaamistaan
sekd lisdd joustavuuttaan muutosta ja parempia tuloksia varten (Cooperrider & Whitney 2005:
10). Organisaation tavoitteena on siis kartoittaa tulevaisuuden mahdollisuuksia menneisyyden

menestystekijoiden pohjalta (Hart ym. 2008).

Appreciative Inquiryn perusperiaatteet ovat konstruktivistisuuden periaate, tarinoiden
periaate, ennakoinnin periaate, samanaikaisuuden periaate seki positiivisuuden periaate (mm.
Cooperrider & Whitney 2005: 49-53; Whitney 1998; Bushe & Kassam 2005).

Konstruktivistisuus tarkoittaa, ettdi Al:n mukaan organisaatio muodostuu ihmisten vilisestd

sosiaalisesta  vuorovaikutuksesta, erityisesti  kielellisessd ~ muodossa.  Kielellisen

vuorovaikutuksen ansiosta organisaatiosta nousee kertomuksia ja tarinoita erilaisista
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toimintatavoista ja tapahtumista. Tima johtaa tarinoiden periaatteeseen, joka kuvaa Al:n tapaa

etsid organisaatiosta toivoa ja iloa herdttavid esimerkkejd ongelmien sijaan. Ennakointi
merkitsee tulevaisuuden vision muodostamista, mikid onnistuu ihmisten kertomien tarinoiden

ja kuvausten perusteella. Samanaikaisuuden periaatteen takana on ajatus, ettd organisaatio

muuttuu ja oppii jatkuvasti yhti aikaa. Positiivisuus on Al:n perusperiaate, joka painottaa, ettd
menestyvd organisaatio voidaan saavuttaa keskittymalld positiivisiin ominaisuuksiin.

(Whitney 1998)

Muun muassa Cooperrider ja Whitney (2005), Bushe ja Kassam (2005), Whitney (1998) sekd
Whitney ja Schau (1998) esittdvit, etti Appreciative Inquiry menetelménéd etenee neljin
vaiheen kautta (Kuva 3). Englannin kielelld timd 4D-malli koostuu seuraavista vaiheista:

Discovery, Dream, Design, Destiny.

1. Discovery

tunnistaminen

Valitun aihealueen 2. Dream

kisittely

4. Destiny

toteuttaminen unelmointi

3. Design

suunnittelu

Kuva 2. Appreciative Inquiryn 4-D-malli, mukaillen Cooperrider & Whitney (2005: 16)

Ensimmdisessd l0ytdmisen vaiheessa organisaatiosta tunnistetaan esimerkiksi haastattelujen

avulla positiivisia menestystarinoita, joita pyritddn levittdimidin ympédri organisaatiota.

Unelmointi-vaiheessa organisaation jasenet kehittelevit tulevaisuuden visiota siitd, miten

asiat voisivat parhaimmillaan olla. Suunnitteluvaiheessa henkilosté on mukana kehittaméassi

kdytdntdja ja toimintatapoja, joiden avulla organisaatio saavuttaa tavoitteensa.

Toteuttamisvaihe eli organisaation kohtalo syntyy konkreettisen toiminnan ja tyon kautta.

38



Jokaisen organisaation jdsenen on tunnistettava, miten muutos ja visiota edistdvit keinot
liittyvét juuri omaan tyohon. (Cooperrider & Whitney 2005: 16; Whitney 1998) Al:n
ajattelutapa on vahvasti tulevaisuuteen suuntautunut. Tavoitteena on siis aluksi tunnistaa
organisaatiosta menestystarinoita, joita voidaan alkaa kehittdd edelleen ja levittdd koko
organisaatioon. Seuraavaksi ndiden tarinoiden pohjalta visioidaan tulevaisuutta parhaan
mahdollisen skenaarion kautta. Tdmén jdlkeen pyritdin luomaan kiytintdjd ja toimintatapoja,
joiden avulla ldhdetddn kehittimédin organisaatiota nykyhetkestd kohti tulevaisuuden

tavoitteita.

Ongelmiin keskittyminen on hidasta, lisdd puolustelevuutta ja viittaa aina menneisyyteen. Se
ei myoskddn onnistu luomaan visiota tulevaisuutta varten. (Cooperrider & Whitney 2005: 11-
12) Perinteisen ongelmiin keskittymisen sijaan Appreciative Inquiryn avulla pyritddan
tunnistamaan organisaatiosta esimerkkejd, jolloin se toimii hyvin ja on parhaimmillaan. Niita
esimerkkejd eteenpdin kehittdmélld voidaan 10ytdd organisaation positiivinen ydin, eikd vain
uudisteta toimintaa luopumalla vanhasta. (Bushe & Kassam 2005) Kertomuksia
onnistumisista ja muita menestystarinoita saadaan parhaiten esille haastatteluilla, jolloin

haastateltavalla on mahdollisuus ilmaista yksilollinen kantansa asioihin (Faure 2006).

Hart ym. (2008) esittelevit erityisesti esimiehille suunnatun Al-prosessin, joka perustuu
Cooperriderin ja Whitneyn (mm. 2005) 4D-malliin. Ensimmaiisessd vaiheessa kartoitetaan
onnistumisia ja huippukokemuksia liittyen organisaatioon ja esimiestyohon yleisesti. Tami
saa esille havainnot tilanteista, joissa esimies on tydssddn parhaimmillaan. Seuraava vaihe
keskittyy tulevaisuuteen; sithen miten asiat voisivat olla. Tuloksena on rajoittamaton kuvaus
ihanteellisesta tulevaisuuden tilasta. Esimiesten tapauksessa tulevaisuuden kuvaus keskittyy
omaan johtajapotentiaaliin ja sen kehittymiseen. Kolmannessa vaiheessa yksiloiden
kokemukset yhdistetdén, jolloin saadaan nostettua organisaation tasolla tarkeimmiksi katsotut
teemat kaikkien tietoisuuteen. Lisdksi tdssd vaiheessa pyritddn parhaita toimintatapoja
levittdimédan ympiri organisaatiota. Tdmén jélkeen pyritddn rakentamaan silta timénhetkisen
tilanteen ja tulevaisuuden vilille. Lopuksi vield jokainen esimies sitoutuu noudattamaan

yhdessi luotuja kehitysteemoja.

Appreciative Inquiry — menetelmé sopii hyvin tapaustutkimukselliseen asetelmaan, silld sen
kaytto riippuu aina organisaatiosta ja on sidoksissa organisaation kontekstiin (Whitney 1998).

Menetelmédd voi perustellusti kiyttdd monenlaisissa erilaisissa tapauksissa, silld sitd
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sovelletaan aina tapauskohtaisesti organisaation omien ehtojen mukaisesti. Al:n tavoitteena
on auttaa yksilollistd organisaatiota oppimaan muutosprosessin positiivisista tekijoistd.
Myoskidin tapaustutkimuksen piddasiallisena tavoitteena ei ole muodostaa yleistyksid, vaan
tapausta tutkitaan nimenomaan sen ainutlaatuisuuden takia (Eriksson & Kovalainen 2008:
121). Tutkimuksen toteuttaminen ja haastatteluprosessit voivat siis olla hyvin erilaisia
organisaatiosta riippuen. Whitneyn (1998) mukaan yhteinen piirre kaikille Al-prosesseille on

kuitenkin organisaation yleinen sitouttaminen ja tulevaisuuden vision luominen.

Appreciative Inquiry soveltuu hyvin muutostilanteeseen, silld Al-menetelmé tuo positiivisen
nikemyksen esimerkiksi organisaatiomuutokseen. Muutos ei tapahdu itsestddn Al-prosessin
seurauksena, mutta sen kautta pystytddn nostamaan uudenlaisia, positiivisia ajatuksia
organisaation tulevaisuudesta. (Bushe & Kassam 2005) Organisaatiota rakennetaan siis jo
olemassa oleviin, toimiviin kiytéinteisiin perustaen. Faure (2006) esittdd, ettd organisaation
henkildston motivaatio ja valmius muutokseen kasvavat, kun keskitytdin sithen, mikéd
organisaatiossa toimii hyvin. Lisdksi vahvuuksiin keskittyminen ja henkiloston osallistaminen
myoOs selvdsti vdhentdvdt muutosvastarintaa. Al:n avulla voidaan nidin ollen luoda

kestdvampid, syvempid ja perusteellisempaa muutosta.

Appreciative Inquiryn valinta haastattelumenetelmaiksi sopii hyvin juuri TEM:n tilanteeseen.
Organisaatio on edelleen muutostilassa ja tdhdn asti on ldhinnd keskitytty muutoksesta
seuranneiden ongelmien tunnistamiseen. Nyt, kun ongelmia korjaaviin toimenpiteisiin on
tartuttu, on hyvi aika nostaa muutoksen tuomat positiiviset saavutukset késittelyyn ja rakentaa
tulevaisuuden organisaatiota niiden péélle. Tutkimusmenetelmiksi valittu Appreciative

Inquiry vastaa tdhidn haasteeseen keskittymaélld positiiviseen ja tulevaisuuteen.

Konkreettisesti Al tulee tapaustutkimukseen mukaan haastattelujen kautta. Al:n mukainen
haastattelu etenee ensin kerddmailld esimerkkitarinoita onnistumisista tydssd sekd
organisaatiossa ja sen jilkeen visioimalla toiveita tulevaisuutta varten (Whitney & Schau
1998). Haastattelussa pyritddn vilttdimddan ongelmakohtien tarkastelua, vaikka ne
ajateltaisiinkin olevan tédrkeitd toiminnan kannalta. AL:n positiivinen ndkokulma ei kuitenkaan
tdysin kielld negatiivisten asioiden ja ongelmien olemassaoloa, vaan sen mukaan jokainen

tilanne on yhdistelma hyvéa ja huonoa (Faure 2006).
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Haastattelujen kautta saaduista vastauksista voidaan tunnistaa ja luokitella yleisimpid
aihealueita, jotka kannattaa ottaa jatkokdsittelyyn esimerkiksi organisaation yhteisessi
henkilostotilaisuudessa.  Jatkokisittelyssd ~ sovitaan ~ konkreettisista ~ toimenpiteistd
tulevaisuuden vision saavuttamiseksi. Niin ollen on hyvi haastatella mahdollisimman montaa
organisaation jdsentd riittdvin laajan ja kattavan kidsityksen muodostamiseksi (Whitney &

Schau 1998). Lisdksi haastattelumateriaalia on osattava tulkita monipuolisesti.

4.3 Aineiston kerddminen

4.3.1 Verkkopohjainen haastattelu

Tutkimuksen toteuttamiseen valittiin osallistumaan kaikki TEM:n esimiesasemassa olevat
virkamiehet, koska aloite ja esimerkki muutokseen sekéd uudenlaisiin toimintatapoihin ldhtee
esimiehiltd. Myos Al soveltuu menetelmini erityisesti johtajien ja esimiehien kehittimiseen
(Hart ym. 2008). Jokainen Al-prosessi on erilainen sekd riippuu organisaatiosta ja sen
ihmisistd. Prosessin neljd vaihetta voivat toteutua monella eri tavalla; positiivinen ajattelutapa

on se, joka merkitsee. (Cooperrider & Whitney 2005: 25)

Haastattelut toteutettiin TEM:n tapauksessa verkkopohjaisen haastattelun muodossa, silld
tutkimuksen otos eli mukaan haluttujen ryhmépiillikoiden, alivaltiosihteerien ja
osastopdillikoiden lukumddrd oli yhteensd 76. Koska tutkimukseni vaatimuksena oli suuri
otos esimiehid, ei vuorovaikutuksellisia haastatteluja pystytty kédytdnnossd toteuttamaan.
Verkkopohjaisen haastattelun valinta aineiston kerddamismenetelméksi palvelee TEM:n
tapausta hyvin, mutta aiheuttaa tiettyja rajoitteita Al-metodologian kannalta. Koska TEM:ssa
ei ole aikaisemmin tutustuttu Al:n ideologiaan, piitettiin se ottaa mukaan organisaation
kehittdmiseen aluksi hieman soveltavasti. Niinpd Al:n periaatteita sovellettiin muotoilemalla
verkkopohjaisen haastattelun kysymykset niin, ettd ongelmien tunnistamisen jéilkeen

voitaisiin keskittyd positiivisiin, jo toimiviin asioihin.

ALn ajatuksen tavoitteena on korostaa ihmisten vilisen vuorovaikutuksen merkitysta
prosessissa. Néin ollen yhteiselld pohdinnalla ja kielellisilla konstruktioilla on tdrked rooli Al-
prosessin onnistumisessa. Téssd tutkimuksessa TEM:n erityispiirteiden ja tilanteen

sanelemien ehtojen takia Appreciative Inquiry -menetelmédd sovellettiin kokeilumielessi
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ainoastaan sen ajattelutavan kautta. Haastattelun kysymykset muotoiltiin kaikki positiivisiksi
ja kysymyksien jirjestys noudatti Al:n prosessimallin kolmea ensimmadistd vaihetta. Tdmén
tutkimuksen Al-prosessissa vastaajat eivit siis olleet vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
vastauksia pohdittaessa, vaan yhteinen tulosten ldpikdynti ja rakentava keskustelu kdyddin

vasta haastattelun tulosten saamisen jélkeen, ei itse haastattelutilanteen aikana.

Suuri otos ja Al-menetelmidn vahva soveltaminen voidaan perustella silld, ettd tutkimuksen
tavoitteena oli saada selville mahdollisimman laaja ja kattava kidsitys TEM:n esimies-
asemassa toimivien ajatuksista ja asenteista organisaatiomuutosta sekd nykyistd
matriisiorganisaatiota kohtaan. Syvillisten ja pohtivien vastausten varmistamiseksi

haastateltaville haluttiin lisdksi turvata mahdollisuus vastata nimettomasti.

Verkkopohjainen haastattelu rakennettiin ainoastaan avoimista kysymyksistd ja vapaista
vastaustiloista, jotta haastateltavat pystyivit mahdollisimman laajasti kertomaan
kokemuksistaan ja tuntemuksistaan. Tadmén perusteella voidaan kyselymiisestd

toteutustavasta huolimatta puhua henkilokohtaisten haastattelujen tekemisesta.

Haastattelun runko ja sisdlto miiriteltiin Al:n periaatteiden mukaisesti eli kaikki kysymykset
muotoiltiin positiivisen kautta. Haastattelukysymykset etenivit edelld esitellyn Al-prosessin
4D-mallin mukaisesti (ks. Kuva 2, s. 38). Aluksi siis Al-prosessin tavoitteena on tunnistaa
kiytintojd, jotka toimivat télld hetkelld erityisen hyvin. Seuraavaksi nididen olemassa olevien
hyvien 10ydosten ja kéytdnteiden avulla visioidaan tulevaisuutta. Tulevaisuuden visiota

aletaan ldhestyi sen jidlkeen kehittimailld konkreettisia toimia niiden saavuttamiseksi.

Kysymyksid verkkopohjaisessa haastattelussa oli yhteensd viisi, joista neljd ensimmadistd
mukaili Al:n prosessia ja viimeinen antoi tilaa vapaavalintaisille kommenteille. Kysymykset
muotoiltiin mahdollisimman laajoiksi ja selkeiksi, jotta vastaushalukkuus ja tdtd kautta
vastausten midrd pystyttdisiin maksimoimaan. Lisdksi haluttiin vilttaa liian monimutkaisia
termejd ja liian tarkkoja rajauksia. Jotta haastateltavat padsivit nopeasti Al:n ajatusmaailmaan
mukaan, kysymykset kdsittelivit kidytdannonldheisid ja omaan tyohon liittyvid asioita. (ks.

Liite 1)

Haastattelu alkoi kahdella kysymykselld organisaatiomuutoksen jélkeisistd toimintatapojen

muutoksista ja onnistumisen esimerkeistd. Missd asioissa TEM:n matriisiorganisaatiosta on
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ollut erityistd etua? Minkdlaisia yhteistyohon liittyvid hyvid toimintatapoja olet tunnistanut?
Sen jdlkeen kolmannella kysymykselld haluttiin viedd ajatuksia eteenpiin, kohti tulevaisuutta,
selvittimalld, miten tunnistettuja toimintatapoja voitaisiin laajemmin kehittdd. Miten ndiitd
toimintatapoja  voitaisiin  laajemminkin  hyodyntdd ministerion  sisdisen  yhteistyon
kehittimisessd? Viimeinen kysymys etsi ehdotuksia, miten tulevaisuuden tavoitteisiin
padstddn. Miten TEM:std tehdddn valtionhallinnon toimintatapojen uudistaja? Lopuksi
annettiin mahdollisuus vield vapaaehtoisesti kommentoida vastaajan haluamia teemoja tai

asioita.

Haastattelukysymykset laadittiin  yhteistydssi TEM:n konsernistrategiaryhmin kanssa
Digium-ohjelmiston avulla, jonka kautta kysely saatiin verkkopohjaiseksi. Kutsu ja linkki
haastatteluun ldhetettiin kaikille TEM:n esimiehille sdhkopostitse. Mukana oli lisdksi

kansliapddllikon laatima, vastaamaan kannustava alustus.

4.3.2 Omat havainnot osana tiedonhankintaa

Kéytidn tutkimuksessani tiedon kerddmisen apuna myods omakohtaisia kokemuksia, kédytyji
vapaamuotoisia keskusteluja sekd kohdeorganisaatiosta saatuja materiaaleja. Tédssd
tutkimuksessa havainnointi tarkoittaa omia kokemuksiani ja taustalla olevaa selvitystyo6td, jota
tein jo ennen tutkimusprosessin alkua tyOskennellessdni korkeakouluharjoittelijana tyo- ja
elinkeinoministeriossid kesdlld 2009. Havaintoihin kuuluvat paitsi omat kokemukset, myos

muiden jakamat ajatukset ja tarinat tutkimusprojektiini liittyen.

Verkkopohjaisen haastattelun lisdksi kédytdn tiedon kerddmisessd hyviksi omakohtaisia
kokemuksiani ja havaintoja ajalta, jonka olen TEM:ssd tyoskennellyt. Apunani on myos
erilaisia materiaaleja TEM:n perustamiseen ja organisaation kehittimiseen liittyen.
Tarkeimpéand ndistd toimivat henkilostokyselystd koostettu raportti ja sen tulosten

seurauksena jdrjestettyjen henkilostotilaisuuksien materiaali.

Koska havainnointi on pidasiassa tapahtunut jo ennen tutkimusprosessin alkua, on sen
tuloksia vaikea kirjoittaa tarkasti auki. Hyddynnén osallistuvasta havainnoinnista saamaani
materiaalia erityisesti apuna vastausten tulkinnan taustalla. Otan havainnoissani huomioon

my6ds TEM:n omat lausumat organisaation tavoitteista, kuten konsernistrategian ja arvot.
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4.4 Aineiston analyysi

Tapaustutkimukselle ei ole midritetty varsinaisesti omia analysointimenetelmid, silld analyysi
tapahtuu aina tapauskohtaisesti (Yin 2003: 127). Yinin (2003: 130-134) mukaan
tapaustutkimuksen tuloksia voidaan kuitenkin analysoida muun muassa rakentamalla
tapauksen kuvausta, yhdistelemilld maéréllistd ja laadullista informaatiota yhdistiminen sekd
etsimilld vertaistapauksia. Lisdksi tapaustutkimuksen voi asetella aikajirjestykseen (Yin
2003: 144). Pyrin tutkimusaineiston analyysissa hyodyntdmidn kaikista ldhteistd saamaani

materiaalia. Pddasiallinen paino on kuitenkin verkkopohjaisen haastattelun vastauksilla.

Tutkimuksessa on aikaisemmin esitelty kohdeorganisaation historiallinen tausta. Kerittya
tutkimusaineistoa analysoidaan sen varjossa uusia 16ydoksid tunnistamalla sekd vertailemalla
aikaisempiin materiaaleihin ja havaintoihin. Kaikkea eri ldhteistd kerdttyd materiaalia

yhdistellddn mahdollisimman laajan ja tarkan tapauskuvauksen saavuttamiseksi.

Analysoin verkkopohjaisesta haastattelusta saamani materiaalin kisin kyselyohjelman
sovelluksista huolimatta. Tavoitteenani oli luokittelemalla tunnistaa yleisimmin késiteltyjd ja
tarkeimpind pidettyjd aihealueita sekd muodostaa niiden perusteella kattavaa kuvaa TEM:n
taminhetkisestd tilanteesta. Tarkoituksena oli seuloa vastauksista esimiesten asenteita
organisaatiomuutosta kohtaan, uudesta organisaatiorakenteesta saatuja hyotyjd sekid
kdytdinnon kokemuksia tyOstd uudessa organisaatiossa. Analyysin tavoitteena oli 10ytdd
hyviksi koettuja toimintatapoja, joita edelleen kehittimilld ja levittimilld koko TEM:n

organisaatio kehittyisi joustavasti ja tehokkaasti toimivaksi.

Tutkimusmenetelméksi valittu verkkopohjainen haastattelu onnistui TEM:n tapauksessa
hyvin. Vastausaktiivisuus oli korkea, silld yli puolet haastattelupyynnon saaneista vastasi
kysymyksiin. Haastattelupyyntd kyselylinkkeineen ldhetettiin kansliapdillikon alustuksella
yhteensd 76:lle esimiesasemassa toimivalle virkamiehelle. Heistd 43 eli 56 % vastasi
haastattelukysymyksiin. Lisdksi ldhes kaikki vastaajat kommentoivat jokaista viittd

kysymysti erittdin laadukkailla vastauksilla.

Aloitin aineiston analysoimisen tunnistamalla vastauksista teemoja, jotka koetaan TEM:n
toiminnan onnistumisen kannalta tirkeiksi. Listasin esiintyneitd aihealueita ja laskin samalla,

kuinka monta niihin littyvdd kommenttia 10ytyi kysymyksittdin. Tamén jilkeen taulukoin
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vastausmddrit ja teemat, silli lukumiirien avulla on helpompi tunnistaa todellisuudessa
suosituimmat kokonaisuudet. Lopuksi kokosin vield kysymyksittédin lajitellut teemat yhteen ja

pyrin tunnistamaan koko kyselyssi eniten huomiota saaneet aiheet.

5 VERKKOPOHJAISEN HAASTATTELUN VASTAUKSET

Organisaatiomuutos ja matriisiorganisaation vaikutukset ovat verkkopohjaisen haastattelun
perusteella tyo- ja elinkeinoministeriossd ajankohtaisia ja kiinnostavia aiheita. Tédsté viestii se,
ettd verkkopohjaisen haastattelun vastausaktiivisuus oli korkea ja lisdksi vastaukset olivat
keskimidrin hyvin laadukkaita. Kahteen ensimmiiseen kysymykseen matriisiorganisaation
eduista ja hyvistd toimintatavoista vastattiin eniten, molemmissa kommentteja oli yhteensi 41
kappaletta. Myos neljds kysymys TEM:n roolista valtionhallinnon toimintatapojen
uudistajana kerdsi 41 vastausta. Kolmas kysymys toimintatapojen kehittimisestd ja
levittdmisestd osoittautui haastavimmaksi ja kommentteja kirjoitettiin yhteensi 36 kappaletta.
Keskiméddrin  kuitenkin jokainen haastatteluun osallistunut vastasi kaikkiin viiteen
kysymykseen. Viimeisen vapaan kommentointimahdollisuudenkin kiytti hyvikseen 32
vastaajaa. Yhteensd verkkopohjainen haastattelu kerdsi analysoitavia vastauksia 189

kappaletta.

Kaikkien  kysymyksien  vastauksissa  toistui melko selkedsti samat teemat.
Matriisiorganisaatiosta puhuttacssa TEM:n esimiesten mielissi esille nousivat ensisijaisesti:

- rajoja ylittdva yhteistyo,

- tiedon jakaminen ja avoimuus seki

- esimiestyon tirkeys.
Néamaéa tekijit esiintyivdit kommenteissa niin esimerkkeind hyvistd toimintatavoista kuin

edelleen kehitettivistd ongelmakohdista.
Péddasiassa vastaajat onnistuivat loytdméddn kaikista késitellyistd teemoista tavoitteiden

mukaisesti positiivisia piirteitd, mutta myos ongelmakohtia tuotiin esille yhteensd 30

vastauksessa. Tdstd voi paitelld, ettd moni asia on TEM:ssd organisaatiouudistuksen myoti
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kehittynyt ja parantunut, mutta edelleen matka kohti toimivaa matriisiorganisaatiota on

kesken.

Tassd luvussa késittelen vastauksissa esiin nousseita teemoja kysymyksittdin. Mukana on
myos suoria lainauksia haastatteluvastauksista. Nididen kysymyskohtaisten analyysien
pohjalta pyrin 6. luvun johtopéitdksissé muodostamaan TEM:n tilannetta mahdollisimman

hyvin kuvaavan kokonaisuuden.

5.1 Matriisiorganisaatioon suhtautuminen muutoksen jilkeen

Téassd alaluvussa esittelen kahden ensimmadisen kysymyksen tuloksia, jotka késittelivit tilla

hetkelld toimivia kdytinteitd ja onnistuneita toimintatapoja organisaatiomuutoksen jédlkeen.

Harju (2008) esitteli tutkimustuloksissaan, ettd ministeriossd koettu muutos vei kidytdnnon
tasolla paljon aikaa ja resursseja, ja vaikka alkua voidaan kutsua arjen kaaokseksi, ilmapiiri
uudessa ministeriossd on pysynyt positiivisena ja tulevaisuuteen luottavana. Samanlainen
asennoituminen ndyttdd edelleen jatkuvan kaksi vuotta yhdistymisen jilkeen.
Verkkopohjaisen haastattelun vastauksista kidvi ilmi, ettd ministeriossda suhtaudutaan uuteen
organisaatiorakenteeseen vield hyvin kaksijakoisesti. Osa vastaajista on selvésti 10ytanyt uusia
hyo6tyjd ja onnistumisen kokemuksia matriisiorganisaation ja ministerididen yhdistymisen
myotd, toiset taas kokevat matriisin edelleen toimivan huonosti ja ainoastaan hidastavan
“oikeita toitd”. Kysymysten asettelun positiivisuuden takia suurin osa vastaajista onnistui

kuitenkin 16ytdméaan hyvid asioita uudesta organisaatiorakenteesta.

5.1.1 Matriisiorganisaation avulla saavutetut erityiset edut

Matriisiorganisaatiosta saavutetut hyodyt néyttavidt haastatteluvastausten perusteella
konkretisoituneen erityisesti lisdéintyneen yhteistyon sekd asioiden laajemman tarkastelutavan
kautta. Uuden organisaatiorakenteen myotd yhteistyon koetaan lisddntyneen erityisesti
horisontaalisesti osastoiden vélilld ja lisdksi tukiyksikét ovat vastaajien mukaan hyvin

osallistuneet yhteisten projektien toteuttamiseen. Yhteistyon kautta hankkeisiin ja tyoryhmiin
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saadaan mukaan ihmisid organisaation eri puolilta, jolloin myds asioita pystytddn

tarkastelemaan monipuolisemmin uusien ndkdkulmien avulla.

Ylivoimaisesti eniten positiivisia kommentteja ensimmaéiseen kysymykseen kerdsi ministerion

sisdlld lisddntynyt, rajoja ylittivd yhteistyd organisaation eri osien vililli. Yhteensd 19

vastaajaa (45 %) kirjoitti ensimmaéisen kysymyksen alle onnistumisen kokemuksia yhteistyon
kautta saavutetuista eduista. Matriisiorganisaation ajatellaan ikddn kuin hyvélld tavalla
“pakottaneen” yksikot ja osastot yhteistyohon yhteisten hankkeiden muodossa. Yhteistyd on
lisddntynyt my0Os luonnollisesti  epidvirallisempien  verkostojen  avulla.  Uuden
organisaatiorakenteen myotd on ymmdrretty, ettei kaikkea tarvitse tehdd itse ja parempaa
osaamista saattaa 10ytyd jostakin muualta. Resurssit koetaan aikaisempaa enemmaén yhteisiksi

ja niitd uskalletaan jakaa myds oman yksikon ja osaston ulkopuolelle.

”Yhteistyon edellytykset toisten toimintayksikoiden kanssa ovat matriisimaisessa
organisaatiossa paremmat kuin linjaorganisaatiossa. Matriisi luo odotusta ja

antaa luvan tiiviiseen vuorovaikutukseen.”

“Asioiden monitahoisuuden ymmdrtdmisessd ja siind, ettd vdlttdmdttomid

yhteistyolinkkejd edes yritetddn saada aikaan.”

Toinen eniten kommentteja kerdnnyt matriisiorganisaation etu oli mahdollisuus késiteltdvien

asioiden laaja-alaisempaan ja monipuolisempaan tarkasteluun (10 vastausta, 24 %). Kun

yhteistyotd tehdddn yli organisaatio- ja osaamisrajojen, asioiden kisittelyssd on noussut
paremmin esille erilaisia hyvid ndkokulmia. Yhteistyon kautta on paitsi tutustuttu paremmin
kollegoihin, my0s opittu paljon uutta ja sisdistetty erilaisia toimintatapoja. Erikseen

seitsemissd vastauksessa mainittiin viralliset horisontaaliset hankkeet, joita toivottiin lisdd

my0Os epdvirallisemmassa muodossa. Horisontaalisen toiminnan avulla resurssit saadaan
tehokkaampaan kéyttoon, kun mukana on erityisosaamista organisaation eri puolilta.
Vastausten perusteella matriisiorganisaatiosta saatava lisdarvo on ymmirretty hyvin

yhteistyon kautta saavutettujen synergiaetujen avulla.

”Yhdessd tekemisen tunteen riemua; onnistutaan yhdessd. On ollut kiva tehdd
toitd erilaisten ihmisten kanssa. On tullut eri ndkokulmia. Muutenkin, kun on

niukat resurssit, on saanut liscivahvistusta.”
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”... Parhaimmillaan matriisiorganisaatio mahdollistaa erilaisten osaamisten ja
asiantuntijoiden kokoamisen ja hyodyntimisen mm. poikkihallinnollisissa

hankkeissa.”

My®és strategiatyon horisontaalisuudessa on vastausten perusteella onnistuttu. Strategiatyd
mainittiin erikseen viidessd vastauksessa. Konsernistrategia koettiin organisaation osia
yhdistidviksi tekijdksi ja sen merkitys toiminnan kokonaisvaltaisuuteen ymmérrettiin nyt
hyvin yhteisten tavoitteiden kautta. Muutaman vastaajan mukaan substanssistrategioiden
kautta myos tavoitteiden jalkauttaminen ryhmitasolle on helpottunut. Lisédksi yleisesti
toimintatapoihin liittyen koettiin, ettd eri puolilta organisaatiota tulevat osapuolet ovat
toiminnassaan ja péidtoksissddn samansuuntaisempia kuin aikaisemmin. Ohjeistukset

erityisesti hallinnonalan ohjaukseen ovat yhdenmukaistuneet selkeammiksi.

Edelld mainittujen piddteemojen lisdksi huomiota ensimmdisen kysymyksen vastauksissa
saivat yhteishengen ja TEM-kulttuurin rakentuminen, toiminnan Ildpindkyvyyden
parantuminen sekd aikaisempaa selvempi kuva siitd, mitd TEM:ssd tehdddn. Myo0s

informaation kulku ja tiedon jakaminen ovat vastausten mukaan tehostuneet.

Vaikka verkkopohjaisen haastattelun tavoitteena oli tuoda esille matriisiorganisaation hyvii
puolia, mukaan mahtui myds kommentteja edelleen organisaatiossa vallitsevista ongelmista.
Kysyttdessd matriisin eduista, osa vastauksista kiisti TEM:n edes olevan todellinen
matriisiorganisaatio. Nami vastaajat kokivat matriisin edelleen vain rakenteena, joka ei ndy
tyOssd tai pdivittdisessd toiminnassa lainkaan. Matriisityoskentely nihtiin ylimddrdisend,
muusta tyOstd erillddn olevana toimintana, joka haittaa substanssiasioiden kanssa
tyoskentelyd. Lisdksi muutama kommentti korosti, ettd yhteistyotd olisi saatu lisdttyd myos
ilman organisaation rakennemuutosta, silld aikaisemmin ministeriot toimivat heidin

mielestdin jo riittdvidn hyvin.
VErityistd etua en ole ndhnyt kdytinnossd ollenkaan. Ilman muodollista

"matriisia" yhteistyo osastojen ja yksikoiden vdlilld voisi ja voi toimia aivan

mainiosti ilman jaykkyyksid.”
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”... TEM:ssd ei ole aitoa matriisiorganisaatiota. Nykyinen malli on enemmdn
matriisimaista tahtotilan muodostamista kuin, ettd matriisilla olisi kdytdnnon
tyokaluja viedd koko ministerion kannalta tdrkeitd asioita eteenpdin. Edut
taitavat olla edelleen potentiaalin puolella sikdli mikdli tdstd organisaatiosta

tahdotaan tehddi aito matriisi.”

Jokaisen vastaajan voidaan sanoa reagoineen selvisti TEM:n organisaatiomuutokseen omien
kidytdnnon kokemuksiensa kautta. Piddasiassa vastaukset ensimmadiseen kysymykseen
keskittyivdt kuitenkin positiivisiin seikkoihin ja ongelmia voidaan pitdd vélttiméattomina
organisaatiomuutoksen alkuvaiheisiin liittyen. Kaiken kaikkiaan TEM:n matriisiorganisaation
voidaan sanoa tdlld hetkelld toimivan oikeaan suuntaan tulevaisuuden kehitysti ajatellen, silld
uudenlaisen organisaatiorakenteen etuina tunnistettiin jo nyt yleisesti matriisille lisdarvoa

luovia toimintatapoja.

5.1.2 Esimerkkejd onnistuneista toimintatavoista

Toisen kysymyksen tarkoituksena oli tunnistaa vastaajan tyOstd konkreettisia esimerkkeja
toimintatavoista, jotka ovat muotoutuneet uuden organisaatiorakenteen myotid. Onnistumisen
esimerkkejd ja hyvid toimintatapoja 10ydettiin vastausten perusteella laaja valikoima, joista

kuitenkin muutama korostui suosituimpana.

Hyviksi toimintatavoiksi mainittiin muun muassa yhteistyon lisddntyminen, yhteiset
tilaisuudet, epamuodollisuuden lisddntyminen tapaamisissa ja tyoryhmissd, viralliset
horisontaaliset hankkeet sekd tiedon jakamisen tehostuminen. Ndamai kaikki liittyvit kiintedsti

yhteen, silld jokaista toimintatapaa voidaan pitdd muiden mahdollistajana.

Yhteistyo ja verkostoituminen ndhtiin vastauksissa uutena hyvidnd toimintatapana, jota on
aikaisempaa enemmain alettu soveltaa kaikessa toiminnassa. Siihen liitettiin tiiviisti myos
epdmuodollisuus, jota esiintyy muun muassa keskusteluissa, tydryhmien kokoonpanoissa ja
yhteisissd palavereissa. Epdmuodollisuuden kautta myds avoimuus on vastausten perusteella
lisddntynyt, mikd nidkyy erityisesti kasvavana luottamuksena henkiloston keskuudessa.
Avoimuutta on lisdnnyt myos yhteiset keskustelut, joihin on luotu mahdollisuuksia erilaisissa

esimiesfoorumeissa ja henkilostotilaisuuksissa. Ndmé yhteiset tapaamiset saivat vastauksissa
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paljon kiitosta ja erityishuomiota. Horisontaalisuus on lisddntynyt myds virallisempien
strategisten hankkeiden kautta, missd kokoonpanot ovat osaamiseltaan monipuolisempia.
Muutama mainitsi my0s yhteisen konsernistrategian, jonka tavoitelinjausten avulla

matriisiorganisaatio on litkkkumassa yhtendisemmin samaan suuntaan.

Lisdéintynyt yhteistyd erilaisten tapaamisten muodossa, tydoryhmien kokoonpanojen

monipuolisuutena sekd rajojen yli tapahtuvan resurssien jakamisen kautta kerdsi toiseen
kysymykseen eniten positiivisia kommentteja. Yhteistyotd késitteli yhteensd 18 vastausta
(43 %). Verkostoitumista pidetddin uutena yhteistyotd edistdvind toimintatapana, miki
tarkoittaa erilaisten yhteistyokumppanien 10ytdmistd ja organisaation eri osien osaamisen

hyodyntamistd yhteisissd projekteissa.

”Verkostotyyppinen toimintatapa on Yyleistynyt ja ollut vdlttdmdtontd sekd
hankkeissa  ettd  eri  politiikka-alueisiin  liittyvissd  valmistelu-  ja

seurantaelimissd.”

"Ollaan  selvdstikin  asteittain ~ hakemassa uudenlaista verkosto- ja

ryhmdtyoskentelyn mallia. Ei siis vdlttdmdittd tarvita asetettuja tyoryhmid tms.”

Syksyn 2009 aikana matriisiorganisaation ongelmakohtiin paneuduttiin erilaisten
virkamieskokoonpanojen esimiesfoorumeissa, joissa osallistavilla ryhméityomenetelmilld

yhdessd keskusteltiin tdrkeiksi valituista teemoista. Ndmi yhteiset tapaamiset tunnistettiin

selkedsti parhaana yksittdisend uuden organisaation mukanaan tuomana toimintatapana.
Kaikista toisen kysymyksen vastauksista 16 kappaletta (38 %) mainitsi erikseen
esimiesfoorumit, henkilostotilaisuudet ja niiden avoimet keskustelut. Johtoryhmien
esimiesfoorumit ovat vastaajien mukaan lisdnneet luottamusta tyotovereita kohtaan. Lisdksi
omia mielipiteitd on vapaasti saanut tuoda esille avoimissa keskusteluissa. Tapaamisia

pidettiin niin hyodyllising, ettd niitd toivottiin lisaa.

Henkilostotilaisuuksien ja vetdytymispdivien Kkerrottiin helpottavan sisdisten verkostojen
luomista, minké jédlkeen avun pyytdminen ja yhteistydn muodostaminen onnistuu paremmin.
Lisdksi avoimen keskustelun, erilaisten nakokulmien ja yhdessd tekemisen kautta asiat on
paremmin ymmarretty yhteisiksi. Keskusteluihin on osallistunut virkamiehid matriisin eri

puolilta, jolloin yhteistydon merkitys ja mahdollisuudet on havaittu erityisen hyvin.
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”Yhteinen keskustelu on alkuajoista lisddntynyt, kun porukka on tullut toisilleen
tutummaksi ja mm. johtoryhmdtyoskentelyd on modifioitu keskustelulle
otollisemmaksi. Samalla asioita on pikkuhiljaa tunnistettu ja loydetty enemmdn

yhteisiksi, kaikkia koskeviksi.”

Virallisten johtoryhméitapaamisten lisdksi epdmuodollisten, horisontaalisten tyoryhmien

muodostuminen néhtiin hyvédnid toimintatapana. Epévirallisuudella viitataan tyoryhmien
vapaampaan muodostumiseen, kun erillisid virallisia nimityksid ei vélttamittd tarvita. Ndiden
tapaamisten ja keskustelujen tirkeyttd korosti kymmenen vastaajaa (24 %). Tapaamisten
epdvirallisen luonteen ansiosta mukaan saadaan asiasta oikeasti kiinnostuneet, jotka ovat
valmiit auttamaan yhteisesséd projektissa motivoituneesti parhaan osaamisensa mukaan. Myos
virallisemmat useiden yksikoiden ja osastojen yhteiset strategiset hankkeet saivat kiitosta (9
kommenttia). Resurssien jakaminen, niin sanottu “ristiinresurssointi”’, mainittiin erdind syyna

horisontaalisista tyoryhmistd saavutettaviin etuihin.

"On ollut kiva, kun on pyydetty mukaan yli rajojen. Tunne, ettd voi auttaa

osaamisellaan yhdessd tekemdilld.”
”Useampien osastojen ja yksikkojen yhteiset hankkeet, jolloin tiettyjen asioiden osalta
varmistetaan riittdvd asiantuntemus ja vdhitellen muodostetaan ministerion yhteisid

kdytdntojd ja toimintatapoja.”

Onnistuneina toimintatapoina mainittiin myos tiedon jakaminen ja levittdminen, joka oli

monen mielestd parantunut aikaisemmasta (yhteensd 9 vastausta). Tiedon kerddminen on
kommenttien perusteella helpottunut, kun tiedon panttausta ei endd pidetd vallan takeena.
Myds avoimuus ministerion sisédlld on vastaajien mukaan lisdfintynyt ja muiden toistid ollaan
kiinnostuneempia ja tietoisempia kuin ennen. Informaation kulkuun liittyivit myds maininnat
sisdisestd viestinndstd, muun muassa intrasta, joka monen mielestd toimii ensisijaisena

tiedonldhteend organisaatiossa.

Matriisiorganisaation toimintatavoista loydettiin my6s negatiivisia piirteitd. Naissd
vastauksissa korostuivat erityisesti osastojen ja yksikoiden viliset raja-aidat. Osan mielestd

uusi organisaatiorakenne on toiminut itseddn vastaan edelleen vahvistaessa niitd rajoja.
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Lisdksi matriisin mukainen toiminta koettiin ylimédérdiseksi, muuta tyotd haittaavaksi

lisdtoiminnaksi.

”Byrokraattinen "matriisi-koordinaatio” ... luo omituisia kdytdntojd, paljon turhaa
koordinaatiota, strategioita yms. puuhastelua, jolla ei ole kdytdnnon merkitystd. Rajat

kasvavat pikemmin kuin hdvidvdt.”

"Vililld tuntuu, ettd virallinen matriisitoiminta ja matriisiyksikoiden mukaanotto vie

aikaa aidolta yhteistyoltd.”

Péddasiassa kuitenkin vastauksissa keskityttiin onnistumisen esimerkkeihin ja positiivisiin
toimintatapoihin, joten niitd kehittimalld ja laajentamalla TEM:n matriisiorganisaatiolla on

hyvit mahdollisuudet parantaa toimintaansa entisestaén.

5.2 Tulevaisuuden visiointi

Haastattelun kaksi seuraavaa kysymysté késittelivit tulevaisuuden visiointia. Tavoitteena oli
selvittdd, miten hyvid toimintatapoja voitaisiin edelleen kehittdd ja levittdad, jotta TEM voisi

toimia valtionhallinnon toimintatapojen uudistajana.

Kolmas kysymys koettiin vastausaktiivisuuden perusteella haastavimmaksi. Siihen tuli
keskimddrin vahemmén vastauksia muihin kysymyksiin verrattuna ja vastausten sisdlto
vaihteli enemmén. Vastausten joukosta 16ytyi kuitenkin paljon hyvid esimerkkejd, miten

onnistuneita toimintatapoja voitaisiin edelleen kehittii tulevaisuuden organisaatiota varten.

Lokakuussa Helsingissd jirjestetyssid laajennetussa esimiesfoorumissa annettiin tehtdviksi
visioida ajatuksia siitd, minkédlainen TEM on vuonna 2015. Organisaatioon liittyen
matriisiorganisaatiota kuvattiin yksinkertaistetuksi ja virtaviivaisemmaksi. Osa pohti jopa
tdysin uuden organisaatiorakenteen soveltamista. Kaikki ndmd muutokset tavoittelivat
kuitenkin osaltaan sulavan yhteistyon lisddntymistd. Myos johtajuuden todettiin kehittyvén
enemméan kohti verkostomaista tyoskentelyd, mikd viestii hierarkian mataloitumisesta ja
vastuun jakamisesta. Palkitsemisjdrjestelmédédn toivottiin suurta muutosta ja siitd kaavailtiin

suoritekohtaista ja  kannustavaa. Henkiloston osalta esille otettiln  avoimempi
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toimintakulttuuri, sisdisen litkkkuvuuden ja osaamisen lisddminen sekd tuottavuuden
kasvattaminen irtisanomisten kautta. Tédrkednd pidettiin myds TEM:n hyvédn maineen
sdailymistd, joka voidaan taata onnistuneen viestinndn avulla. (TEM:n laajennettu
esimiesfoorumi: "TEM — Tekemisen Meininki”, 8.10.2009) My®és erityisesti tdtd tutkimusta

varten tehty verkkopohjainen haastattelu kerdsi samanlaisia ajatuksia TEM:n tulevaisuudesta.

5.2.1 Hyvien toimintatapojen kehittiminen ja levittiminen

Hyvid toimintatapoja saadaan vastaajien mukaan levitettyd erityisesti varmistamalla hyvi

tiedon kulku ja avoin keskustelu organisaation sisélld. Informaation kulun esteettomyyttd piti

tarkeimpéand yhteensd 14 vastaajaa (37 %). Tédhén sisidltyi olennaisena osana myos verkon
mahdollisuuksien entistd tehokkaampi ja innovatiivisempi kédyttaminen. Tiedon rajaton
jakaminen ja viestinndn merkitys korostuivat, silld niiden avulla onnistumisia ja hyvid
toimintatapoja voidaan levittdd tehokkaasti, mikd lisdd koko organisaation oppimista. Jotta
toimintatapoja ja hyvia kdytinteitd on mahdollista levittdd ympéri organisaatiota, TEM:n olisi
vastausten perusteella ensisijaisesti luotava paremmat tyovilineet tiedonvélitykselle.
Ehdotuksina olivat erilaiset verkon kautta ylldpidettdvit sisdiset blogit, keskustelupalstat ja
rekisterit, joissa ajankohtaiset aiheet ja meneilldin olevat ty6t saataisiin paremmin kaikkien

tietoisuuteen.

"Tiedonvaihdon tehostaminen, yhteiset intrat tehokdyttoon.”

”Lisddmadlld yhteistyofoorumeiden systemaattisuutta. ... Jakamalla foorumeiden
keskeinen anti systemaattisesti matriisin eri yksikoissd ja toiminnoissa kaikille
relevanteille osallisille. Huolehtimalla siitd, ettd jakelussa hyodynnetddn entistd

systemaattisemmin myos verkon mahdollisuudet.”

Toinen vastauksissa korostunut toimintatapojen levittdmisen keino oli virallisten

horisontaalisten hankkeiden lisdaminen. Ne mainittiin 12 vastauksessa (32 %). Uudenlaisena

toimintaperiaatteena ehdotettiin, ettd ennen jokaista aloitettavaa projektia pohdittaisiin, mistéd
organisaation toimintayksikoistd ja osaajista saadaan koottua paras mahdollinen ty6ryhma.
Tamidn kdytannon kautta koko organisaation osaamispotentiaali saataisiin hyodynnettyd

entistd paremmin. My6s epdamuodollisten, horisontaalisten tapaamisten lisddmistid ehdotettiin
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jilleen (10 kommenttia). Niiden avulla keskustelu saadaan pysymiddn avoimena ja
vapaamuotoisena, jolloin organisaation jdsenet my0s oppivat paremmin tuntemaan toisensa ja
saavat ajankohtaista tietoa meneilldin olevista asioista. Muun muassa yhteiset lounaat ja
kahvitauot, virkistyspdivit, yksikoiden ja osastoiden yhteiset kokoukset, vierailut muualla
organisaatiossa sekd esimiesfoorumit lueteltiin esimerkkeind toimivista epivirallisista

kokoontumisista.
"Saman  asian/kokonaisuuden ympdrille verkostoitumalla ja keskustelua
lisddmdlld - riippumatta siitd, mikd yksikko hoitaa mitdkin osa-aluetta

kulloinkin kdsiteltivdnd olevassa asiassa.”

Vastauksissa toivottiin organisaatioon vield lisdd selkeyttd tehtdvissd ja vastuualueissa (5

kommenttia). My0Os tarkemmat painotukset osastojen ja yksikdiden tehtdvdalueissa ovat
tarpeellisia, jolloin mahdolliset péillekkdisyydet saataisiin poistettua. Nidin saavutettaisiin
enemman synergiaetuja ja varmistettaisiin resurssien tehokas kidyttd. Ehdotuksina kdytannon
jarjestelyistd olivat muun muassa erilaiset listat meneillddn olevista toistd, esimerkiksi
huoneen ulkopuolella tai sisdisessd intrassa. Péddasiassa toivottiin vield parempia
mahdollisuuksia saada ajan tasalla olevaa tietoa organisaatiossa meneilldin olevista toistd ja
projekteista. Ndin TEM:n kokonaisuuden hahmottuminen helpottuisi. Muutenkin yleisid
prosesseja ja yhteisid tyokalua tulisi vastaajien mukaan maédrittdd ja kehittdd toimintaa

tukeviksi.

”Matriisissa yksiloiden ja toimintayksikoiden toimenkuvien selkeys on erittdin
tdarkedd vastuunjaon, pddllekkdisyyksien vdlttamisen ja vaikuttavuuden

saavuttamiseksi.”

”Iso homma, mutta jos ns. matriisin meinaa jollain tavalla saada toimimaan,
niin kyllihdn prosessit kaipaavat mddritellyksi tulemista (jolloin myos tiedon
levidminen voinee tulla automaatioksi ja sitten jollain aikavdlilld jopa aito

matriisimainen toiminta).”

Jotta hyvid toimintatapoja ja matriisiorganisaation kannalta tirkedd yhteistyotd saadaan
jatkossa yha lisdttyd, on vastaajien mukaan onnistumisista julkisesti palkittava. Palkitseminen

mainittiin erikseen neljdssd vastauksessa. Télld hetkellda TEM:ssd ei ole olemassa virallista
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palkitsemisjdrjestelmédd, ja lisdksi tunnustukset liittyvidt osasto- ja yksikkokohtaisiin
saavutuksiin. YhteistyOstd ja matriisin edun mukaisesti toimimisesta tulisi vastaajien mukaan
palkita sddnnollisesti ja nédkyvésti, mikd kannustaisi myos hyvien toimintatapojen ja
onnistumisten levittimiseen. Erityisesti esimiesten merkitystd korostettiin palkitsemiseen
liittyen, silld heiddn vastuullaan on luoda kannusteet, jotka motivoivat toimimaan

organisaation yhteisen edun mukaisesti.

5.2.2 Valtionhallinnon toimintatapojen uudistaja

Kysymystd TEM:n valtionhallinnon uudistajan roolista ei vastausten perusteella pidetty kovin
helppona. Tdma ilmeni paljon jakautuvilla mielipiteilld. Osan mielestda TEM:td voidaan jo nyt
pitdéd valtionhallinnon toimintatapojen uudistajana, silli se soveltaa uudenlaista

organisaatiorakennetta toiminnassaan kohtalaisen onnistuneesti.

"Sitihdn olemme jo nyt! TEM on ollut edellikdvija ja nyt TEM:id
benchmarkataan positiivisesti. Toimii  uudistuksissa konsulttina muille

organisaatioille.”
”Olemme sitd jo nyt. Ministerio-benchmarkkauksissa on ndhtdvissd, ettd muissa
ministerioissd vanhoissa rakenteissa ollaan tiukemmin kiinni kuin meilld.

Tdrkedid on pitdd muutos jatkuvana, jotta ei jamdhdettdisi paikoilleen.”

"TEM on TOP! Ottakaa oppia meistd, olemme valmiita kertomaan, miten

onnistuimme!”

Toiset taas olivat sitd mieltd, ettei TEM viela tdllaisenaan voi toimia esimerkkind, ennen kuin

omat sisdiset ongelmat on saatu korjattua.

”Ehkei toistaiseksi ole siihen rooliin. Pitdisi ensin saada oma toiminta hyvdille

tasolle.”
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"Pitdd saada ensin oma pesd kuntoon - vasta sitten voidaan pohtia muuta
valtionhallintoa. Nykyiset toimintamallit eivdt vdlttimdttd ole endd muun

yhteiskunnan mukaisia.”

"Aika kova vaatimus. Ehkd tdytyy kuitenkin itse loytdd toimivat mallit ennen
kuin ryhdytddn levittdmddn laajemmin. On niinkin, ettdi TEM on aika

poikkeuksellinen ministerio laajan toimialansa puolesta.”

Jotta TEM voisi tulevaisuudessa toimia valtionhallinnon toimintatapojen uudistajana, on
monen asian kehityttdvd entisestd. Vilttimédttomimpéand nidhtiin jilleen yhteistyon ja

avoimuuden jatkuva lisddintyminen niin ministerion sisdlli kuin ulkoisten sidosryhmien

kanssa. Siihen viittasi 13 vastaajaa (31 %), mikéd oli suurin osuus vastauksista neljdnteen
kysymykseen. Avoin keskustelu ja luottamus olivat kommenttien perusteella ministerion
kehityksen kannalta tdrkeitd. Avoimuutta painotettiin niin organisaation sisdlld,

hallinnonalaisten yksikdiden kanssa kuin suhteessa ulkopuolisiin yhteistyokumppaneihin.

Vaikka verkkopohjainen haastattelu oli rakennettu TEM:n sisdisen toiminnan ympirille,
vastaajat huomioivat myos ulkoisten suhteiden merkityksen. Kommenttien perusteella TEM
voi olla valtionhallinnon uudistaja ainoastaan tehokkaiden verkostojen ja ulkopuolisten

yhteistyokumppanien avulla. Ulkopuolisen avun hyddyntdminen ja horisontaalinen toiminta

my0s hallinnonrajojen yli on merkittdvdd parhaan mahdollisen osaamisen saavuttamiseksi.
Vastausten mukaan seki kotimaisten ettd ulkomaisten asiantuntijaverkostojen avulla TEM voi

edelleen kehittdd osaamistaan ja parantaa siten myos yhteiskunnallista vaikuttavuuttaan.

”Luodaan yli hallinnonalojen rajojen toimiva ministerio, joka osaa hyodyntdidi
muualla tehtdvdd tyotd optimaalisesti pelkddmdttd oman tiedon hdvidmistd.
Ministerio, joka on edelldkdvijid avoimuudessa ja ldpindkyvyydessd. Ministerio,
joka purkaa siiloutumisen ja lisdid yhteisid innovatiivisia hankkeita muiden

»»

toimijoiden kanssa, luo uusia tapoja toimia avoimesti.

Uudet toimintamallit, niiden kehittdminen ja vakiinnuttaminen kerdsivdt 12 kommenttia

(29 %). Nyt kun TEM:n organisaatiossa on sisdistetty verkostomaisia toimintatapoja, on niiti
yllapidettivd ja kehitettivd myoOs tulevaisuudessa. Yhteisistd horisontaalisista, strategisista

hankkeista toivottiin uutta sddnndnmukaista toimintaperiaatetta kaikkiin projekteihin. Lisédksi
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“uudenlaisten matriisitoimintatapojen” vakiinnuttaminen nousi vastaajien mukaan tirkeiksi.
Myos litkkuvuutta ja henkilokiertoa lisddmailld hyvid toimintatapoja saataisiin laajempaan

Kiyttoon.

"Siirrytddn kdyttamddn uusimpia sdhkoisid toimintatapoja niin, ettd kaikki
ministerion virkamiehet myds kdyttdvdt jdrjestelmid eli tieto tallennetaan vain
kerran. Kehitimme omia tyotehtiviimme ja kyseenalaistamme vanhat,
historialliset toimintatavat. Annamme kiitosta ja ylipddtdnsd palautetta

toisillemme.”

Jotta TEM voitaisiin ndhdi valtionhallinnon toimintatapojen uudistajana, erityistd painoarvoa

on vastaajien mukaan asetettava johtajien ja johtamisen kehittimiseen. Johtajien ja esimiesten

merkitystd korostettiin kahdeksassa vastauksessa (19 %). Esimiehilléd tiedetdén olevan tarked
rooli hyvin toimintatapojen tunnistamisessa ja kehittimisessd. Johdolta toivottiin vahvempaa
ja tehokkaampaa toimintaa sekd selkeampidd vastuun ottamista. Esimiesten vastuulla on
kehittdd toimintatapoja ja prosesseja, jotka vaikuttavat jokapdivéiseen tyohon, sekd kannustaa

niiden laajempaan kokeiluun ja hyddyntimiseen.

”Johto ndayttdid esimerkkid ja samalla rohkaisee toimintatapojen kehittdmiseen.
On siis kaikin puolin  hyvdiksyttavid ja suorastaan velvollisuus ldhted

kokeilemaan uusia malleja.”

Asennemuutos ja oikeanlaisen, yhteisen asenteen muodostaminen nostettiin esille seitsemassi
vastauksessa. Hyviksi piirteiksi lueteltiin muun muassa rohkeus ottaa riskejd, kokeilun halu,
ennakkoluulottomuus ja aktiivisuus. Ndmid kaikki voidaan liittdd entisten tapojen
kyseenalaistamiseen, mikd on vastaajien mukaan vilttimétontd valtionhallinnon uudistuksen

mahdollistamiseksi.

”Rohkeudella, avoimuudella, osaamisella. Nayttamdilld, ettei
kuppikuntalaisuudella ja omien reviirien jankdtykselld mitddn voiteta, vaan
silld, ettd tehdddn luovaa perinteiset rajat ylittdvdd yhteistyotd paitsi omassa
konserniorganisaatiossa myos poikkihallinnollisesti muiden ministerioiden ja

julkishallinnon kanssa.”

57



Osa vastaajista ei nde TEM:n matriisiorganisaatiota tdysin valmiina. Heiddn mukaan
matriisissa onnistuminen vaatii vield organisaatiorakenteen ja sitd tukevien prosessien
kehittamistd. Kommenttien mukaan uusia toimintatapoja ja malleja on kokeiltava ja arvioitava
sekd niitd tukevaa koulutusta lisdttdva. Tarkeimmaiksi muodostuu itse tekeminen, silld
matriisiorganisaatio mielletdén vilineeksi, jonka avulla yhdessid tekeminen mahdollistetaan.

Viime kiddessd muutosta saadaan kuitenkin aikaan vain toimimalla.

“Toimintatavat ovat tietysti tdrkeitd, mutta paljon tdrkedmpdd kuitenkin on se mitd
tehdddn eli substanssi. Tyylipisteilld ei sikdli ole vdlid;, pdinvastoin yhtenevdiset

menettelytavat monesti jaykistdvdt keinotekoisesti hallintoa.”

Kokonaisuudessaan vastauksista nousi kuitenkin esille luottamus ja usko TEM:n kehitykseen.
Vastaajat olivat realistisia, silld yleisesti ymmirrettiin, ettd organisaatiomuutos on edelleen
kesken ja paljon toitd on vield tehtdvind. Yleinen asenne on kuitenkin optimistinen ja usko

TEM:n mahdollisuuksiin nousta valtionhallinnon esimerkiksi on luja.

5.3 Kohti rajatonta organisaatiota

Verkkopohjaisen haastattelun vastauksissa korostuivat erityisesti verkostomainen yhteistyo
yli rajojen, tiedon jakaminen ja verkon mahdollisuuksien hyédyntiminen sekid esimiestyon
tarkeys. Ndamé kolme teemaa keridsivit selvisti eniten kommentteja kaikkiin kysymyksiin.
Lisdksi huomiota saivat toimintatapojen pdivittaminen sekd tyoryhmien ja tapaamisten
epadmuodollisuuden lisdéaminen. Nédiden alueiden korostaminen on vastaajien mukaan siis

avain TEM:n matriisiorganisaation kehittamiseen.

Erityisesti  yhteistyon merkityksen korostuminen viittaa selvdasti TEM:n hyviin
mahdollisuuksiin organisaation rajattomuuden saavuttamiseksi. Horisontaalisen yhteistyon
avulla organisaation rajapinnat alkavat véhitellen havitd, eikd hankkeita tai tyoryhmid
perustettaessa ole vilid, mistd pdin organisaatiota osallistujat tulevat, vaan ainoastaan
osaaminen merkitsee. Niin organisaatiosta muodostuu véhitellen verkostomaisempi, jossa
henkiloston osaaminen on tirkedmpdd kuin viralliset osasto- ja  yksikkorajat.
Verkostoajattelua tukee myos tiedon kulun tehostuminen, joka mahdollistaa tyon ja tehtdvien

suorittamisen yli organisaatiorajojen.
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Horisontaaliseen yhteistyohon ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen motivoivia kannusteita
ei TEM:ssd kuitenkaan vield ole olemassa. Palkitsemisen tulisi perustua yhteistd tavoitetta
edistdneisiin tyosuorituksiin, eikd osaston tai muun erillisen toimintayksikon menestykseen.
TEM:n organisaation toiminnan kannalta on kuitenkin ensisijaisen tdrkedd tehdid nikyviksi
yhteistyon ja horisontaalisuuden arvostus. Matriisiorganisaation edut tulevat esille vain, jos
koko organisaatio on sitoutunut niiden tavoitteluun. Esimiesten vastuulla on motivaation ja

kannustuksen luominen, joten my0s esimiesty® nousi monissa vastauksissa esille.

”Esimiesten vastuuta ei voi litkaa korostaa. Heiddn pitdd poistaa mahdolliset
yhteistyon esteet, kannustaa siihen ja vieldpd nayttdd tietd omalla esimerkilldcdn.

Julkinen palkinta olisi paikallaan.”

” Poikkihallinnollisten hankkeiden pddttymistd pitdisi juhlistaa “Hyvd Me” -

hengessd. Vuoden temildisen valintaan pitdisi kaikkien temildisten osallistua.”

Haastatteluvastauksissa, erityisesti vapaan vastaustilan kommenteissa, tuli esiin
mielenkiintoinen ajattelutapa matriisiorganisaation toiminnasta. Matriisiorganisaatiorakenteen
ja matriisimaisen toiminnan vilille toivottiin selkeyttd. Organisaation matriisirakennetta ja sen
sisdlld tapahtuvaa toimintaa ei tdmin ajattelutavan mukaan pidetd toisiaan tukevina.
Yhteistyon ja verkostojen luomisen ei siis ajatella riippuvan organisaatiorakenteesta, vaan
ainoastaan sen sisdlld toimivien ihmisten suhteesta. Tdméd on perustellusti yksi tapa ndhdi
asia, mutta matriisirakennetta ei myoskéddn pitdisi ndhdd esteend télle toiminnalle vaan

pikemminkin sen mahdollistajana.

Vastauksissa haluttiin tuoda esille my0s ero horisontaalisen osastojen yhteistyon ja erillisten
matriisitoimintojen eli yksikdiden toiminnan vilille. Niilld “matriisiyksikoilld” eli matriisin
horisontaalisilla yksikoilld on kommenttien mukaan vastuu matriisimaisen toiminnan
varmistamisessa. Horisontaalista, osastojen vélistd yhteistyotd ei ndin ollen ndhdd
matriisinomaisena toimintana. Ainoastaan horisontaalisten yksikdiden tehtdvidt miellettiin
matriisin toiminnaksi. Matriisitoiminta ja “todellinen tyd” haluttiin néin selvésti erottaa
toisistaan. Vertikaalisten osastojen ja horisontaalisten yksikoiden vélistd yhteistyotd ei
korostettu, vaikka se on madritelmien mukaan koko matriisiorganisaation alkuperdinen

tarkoitus.
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"Kun selvitetddn ministerion “matriisiorganisaation” toimintaa, tulisi ehkd
jakaa asia kahteen osaan: 1. eri organisaatioyksikoiden vdilisen yhteistyon
toimivuuteen horisontaalisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja 2. varsinaisten
matriisitoimintojen arviointiin (= sama resurssi on kahden vastuualueen

kdytossd ja eri esimiesten johtamaa).”

Ajatuksena tillaisissa kommenteissa oli, ettd vertikaaliset osastot toimivat substanssiosaajina
ja horisontaalisten yksikoiden tulisi entisti enemméin keskittyd huolehtimaan matriisin
toiminnasta. Yksikoiden merkitys oli jadnyt myos episelviksi muutamalle vastaajalle, silld
niiden ei ajatella onnistuneen “matriisimaisen toiminnan’ toteutuksessa. Virallisesti TEM:ssd
ei kuitenkaan ole nimetty matriisiyksikoitd, vaan horisontaalisten yksikdiden on ajateltu
muodostavan ristikkdisid vastuita vertikaalisten osastojen kanssa matriisiorganisaation
méadritelmén mukaisesti. Kaikilla toimintayksikoilld pitdisi siis olla yhtd suuri vastuu

matriisimaisen toiminnan toteutumisesta.

Suuressa osassa vastauksia oli kuitenkin ymmaérretty TEM:n matriisiorganisaation
perimmdiinen olemus. Matriisiorganisaation onnistuminen ei vastaajien mukaan riipu
rakenteista ja prosessien madrittelystd, vaan ihmisten tekemisestd ja asenteista. Itse
rakennehan ei voi ep#donnistua, vaan siind onnistutaan ainoastaan hyvidn johtamisen ja

oikeanlaisen toiminnan avulla.

”Rakenteet uudistuvat vain kdytannon tyon kautta. Tuloksia ei voi mitata heti
uudistusten jdilkeen, vaan vasta sitten, kun apparaatti alkaa oikeasti tuottaa

tehokkaammin ja parempaa tulosta.”

”Matriisiorganisaation onnistuminen ... riippuu thmisistd ja heiddn
toimintatavoistaan. Keskeistd on saada kaikki oivaltamaan yhdessd tekemisen ja
erilaisen osaamisen yhdistdmisen lisdarvo: useimmiten 1 + 1 = enemmdn kuin

2' »

Positiivisen kysymyksen asettelun kautta vastaajat tunnistivat uusia asioita, jotka eivit
vilttamattda aikaisemmin ole tulleet esille. Aikaisemmissa tutkimuksissa (mm. Hart ym. 2008)

Al:n soveltamisen avulla esimiesten itsetuntemus sekd sitoutuminen niin ihmisiin kuin
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organisaation muutokseen ovat lisddntyneet. Ndiden onnistumisten ja hyvien toimintatapojen

levittdmisen avulla voidaan kehittdda TEM:téd edelleen kohti organisaation rajattomuutta.

6 TULKINTOJA ERI NAKOKULMISTA

Muodostaakseni  tapaustutkimukseni  kohteesta, tydo- ja  elinkeinoministeriostd,
mahdollisimman kattavan ja tarkan kuvan, on tulkintoja tarpeen tehdd monesta eri
nidkokulmasta. Tulkinnoissa kdytdn hyviksi sekd verkkopohjaisesta haastattelusta ettd

muistakin ldhteistd saamaani materiaalia.

Téssd kappaleessa kidyn ensin 1dpi TEM:n organisaatiomuutoksen kehityskaarta monipuolisen
materiaalin valossa ja sen jidlkeen analysoin kyselyvastauksia pidemmaille teorian avulla.
Lopuksi huomioin my0s tutkimusmenetelmén ja tapaustutkimuksen vaatimien rajoitteiden

vaikutuksen tutkimuksen tuloksiin.

6.1 Tulkintoja TEM:n kehityskaaresta

TEM:n rakenteellinen muutos toteutettiin, jotta tyo- ja elinkeinopolititkkalohkojen
vastuualueet saataisiin yhdistimailld vahvistettua. Vaikka organisaatiorakenteen muutos oli
vastaus muuttuvaan toimintaympiristoon, oli sen tarve havaittu myos sisdisesti. Pelkkd
ulkopuolisten voimien sanelema muutos ei voi nimittdin onnistua; muutosvalmiuden ja —

halun tulee ldhted organisaatiosta sisiltdpdin.

Nyt noin kaksi vuotta ministerididen yhdistamisen jidlkeen voidaan edelleen sanoa muutoksen
olevan kesken, mutta selkedd edistystd voidaan havaita. Seurattuani kohdeorganisaation
toimintaa noin vuoden ajan ja analysoituani kaksi erilaista henkilostolle tehtyd tutkimusta, on
tulosten vertailu mahdollista. Vaikka kevddlla 2009 tehdyn henkilostokyselyn ja tdtd
tutkimusta varten kerdtyn verkkopohjaisen haastattelun kysymysten tavoitteet ja muotoilut
erosivat selkedsti toisistaan, molemmissa nousi esille samankaltaisia asioita. Jalkimméiisen

kyselyn, eli tdtd tutkimusta varten toteutetun verkkopohjaisen haastattelun, tulokset olivat
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ehdottomasti positiivisempia, johtuen toki myds Al:n mukaisesta muotoilusta. Kuitenkin
erityisesti vastausten Kkirjoitustapa ja niissd kdytetyt termit olivat kehittyneet edelliseen
kyselyyn verrattuna. Esimiehet olivat selvisti tietoisempia organisaation ~oikeasta tavasta

toimia” kuin aikaisemmin. Oikeita asioita on siis syksyn aikana nostettu keskusteluissa esille.

Vuoden 2009 keviilld tehdyn henkilostokyselyn perusteella TEM:n organisaation sisdisestd
toiminnasta tunnistettiin monia asioita ja ongelmia, joista erityisesti muutama korostui
merkittivyydellddn. Ndami olivat matriisiorganisaation toimimattomuus ja yhteistyon puute,
konsernistrategian etdisyys kdytdnnon tyostd sekd ministerion henkiloston tehtdvien
epdselvyys. Samat teemat nousivat esille myos tdtd tapaustutkimusta varten kerdtyssi
aineistossa, mutta aikaisempaa  positiivisemmassa  valossa.  Matriisiorganisaation
toimivuudessa on havaittu parantumista, rajaton yhteistyd on lisddntynyt, konsernistrategia
koetaan nyt selkeimmiksi sekd enemmin yhteiseksi ja toimintayksikoiden viliset roolitkin

ovat alkaneet selkiytya.

Viimekeviisen henkilostokyselyn tulokset otettiin TEM:ssd vakavasti ja teemoja painotettiin
my0s syksyn 2009 esimiesfoorumien keskusteluissa. Keskusteluissa todettiin, ettd
matriisiorganisaatiolle on pyrittivd luomaan pelisddnnét, joita noudattamalla sen hyodyt
saadaan entistd tehokkaammin kayttoon. Keskusteluissa korostuivat lisdksi sisdisen
liikkkuvuuden, tiedon jakamisen ja avoimen keskustelun merkitys yhteistyon muodostamiselle.
My6s organisaation oppimisen ja osaamisen koettiin lisdéintyneen yhteistyon avulla.
Epivirallisten verkostojen néhtiin luovan tychon siind tarvittavaa joustavuutta, nopeutta ja
vapaamuotoisuutta. Niitd teemoja korostamalla on jo kahden kyselyn perusteella vuoden

aikana padsty paljon eteenpdin.

Tietoisuus ja ymmirrys TEM:n matriisiorganisaation toiminnasta on siis selvisti
kasvanut ja kehittynyt. Tilld hetkelld esimiehet tietdvit, miten matriisiorganisaation pitdisi
toimia. Kuitenkin erityisesti kdytdannon toimintatapojen tasolla on vield epdselvyyksiid siitd,
kuinka asiat todella hoidetaan ja kuka niistd vastaa. Etenkin esimiehet oivaltaessaan voivat
osaamisellaan ja vaikutusvallallaan levittdd edelleen hyviksi havaittuja toimintatapoja. Néin
toimimalla koko organisaatiolla on vihitellen mahdollisuus omaksua matriisin etua palvelevat
toimintatavat, jotka vievit TEM:n organisaatiota yhteisvoimin ja tehokkaasti kohti asetettuja

tavoitteita.
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TEM-konserni pdivitti tutkimusprosessin aikana my0ds ministerion konsernistrategiaa, jossa
tulee aikaisempaa selkedmmin esille yhteistyon tidrkeys ja voima matriisiorganisaation

tavoitteiden saavuttamisessa.

"Tavoitteen saavuttaminen edellyttid ministerioltd vahvaa johtajuutta ja eri toimijoiden
vélistd yhteistyotd. Matriisiorganisaatio antaa hyvdt valmiudet yhdistdd eri politiikkalohkot
vahvaksi, kokonaisvaltaiseksi kehittimispolitiikaksi. TEM-konserni on omalla esimerkilldidn
kehityksen kdrjessd sekd sisdisessd konsernin tavassa toimia, tyovdlineissddn ettd
kehittdessddn tyoeldmddn liittyvid toimenpiteitd. Konsernissa kannustetaan laajaan
yvhteydenpitoon, osaamisen kehittimiseen sekd uudistumiseen ja  vakiintuneiden
toimintalinjojen ja tapojen kyseenalaistamiseen. Luovuutta suositaan ja tiedostetaan uusiin
ratkaisuihin liittyvit riskit. Ajanmukaisilla tyovdlineilld parannetaan konsernin tiedon,
osaamisen ja ndkemyksen hyodyntdmistd.”

(TEM:n konsernistrategiasta, 25.2.2010)

Konsernistrategian uusimmassa, helmikuussa 2010 piivitetyssd versiossa TEM:n missio
muotoutuu yhdestid yhteisestd tavoitteesta, tyollisyyden saavuttamisesta. Tavoitteen ollessa
yksinkertainen ja selkei, voidaan kaikki tekeminen myos yksiltasolla johtaa tdhidn yhteiseen
tehtaviidn. Kun kaikki virkamiehet, osastot ja yksikot sisdistdvidt oman merkityksenséd yhteisen
mission tavoittelussa, myos yhteistyon muodostuminen helpottuu. Vastuita ja tehtdvid
yhdistelemilld ~ muodostetaan ~ kokonaisuus,  joka  tehokkuudellaan maksimoi
onnistumismahdollisuudet tavoitteen saavuttamisessa. Lisdksi yleinen tyomotivaatio kasvaa,

kun jokainen konsernissa ymmartdi toimintansa merkityksen yhteisen tavoitteen kannalta.

Konsernistrategiaa pidetddn vahvasti TEM:n toimintaa ohjaavana ohjenuorana, joten myos
vahvaan johtajuuteen sekd eri toimijoiden viliseen yhteistyohon kiinnitetdédn jatkossa tarkasti
huomiota. TEM:n omissa virallisissa lausunnoissa ja dokumenteissa sisdistetddn jo
erinomaisesti matriisiorganisaatiorakenteen tavoitteet. Haasteena on vield niiden

kiytintoon soveltaminen ja toimintaan kannustaminen.
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6.2 Tulkintoja TEM:n organisaation rajattomuudesta

Verkkopohjaisen haastattelun vastausten perusteella TEM:n organisaation rajattomuutta
tavoittelevat piirteet alkavat véhitellen nédkyd. Organisaatiorakenne ja siind toimiminen
mielletdéin aikaisempaa paremmin kokonaisuutena. Vaikka tirkeind pidettyjd toimintatapoja,
kuten rajatonta yhteistyotd, verkostoitumista ja kanssakdymisen epdvirallisuutta, ei vield
TEM:ssda vilttamittd mielletd rajattoman organisaation tunnusmerkeiksi, juuri nididen
toimintatapojen tunnistaminen ja kehittiminen on organisaation tulevaisuuden kannalta

ensisijaisen tarkeaa.

Appreciative Inquiryn avulla tutkimuksessa pystyttiin tunnistamaan positiivisia kdytidnteitd ja
onnistuneita toimintatapoja, joita edelleen kehittimélla TEM:n organisaatio voi onnistua
sisdisen rajattomuuden saavuttamisessa. Al-menetelmid voidaan my0s jatkossa pitdd TEM:n
organisaation jatkuvan uudistumisen tukena, jotta hyvien toimintatapojen valikoima kasvaisi

entisestain.

6.2.1 Matriisiorganisaatiosta yhteistyoverkostoksi

Hyvin toimiessaan matriisiorganisaatiolla on mahdollisuus reagoida tilanneherkdsti ja
ennakoida toimintaympériston muutoksia. Optimaalinen tilanne matriisiorganisaatiolle syntyy
silloin, kun sen osat muodostavat enemmén kuin toistensa summan. Tdméa on se pédasiallinen

lisdarvo, joka myds TEM:n matriisiorganisaatiolla on jatkuvasti tavoitteena.

Matriisiorganisaation lisdarvon saavuttaminen vaatii yhtenevidisen toimintayksikoiden
verkoston, jonka rajapinnoilla saavutetaan synergiaetuja. Toimintayksikot ovat tdlloin
erikoistuneita, mutta toimivat silti verkostomaisesti. Vaikka TEM:n matriisiorganisaation ei
kaikkien vastaajien perusteella voidakaan vield ajatella toimivan tdydelld teholla, on sen
toiminnassa tapahtunut huomattava kehitys viimeisen vuoden aikana. Monissa
haastatteluvastauksissa korostui uusien verkostomaisten toimintatapojen lisddntyminen,
joiden avulla yhteistybn méaardd on saatu kasvatettua. Ajattelutavan voidaan siis todeta
muuttuneen: tavoitteet ja resurssit niiden saavuttamiseen ndhdddn nyt aikaisempaa paremmin

koko organisaation yhteisina.
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Yhteistyon lisddntyminen nédkyy tdlla hetkella TEM:ssd pédasiassa tietynlaisissa
horisontaalisissa hankkeissa, joihin kerdtdédn jdsenet eri puolilta organisaatiota. Tdma hyviksi
havaittu kédytdntd voitaisiin ottaa vield laajemmin kdyttoon epivirallisemmissakin
projekteissa, jolloin nédkokulmien monipuolisuus saataisiin hyodynnettyd paremmin.
Verkkopohjaisen haastattelun vastauksissa arvostettiinkin horisontaalisuudessa juuri
monipuolisempia tarkastelumahdollisuuksia ja titd kautta myds muilta oppimista. Erityisen
positiivisesti korostettiin yhteisten hankkeiden epivirallista luonnetta, jolloin yhteistyon
muodostuminen koettiin helpommaksi. Yhteistyon onnistumisen kannalta ei kuitenkaan ole
vilid, onko se virallista vai epdvirallista, kunhan yhteisty6td edistdvid toimintatapoja

hyodynnetédin.

Jotta TEM:n matriisiorganisaatio toimisi vieldkin paremmin, on nadmi tdlld hetkelld
“matriisitoimintatavoiksi” miellettdviat kdytdnnot saatava osaksi kaikkien virkamiesten
jokapdiviistd tyotd. Kun hyviksi havaitut toimintatavat saadaan vakiinnutettua kdytdnnon
tyohon, ei niistd tarvitse puhua endd matriisimaisina kiytidntoind. Télloin rajattomaan
yhteistyohon, verkostoitumiseen ja tiedon jakamiseen liittyvidt, koko organisaatiota
hyodyttivit toimintatavat ovat automaattisesti osa jokaisen ministerioldisen tyotd. Kun
matriisitoimintaan ei tarvitse erikseen keskittyd tai kiinnittdd huomiota, ei sitd myOskdin
voida enédd nidhdd substanssityOstd erillisend toimintana, vaan kiintednd ja tarpeellisena osana

sitd.

Esimiesten vastuulla on, etti hyviksi ja tehokkaiksi havaittuja toimintatapoja sovelletaan
organisaation kaikilla tasoilla. Lisdksi niihin on osattava kannustaa ja ndyttdd esimerkillisesti
mallia. Julkishallinnon organisaatiolle tyypillinen toimintatapojen jaykkyys ja muutoksen
vastustaminen voivat olla esteitd uudistuksille, mutta toimintaympéariston muuttuessa uudet
kiytinteet muodostuvat kuitenkin véhitellen vilttdméttomiksi. Fauren (2006) mukaan muun
muassa keskittyminen positiiviseen ja henkiloston osallistaminen voivat védhentda
muutosvastaisuutta. Vahvan johtajuuden merkitys siis korostuu, kun tavoitteena on luoda

valtionhallinnon toimintatapoja uudistava edelldakavija.

TEM:n matriisiorganisaatiosta puuttuu vield sen toiminnasta virallisesti vastaava
toimintayksikko tai henkild. Korpelan ja Maikitalon (2008: 38) mukaan kansliapdillikon
vastuulla on, ettd ministerié toimii organisaationa hyvin. Kansliapaillikon tehtdviin kuuluu

muun muassa organisaation kehittdminen, muutoksen edistiminen sekd nopean
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reagointikyvyn varmistaminen. TEM:ssd kansliapdillikkdo on nimennyt kyseisen vastuun
horisontaalisen strategia- ja ennakointiyksikon alivaltiosihteerille. Tyojdrjestyksessd ei
kuitenkaan ole erikseen mainintaa, mika yksikko tai ryhma huolehtii, ettd matriisiorganisaatio
toimii ja kehittyy jatkuvasti. Organisaatiossa on oltava virallinen taho, joka ottaa vastuun

matriisin yhteisten tavoitteiden kehittimisestd ja toteutumisesta.

Vaikka TEM:n matriisiorganisaatiolle nimettdisiin virallinen sen toiminnasta vastuussa oleva
ja toiminnan kehittimiseen keskittynyt horisontaaliyksikko, organisaation tavoitteet toteutuvat
vain yhteisvastuullisuuden kautta. Télld tarkoitetaan yhdessd yhteisen mission tavoittelua,
johon jokaisella virkamiehelld on omalla ty6llddn mahdollisuus, ja velvollisuus, osallistua.
Matriisiorganisaatiossa tyoskentely ei siis ole substanssityoskentelystd erillidn olevaa
hallinnollista toimintaa, vaan tarkoittaa 1ihinnd uusien toimintatapojen sisdistimistd. Uudet
toimintatavat edistdvdt yhteistybn muodostumista, jolloin myds yhteisen tavoitteen
saavuttamisessa onnistutaan paremmin. Kun tdmé ajatus ymmaérretddn, matriisissa tyoskentely
ndhdddn sisddnrakennettuna osana kaikkea toimintaa. Télloin jokainen TEM:sséi
tyoskentelevid on vastuussa matriisin toimivaudesta. Matriisiorganisaatio ei toimi
tarkoituksensa mukaisesti ilman jokaisen jdsenen tdyttd panosta. Koko toiminta pohjautuu

kuitenkin siséisiin verkostoihin ja yhteistyohon, joiden luominen on mahdollisuus kaikille.

Matriisiorganisaation ja sen sisdisen yhteistyon onnistuminen vaatii tiedon jakamista ldpi
koko organisaation. Jokaisella yksikolld on erityisosaamista, joka hyoddyttdd koko
organisaatiota. Johdon vastuulla on kannustaa yhteistyohon ja tiedon jakamiseen, yksikdiden
tehtdavind taas on muokata itsensd avoimeksi informaatiolle. (Goold & Campbell 2003) Kun
koko organisaatio on selvilld toistensa asioista, on yhteistyotarpeita helpompi tunnistaa ja nédin
sisdinen verkostoituminen tehostuu. Tiedon jakamista ja entistd tehokkaampaa levidmistd
voidaan edistdd myOs erilaisissa yhteisissd tilaisuuksissa, joissa onnistumiskokemusten
jakaminen kehittdd keskustelua ja lisdd mielenkiintoa. Lisdksi voitaisiin hyodyntdd erilaisia
teknologisia sovelluksia. Verkkopohjaisen haastattelun vastauksissa ehdotettiin muun muassa
sisdisten blogien tai muiden yhteisojen perustamista. Niin jokaisella olisi mahdollisuus jakaa
sekd vastaanottaa tietoa milloin ja missd vain. My0s sosiaalisen median sovellusten kautta
voidaan saada hyvin tietoa siitd, mitd organisaatiossa tapahtuu; mitd tehddin, kuka tekee,

kuka on vastuussa ja mihin on mahdollisuus osallistua.
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Erds merkittdvd puute TEM:n organisaation toiminnassa on edelleen kannusteiden vihdisyys
ja uudistamisen ndkokulmasta palkitsemisen véddridt perusteet. Henkilostod kannustetaan
vihédn, ja silloinkin arvossa pidetddn osasto- tai yksikkokohtaisia tuloksiin perustuvia
saavutuksia. Palkitsemisen tulisi perustua yhteistd tavoitetta edistdneisiin tydsuorituksiin,
eikd osaston tai muun erillisen toimintayksikon menestykseen. TEM:n organisaation
toiminnan kannalta on ensisijaisen tirkedd tehdid nidkyviksi rajattoman yhteistydon arvostus.

Palkitseminen on hyvi perustaa yhteistyoverkoston onnistumisille ja saavutuksille.

Kuten haastatteluvastauksissa monissa ehdotuksissa korostettiin, esimerkiksi vuoden
TEM:ldisen ja vuoden verkottujan palkinnot motivoisivat koko organisaatiota vield paremmin
tyoskentelemiidn yhteisten tavoitteiden hyviksi. Palkittavat valittaisiin tiettyjen kriteerien
perusteella, jolloin vaikuttavina tekijoind Kkorostuisivat uudenlaisten toimintatapojen
edistiminen, ei niinkddn tulosten tai tavoitteiden saavuttaminen. Palkittavat dinestettdisiin
kaikkien ministerioldisten keskuudesta, jolloin hyvissd toimintatavoissa onnistuneita

arvioitaessa ddnestéjit padsisivit itse pohtimaan myods omaa toimintaansa.

Organisaation rajattomuuden kehittaiminen TEM:ssd tarkoittaa siis ensisijaisesti
horisontaalisten yhteistyosuhteiden lisdamistii, tiedon tehokkaampaa jakamista seki
uudenlaisten toimintatapoja tukevien kannusteiden kehittimistid. Taillaiselle
organisaatiorajat ylittdville toiminnalle on selvésti halua ja sen kautta saavutettavat
synergiaedut tiedostetaan hyvin. Vie kuitenkin aikaa, ennen kuin muutos tydtavoissa on
nikyvissd koko organisaatiossa. Tdmén takia on tdrkedd tehdd onnistuneiden esimerkkien
avulla nédkyviksi, ettd uudet toimintatavat edistdvit ja helpottavat tyon tekemistd. Talloin ne

sisdistetddn nopeammin osaksi kdytannon tyota.

6.2.2 Appreciative Inquiry apuna muutoksessa

Al-prosessin avulla ihmiset oppivat tidrkeitd piirteitd, joita tarvitaan organisaatioissa tdnd
paiviand (Hart ym. 2008). Appreciative Inquiry soveltuu niin ollen hyvin muutostilanteeseen.
Menetelmén avulla muutoksesta voidaan etsid ja tunnistaa positiivisia toimintamalleja, joista
oppimalla organisaatio pystyy kehittimididn toimintaansa. Al nostaa muutoksesta esille

uudenlaisia, positiivisia piirteitd myos organisaation tulevaisuuden suunnasta.
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TEM:n organisaatiota voidaan siis alkaa edelleen kehittdd tutkimuksessa esille tulleisiin,
toimiviin  kdyténteisiin  perustaen.  Al-prosessi ei  kuitenkaan luo  valmista
toimintasuunnitelmaa organisaation muutosprosessiin, vaan haastaa koko organisaation
osallistumaan ja Kkehittimidin sen itse I0ydettyjen menestystekijoiden perusteella.

Organisaation jdsenten tulee niin ollen itse olla aktiivisia muutoksen aikaansaamiseksi.

Vaikka onnistuneiden toimintatapojen ja toimivien Kkéytdnteiden Kkorostaminen on
organisaation kehittdmisessd hyvin kannattavaa, on kidytdnnossid pakko ottaa huomioon myos
organisaation jatkuvasti muuttuvat ongelmakohdat ja niihin tarttuminen. Al:n avulla voidaan
kuitenkin nostaa esille tédrkeitd ja kehittdmisen arvoisia asioita, minkd kautta organisaation
yhteinen tulevaisuuden tavoite koetaan positiivisemmin. Tdmé yhdistettynd ongelmakohtien

poistamiseen luo kokonaisvaltaisen organisaation kehittamismenetelmén.

Vaikka koko verkkopohjainen haastattelu oli muotoiltu positiiviseksi, 10ytyi vastauksista
my0Os jonkin verran negatiivisuutta organisaatiomuutosta ja TEM:n matriisiorganisaatiota
kohtaan. Tdmi vahvistaa sen tosiasian, ettd TEM:n organisaatio on yhd muutosvaiheessa,
eivitkd toimintatavat tai kéytdnteet ole vield vakioituneet koko organisaation tasolla.
Kuitenkin selvd enemmistd vastaajista osasi jo l0ytdd sekd tunnistaa tyOstdin tapauksia ja
toimintatapoja, jotka ovat parantuneet organisaatiomuutoksen myotd. Tastd eteenpdin ndiden
kiytinteiden laajempaa soveltamista varten tarvitaan vahvaa johtajuutta ja esimiehid, jotka

vastaavat toimivien asioiden edelleen kehittimisesta.

Ydinjoukon, tidssd tapauksessa TEM:n esimiesten, tulee késitelli Al:n avulla saatuja tuloksia
sekd oppia niistd, minkd jdlkeen onnistuneita toimintatapoja on pdivittdisessd tyOssd
kokeiltava ja sovellettava laajemmin koko organisaatiossa (Cooperrider & Whitney 2005: 47).
Johtajien ja esimiesten vastuulla on ottaa Al-prosessista opiksi, tunnistaa sieltd tirkeimpid
toimintatapoja ja rohkaista niiden kehittdmiseen. Johdon tuki on ensisijaisen tdrkedd tulosten

uskottavuuden ja vaikuttavuuden kannalta (Cooperrider & Whitney 2005: 45).

Jotta Al-prosessista saataisiin irti suurin mahdollinen etu, verkkopohjaisen haastattelun
tulokset olisi hyva ottaa Kisittelyyn yhteisessd tilaisuudessa, mikd mahdollistaa
vuorovaikutuksellisen kommentoinnin ja arvioinnin. Yhdessd esimiesten kesken voidaan

sopia, mitd hyvid toimintatapoja ldhdetddn erityisesti painottamaan omassa ja yhteisessd
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toiminnassa. Vihitellen positiivisten kdytdntdjen soveltamisen kautta koko organisaatio on

lahempina visioitua tulevaisuuden tilaa.

6.3 Tutkimuksen rajoitteet

Tapaustutkimuksen kohteen luonteesta ja vaatimuksista johtuen tutkimus pyrittiin kaikilta
osin rajaamaan mahdollisimman tarkasti. Tutkimuksen kohteena toimi tyo- ja
elinkeinoministerio, ei koko TEM-konserni hallinnonaloineen. Niin ollen keskityin
ainoastaan organisaation sisdisiin rajoihin ja niiden hividmiseen. Otosta valittaessa mukaan
haluttiin tasapuolisesti kaikki tyo- ja elinkeinoministerion esimiestehtdvissd olevat
virkamiehet. T#lloin osallistujia oli ympiri organisaatiota ja ndin saatiin koottua riittdvan
kattavia sekd muuhun organisaatioon yleistettdvissd olevia tuloksia. Otoksessa oli loppujen

lopuksi 76 virkamiesta.

Suuri otoskoko aiheutti rajoituksia myos tutkimusmenetelmén, Appreciative Inquiryn,
kiytossd. TEM:n ensimmdisestd Al-kokeilusta ei muodostunut oppikirjaesimerkkid, silld
menetelmédid sovellettiin  hyvin vahvasti ympéroiviin olosuhteisiin ja sen sanelemiin
rajoituksiin. Tdmé ei kuitenkaan tarkoita, ettei tutkimus olisi onnistunut, se ei vain
sellaisenaan tdytd virallisesti kaikkia Al:n yksityiskohtaisia vaatimuksia. Kuitenkin Al on
menetelmind melko joustava. TEM:n tapauksessa Al:n avulla pyrittiin etsimdéin organisaation
toimivia kéytdnteitd sekd onnistuneita toimintatapoja ja niinpd haastattelukysymykset
muotoiltiin positiivisen kautta ja lisdksi ne noudattivat Al-prosessin vaiheiden jdrjestysta. Itse
prosessia ei kuitenkaan toteutettu olosuhteiden sanelemien ehtojen takia yhteisessd

“huippukokouksessa”, vuorovaikutuksen ja ryhmikeskustelujen kautta.

Rajoitteista johtuen tutkimusaineisto oli ehkd suppeampaa kuin esimerkiksi henkilokohtaisilla
haastatteluilla olisi saatu kerittyd. Kirjallisessa haastattelussa omat ajatukset on vaikeampi
pukea sanoiksi, jolloin vastaukset —muodostuvat yksinkertaisemmiksi.  Yleisesti
verkkopohjaiseen haastatteluun tulleet vastaukset olivatkin melko tiiviitd, eikd niissd jddnyt
juurikaan varaa monitulkintaisuudelle. Lisdksi vuorovaikutuksen puuttuessa vastaukset ja
tarinat eivit rakentuneet yhdessd pohtimisen seurauksena, joten jokainen vastaaja kokosi
tarinat  vain  omista  kokemuksistaan  ilman  muiden  vaikutusta.  Jatkossa

vuorovaikutuksellisuuden puute voidaan kuitenkin paikata jérjestimélld yhteinen tilaisuus,
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jossa haastatteluvastauksia kidyddédn ldpi kommentoiden ja edelleen kehittden. Ndin saadaan

yhteisesti padtettyd, mitd teemoja korostetaan organisaation kehittimiseksi tulevaisuudessa.

Aln suppea soveltamistapa tuki kuitenkin tdmidn tutkimuksen tarkoituksia, vaikkei siitd
muodostunutkaan tdysin esimerkillistd tapaa hyodyntdd Appreciative Inquirya. Kun
Appreciative  Inquirya hyoddynnettiin  tutkimuksen tiedonkeruussa  verkkopohjaisen
haastattelun muodossa, oli mahdollista tiukalla aikataululla kerdtd aineisto suurelta
otosjoukolta. Koska haastatteluun osallistuivat kaikki TEM:n esimiesasemassa toimivat
virkamiehet, voitiin vastauksista hyvin muodostaa koko organisaation kattavia yleistyksid.
Vastaukset itsessddn eivit kuitenkaan paneutuneet kovin syville ja lisdksi analyysista teki
pinnallisempaa henkilokohtaisen haastattelun ominaisuuksien, kuten elekielen ja kielellisten

muotoilujen, puuttuminen.

Tamin tutkimuksen tarkoitukseen verkkopohjaisen haastattelun tulokset vastasivat kuitenkin
odotusten mukaisesti olemalla laadukkaita ja hyvin selkeitd. Al-prosessin tullessa tutummaksi
TEM:ssd voitaisiin viedd prosessi pidemmille ja soveltaa sitd esimerkillisemmin
vuorovaikutuksellisten ~ haastattelujen  ja  tapaamisten = muodossa.  Tulevaisuuden

jatkotutkimusaiheista kerron lisdi 7. luvun lopussa.

7 YHTEENVETO JA JATKOTUTKIMUSSUOSITUKSET

TEM-konsernin laajaan tieto- ja osaamispddomaan perustuva yhteistyo mahdollistaa
ennakoinnin, nopean reagoinnin ja tarkoituksenmukaiset, hyvin kohdistetut toimet koko
hallinnonalalla sekd keskushallinnossa etti alueilla. Ennakkoluulottomuus ja ajanmukaiset
tavat toimia tekevit TEM-konsernista edelldkdvijan. Tavoitteena on, ettd vuonna 2015
Suomen ja Euroopan kilpailukyky, tyollisyys ja hyvinvointi ovat maailman kdrkiluokkaa.

(TEM:n konsernistrategiasta, 25.2.2010)
TEM:n perustaminen on ollut olennainen osa Suomen valtionhallinnon uudistumista. Vaikka

tyo- ja elinkeinoministeriotd voidaan pitdd tietynlaisena pioneerina, el matriisiorganisaation

soveltaminen kuitenkaan ole itsestddnselvyys muille ministeridille. TEM:n esimerkki on
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osoittanut, ettd rohkeus uuden kokeiluun kannattaa, vaikka organisaatiouudistus on tuonut
mukanaan lukuisia ongelmiakin, jotka ovat saattaneet osaltaan my0s hidastaa TEM:n
toimintaa. Tulevaisuuden kannalta riskinotto on kuitenkin kannattanut, silldi TEM:ssd ollaan
parhaillaan omaksumassa uudenlaista toimintatapaa, joka on hyvin tehokas ja toimiva myos
valtionhallinnon organisaatioissa. Verkostoituminen ja rajoja ylittdvén yhteistyon lisddminen
eivit kuitenkaan vilttamittd vaadi organisaatiorakenteen muuttamista, vaan péddasia on, ettid

uudenlainen toimintatapa sisdistettdisiin yleiseksi kdaytannoksi.

Télld hetkelld TEM:n matriisiorganisaatiossa on selkedsti havaittavissa tiettyjd painoalueita.
Ylivoimaisesti tirkeimpénd on horisontaalisen ja verkostomaisen yhteistyon lisdédminen vield
enemman osaksi jokapdiviisid toitd ja kiytinteitd. Yhteistyon kehittymistd edesauttavat avoin
keskustelu ja tiedonkulun tehostaminen verkkopohjaisten ratkaisujen avulla. Kannusteiden
kehittdminen yhteistyOperusteisiksi on myos tdrkedd, jotta palkitseminen todella tukisi
matriisinmukaista toimintaa. Lisdksi tyOnkierto varmistaisi osaamisen tasapuolisen
jakautumisen, jolloin jokaisesta organisaation toimintayksikostd muodostuisi yhtd vahva ja
omalla osaamisellaan yhteistd tavoitetta edistivd osa. Ndissd muutoksissa vahvalla
esimiestyolld on suuri merkitys, silld vastuu organisaation kehittdmisestd on niilld, joilla on

my0s vaikutusvaltaa toteuttaa uudistuksia.

TEM sanoo olevansa valtionhallinnon edelldkédvija toimintatapojen ja kédytidnteiden
soveltamisessa, mikd ei vield riittdvilld tasolla ndy virkamiesten jokapdiviisessd tyOssi.
Suurta ja ainutlaatuista organisaatiomuutosta ei kuitenkaan ole toteutettu turhaan, vaan
muutoksen seurauksena on syntynyt paljon positiivisia ja toimintaa hyodyttivid tuloksia.
Tamin tutkimuksen myotd toimivia kdytidnteitd ja rakenteita on nyt ndkyvisti tunnistettu;
seuraavaksi niitd on ryhdyttiva kehittdmiin eteenpdin. Appreciative Inquiry on myos jatkossa
hyvi tyokalu TEM:n organisaation tulevaisuutta ajatellen, silld ongelmien etsiskelyn sijaan se

perustaa organisaation kehittdmisen onnistumisiin.

Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli muodostaa laaja késitys TEM:n tilanteesta kaksi vuotta
organisaatiomuutoksen jidlkeen. Nyt kun tiedetdiin, etti organisaation jdsenten toiminta ja
ajattelu on kehittynyt matriisin kannalta oikeaan suuntaan, on tirkedd ylldpitdd titd
tietoisuutta. Oikeanlaisten ja toimivien kdytidnteiden tunnistaminen on vietdvd ajatuksen

tasolta kdytdntoon, josta se vihitellen vakiintuu jokapdividiseen toimintaan. Tdmén jdlkeen ei
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endd pitdisi olla edes mahdollista erottaa substanssitekemistd ja matriisitoimintaa; kaikki

tekeminen olisi TEM:n tavoitteen edistimiseksi tehtavii tyota.

Lisidksi olisi tirkedd selventdd vield entisestddn erityisesti horisontaalisten yksikéiden roolia
TEM:n matriisiorganisaatiossa. Télld hetkelld matriisiorganisaation tehokasta toimintaa
haittaa epidselvyys matriisimaisen toiminnan vastuista, silld tyojirjestyksessd ei ole nimetty
mitddn toimintayksikk6d virallisesti huolehtimaan matriisista. Vastuu on ainoastaan
sanallisella sopimuksella siirretty kansliapadllikoltd —strategia- ja ennakointiyksikon
alivaltiosihteerille. Vastuun méiirittdminen on vastausten perusteella organisaation jédsenille
tarkedd, vaikka lopulta jokainen organisaation jdsen on yhteisesti vastuussa TEM:n
matriisiorganisaation onnistuneesta toiminnasta. Tehtdvddan nimetyn toimintayksikon tai
ryhmén on kuitenkin ldhdettiva edistimiin ja ndkyvisti kannustamaan matriisille ominaisten
toimintatapojen  kehittymistd. Tédhdn liittyy kiintedsti my0s palkitsemisperusteiden

uudistaminen.

AlLn kéyttod voisi suositella jatkettavan TEM:ss4, silld Cooperriderin ja Whitneyn (2005: 5)
mukaan korostamalla toimivia kéytdnteitd ja niiden soveltamista organisaation toiminta
kehittyy tehokkaammin kuin ongelmakohtiin keskittymélld. Olemassa olevien ongelmien
korjaaminen on toki vilttamatontd, mutta TEM:n tulevaisuuden kannalta keskittyminen

onnistuneisiin toimintatapoihin vie organisaatiota pidemmdlle ja nopeammin eteenpiin.

Kun AI on havaittu tdmin tutkimuksen jidlkeen hyviksi menetelmiksi organisaation
kehittdmisessd, voidaan sitd jatkossa soveltaa syvillisemmin ihmisten vilisen
vuorovaikutuksen avulla. Al:n ottaminen mukaan erilaisiin kokouksiin, foorumeihin ja
keskusteluihin ~ mahdollistaa  uusien,  henkilokohtaisten  tarinoiden  10ytymisen.
Menetystarinoita ja kokemuksia voitaisiin kerdtd my0s kahdenkeskisten haastattelujen kautta,

jolloin kuvausten tulkinnasta saadaan monipuolisempaa.

TEM:n kannalta tarpeellista olisi myds tutkia myos organisaation rajattomuutta suhteessa
konsernin hallinnonalan yksikoihin ja muihin ministerion ulkoisiin sidosryhmisuhteisiin. Kun
horisontaalinen, rajoja ylittdavd yhteistyd koetaan tehokkaaksi ja onnistuneeksi TEM:n
organisaation sisilld, voidaan sitd pyrkid tavoittelemaan laajemmin my0s organisaatiorajojen

ulkopuolelle. Haastatteluvastauksissa painottuikin, ettd tulevaisuuden kannalta ministerion
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menestymisen mahdollistamiseksi on ensisijaisen tidrkedd hyodyntdd kaikkea ulkopuolella

olevaa osaamista niin Suomessa kuin kansainvilisesti.

Tamid tutkimus ja sen tulokset ovat jédlleen vieneet TEM:n matriisiorganisaatiota askeleen
eteenpdin sen muutosprosessissa. Henkiloston keskuudesta kerdtyt menestystarinat luovat
hyvin pohjan tulevaisuuden organisaation kehittdmiselle. Onnistuminen vaatii kuitenkin koko
organisaatiolta sitoutumista sekd TEM:n esimiehille entuudestaan tuttua TEkemisen

Meininkii.
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LIITTEET

Liite 1. Verkkopohjaisen haastattelun rakenne

Olen kauppatieteen kandidaatti Maijastiina Koskimies ja opiskelen viidettd vuotta Aalto
yliopiston kauppakorkeakoulussa (Helsingin kauppakorkeakoulu) pddaineenani johtaminen.
Tama kysely on osa pro gradu — tutkielmaani, jossa tutkin TEM:n organisaatiomuutosta.

Tyo6- ja elinkeinoministerion matriisiorganisaation tavoitteena on horisontaalisen yhteistyon
lisddminen ja sitd kautta synergiaetujen saavuttaminen sekid yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
parantuminen. Kesilld 2009 analysoin konsernistrategian pohjalta henkilostolle tehdyn
verkkopohjaisen kyselyn vastauksia, joissa korostui matriisiorganisaation toimimattomuus ja
yhteistyon puute. Néihin ongelmakohtiin paneuduttiin syksylld 2009 johdon tilaisuuksissa,
muun muassa laajennetun esimiesfoorumin vetidytymisessda Haikossa 19.11.

Ongelmien tunnistamisen lisdksi on tdrkedd ja tarpeellista selvittdd, mitd hyvid
organisaatiouudistuksesta on seurannut. Kyselylld pyritddn edelleen syventimiin pohdintoja
matriisiorganisaation horisontaalisesta yhteistyostd ja organisaation sisdisten rajojen
hividmisestd. Nyt keskitytdédn kuitenkin onnistumisiin.

Kyselyssd vastataan neljdin avoimeen kysymykseen kertomalla omaan tyohon ja
johtajuuskokemuksiin liittyvid oivalluksia ja esimerkkejd. Lisdksi lopussa on varattu
mahdollisuus vapaaseen kommentointiin. Vastaustilaa ei ole rajoitettu. Kyselyyn osallistutaan
nimettoménd, eli osallistujia ja vastauksia ei voida yhdistdd keskenidin.

Osallistumisesi kyselyyn on minulle ensiarvoisen tirkeda tutkimukseni onnistumiseksi.

Avoimet kysymykset:
1. Missd asioissa TEM:n matriisiorganisaatiosta on ollut erityistéd etua?
2. Minkilaisia yhteistyohon liittyvid hyvid toimintatapoja olet tunnistanut?

3. Miten nditd toimintatapoja voitaisiin laajemminkin hy6dyntdd ministerion sisdisen
yhteistyon kehittimisessa?

4. Miten TEM:stid tehddédn valtionhallinnon toimintatapojen uudistaja?

5. Mitd muuta haluaisit tuoda esille?

Kiitos osallistumisesta!

Terveisin Maijastiina Koskimies
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Liite 2. TEM:n organisaatiokaavio, 1.1.2010
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Tyo- ja elinkeinoministerion organisaatio 1.1.2010
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