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3. lhmiset tekevat tolkkua joka tapauksessa:
Kohti yhteista ymmarrysta liikketoiminnan
tarkoituksesta

Marianne Ekonen, Jyvaskylan ammattikorkeakoulu
Heidi Forsstrom-Tuominen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Saimme toimeksiannon eraasta vahittaiskaupan ja palveluiden alalla pitkaan toi-
mineesta yrityksesta, jonka eras yksikkd oli karsinyt heikentyneestd kannattavuu-
desta. Yksikodn tulokset olivat jo usean vuoden ajan olleet negatiivisia monilla
mittareilla mitattuna (mm. myyntiluvut, asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyskyselyi-
den tulokset). Organisaation johto halusi selvittda, mika esti kyseistd yksikkoa
toimimasta parhaalla mahdollisella tavalla ja saavuttamasta asetettuja liiketoimin-
nallisia tavoitteita.

Lahdimme tutkimaan organisaatiota ja sen toimintaa avoimella otteella kuunnel-
len tydyhteisdn jasenid. Haastattelimme organisaation tyontekijoitd ja esimiesta
ymmartddksemme heidan nakemyksiaan tyodsta, tydnteon tavoista ja tyoyhteisosta
seka siitd, millaisia onnistumisia ja haasteita he ovat tydssaan kohdanneet.

Analysoidessamme haastatteluaineistoa huomasimme nopeasti, ettd organi-
saatiossa vallitsevat ajattelu- ja tydskentelytavat saattoivat vaikuttaa organisaation
toimintaan negatiivisesti. Nailla ajattelu- ja toimintatavoilla oli vahva linkki organi-
saation historiaan ja erityisesti siihen tapaan, jolla tydyhteis6a oli aiemmin johdet-
tu. Organisaatiossa naytti vallitsevan johtamiseen liittyva trauma. Tama trauma
vaikutti siihen, minkalaisia merkityksia henkilostd rakensi vuorovaikutuksessa
keskendan ja miten organisaatiossa toimittiin. Lisaksi merkitysten rakentumista ei
ollut ohjattu tai johdettu nykyisen esimiehen toimesta siten, ettéd merkitysten raken-
tuminen olisi keskittynyt liiketoimintaan, vaan merkitykset saivat rakentua spon-
taanisti aikaisempien negatiivisten johtamiskokemusten perusteella. Organisaati-
osta puuttui siis yhteinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta.

Tama luku kuvaa case-organisaation tarinan siitd, mitka tekijat ainakin osaltaan
saattoivat johtaa organisaation heikentyneeseen kannattavuuteen. Lisaksi kaym-
me lapi ohjatun kollektiivisen tolkunteon prosessin seka teemme kéytannon ehdo-
tuksia yhteisen ymmarryksen rakentamiseksi organisaatioissa.
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3.1 Menneisyyden haamut

Case-organisaatiossa tyontekemisen merkitykset olivat rakentuneet menneisyy-
dessa tapahtuneiden, kielteisten johtamiskokemusten varaan. Haastatteluissa
tydyhteisdn jasenet kertoivat toistuvasti aikaisemmasta esimiehestdan ja haneen
littyvistd negatiivisista kokemuksistaan. Yllattavaa oli, ettd kyseinen esimies oli
toiminut organisaatiossa seitseman vuotta sitten, mutta menneisyyden tapahtumat
ja kokemukset olivat edelleen vahvasti 1asnd organisaatiossa ja sen toiminnassa
tydntekijdiden kertomusten kautta. Usean vuoden jalkeen tydntekijat edelleen
palasivat menneisyyden kokemuksiin kuin ne olisivat vasta tapahtuneet. Edellinen
esimies vaikutti siis organisaatiossa edelleen.

Aikaisemman esimiehen vaikutus tyOyhteisoon liittyy hanen johtamistyyliinsa.
Esimiehen johtamistyyli oli tuhoava. Han kohteli tyontekijoitd epatasa-arvoisesti,
kaytti rangaistusta ja pelkoa johtamistekniikkana ja kritisoi tydntekijoitd heidan
selkiensa takana. Tallainen tapa toimia vaikutti tydyhteisdon ja -hyvinvointiin nega-
tiivisesti. Tyontekijat pelkasivat esimiehen toimintaa, tydpaikalle muodostui kuppi-
kuntia, ja tyontekijoiden valiset suhteet karjistyivat.

Tyontekijoiden epatasa-arvoinen kohtelu tarkoitti esimerkiksi sita, ettéd esimies
jakoi tyontekijat "hyviin” ja "huonoihin” tyontekijéihin. Naitd eri ryhmia han kohteli
eri tavoin. Toisia han suosi ja toisia piti epasuosiossa. Tallainen toiminta repi tyo-
yhteisdn osiin. Kuten tydntekijat kertovat:

Aiempi [esimies] meillahan eroteltiin ihan niinkd porukka niinkd meita oli
monta alempi kasti ja ylempi kasti, jos voi sanoo sillee, ettd sehan meita
repi.

Sit sil oli pari semmosta tiettyd hyvaa tyontekijad, niin nehan osas teha
kaikki ja me muut ei mitaan.

Osa oli tosissaan hirveessa suosiossa ja toiset niinku lynkattiin ihan ja se
naytettiin kylla tydvuoroilla ja kaikilla.

Esimiehen epasuosioon oli ilmeisen helppo joutua. Tekemalla virheen tydntekija
joutui esimiehen silmatikuksi ja tuli rangaistuksi. Tallaisen johtamistyylin takia
tydntekijat alkoivat pelatéd virheiden tekemistd. Rankaisuun ja pelkoon perustuva
johtamistyyli tarkoitti kaytannossa esimerkiksi epasuosittujen tydvuorojen maa-
raamista virheen tehneelle tai muuten esimiehen epasuosioon joutuneelle tydnte-
kijalle.

- - sit jos erehdyt suus aukasee, ettd menit sanomaan, ma oon semmo-

nen, et ma niinku sanon heti sen asian hyva vai paha, niin sittenhan méa

olin puol vuotta illassa ja mul ei ollu ikdna lauantaita vapaata ja.

Semmosta ja semmonen pelko takapuolessa koko ajan, etta teet jotain vaa-
rin ja jotain muuta niin siitd seuraa sitten heti rangaistus.
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Myds esimiehen tapa olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa ruokki huonoja
suhteita, kuppikuntien syntymista ja epailysta tydntekijéiden valilla. Esimies kritisoi
ja puhui tyontekijoistéd negatiivisesti heidan kuulematta sitéd suoraan hanelta itsel-
téan. Han pyrki miellyttdmaan asiakkaita, mutta tyontekijoitd kohtaan toimintatapa
oli kaikkea muuta kuin miellyttava.

Me ei osattu teh& mitéan, aina etittiin ja haukuttiin ja piikiteltiin ja selan ta-
kana se ei koskaan tullu sanomaan nain, et miks sa oot tandan tehny nain,
se haukku selan takana.

Se oli hirveen ihana se meijan pomo asiakkaille, siita tykattiin, mut sit se oli
meille ihan julma, ni se vaikutti my6s sitten meijan valeihin.

Edelld kuvattu edellisen esimiehen johtamistyyli vahingoitti tydyhteis6d huomatta-
vasti. Johtamistyylilld oli negatiivinen vaikutus tydntekijéiden hyvinvointiin, tydil-
mapiiriin ja tydntekijéiden valisiin suhteisiin. Johtamistyylin vaikutukset ulottuivat
lagjalti myds tydntekijéiden vapaa-ajalle.

- - ennen oon kokenu niitékin hetkia, etté ei oo saanu yolla nukuttua ja it-
kun kanssa suurin piirtein lahti toihin - -

Kylla se oli siind yhessa vaiheessa tosi kurja tulla, siis se oli ihan jarkytta-
vaa kun meil oli niin kauhee se pomo siind yhessé vaiheessa.

Aikasempi esimies... sillon ei saanu olla tdissa hauskaa. Sillon ei pysahdyt-
ty hyllyn valissa juttelemaan kenenkaan kanssa, ei edes asiakkaitten kans-
sa.

Meilla oli tosi huonot henkilokemiat.
Et sillon aikoinaan kun oli tatd meilla kuppikuntameininkia.

Esimiehen johtamistyyli vaikutti siis laajasti ja vahvasti tyontekijoihin ja tydyhtei-
soon. Tallaiset kokemukset pysyvat ihmisten mielissa ja jaavat helposti elamaan
traumana organisaatiossa varsinkin, mikali niita ei kasitella aktiivisesti ja tarkoituk-
senmukaisesti yhdessa. Siksi on tarkead ymmartaa organisaation menneisyytta
avoimesti ja tiedostaen.

3.2 Muutos ja parantunut tyoyhteiso

Kun case-organisaation johto vaihtoi esimiehen, tydntekijat kokivat ymmarretta-
vasti olonsa helpottuneiksi. He kertoivat haastatteluissa, ettd esimiehen vaihtami-
nen oli heille kuin "lottovoitto”. Uudella esimiehelld oli suuri merkitys tyontekijoille.
Odotukset hanta kohtaan olivat suuret ja olosuhteet vaativat.

22



Uusi esimies toi mukanaan uuden johtamistyylin, joka erosi huomattavasti edel-
lisen esimiehen tavasta toimia. Lisaksi on tarkeaa korostaa, etta uusi esimies tuli
todella haastavaan tilanteeseen ottaen huomioon menneisyyden tapahtumat or-
ganisaatiossa ja tydntekijdiden negatiiviset kokemukset. Kun edellinen esimies
korosti vahvaa, yksilon valtaan perustuvaa johtamista, uusi esimies haivytti omaa
rooliaan. Uuden esimiehen roolia alettiin vahatelld sekd esimiehen itsensa ettd
tydntekijoiden toimesta.

- - ja niinku pomokin pitda ittensa ihan samalla viivalla, et ei se esita, et
héan on mikdan esimies sen enempéa, sillee ei tuu mitdan eroja niinku
tyonkuvissa eikd missaan tammosissa.

Kylla se tda kauppa taalla pyorii ilman minuakin (pomoa) ihan samalla lail-
la.

Esimiehen vaihdokseen liittyvadn muutoksen my6ta tydyhteiséon syntyi pyrkimys
tasa-arvoisuuteen, tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Kaikkia tydyhtei-
son jasenia tuli kohdella samalla tavalla, eikd kukaan saanut olla parempi kuin
toinen. Tallainen pyrkimys tasa-arvoisuuteen alkoi ylikorostua tydyhteisén jasen-
ten keskindisessa kanssakaymisessa.

Kaikki ollaan samalla viivalla ja niinku esimieskin pitaa ittensa ihan samalla
viivalla.

(esimies) kohtelee meita kaikkia tasapuolisesti.
Mun pitais kohdella sitten taas tota henkildkuntaa tasavertasesti.

Vaikka esimerkiksi tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus itsessdan ovat arvona
hyvia ja toimivia etenkin nykyisessa toimintaymparistéssa, korostuessaan ne saat-
tavat vaaristdd vuorovaikutusta ja toimintaa epatarkoituksenmukaisella tavalla.
Nain tapahtuu esimerkiksi silloin, jos tasa-arvoisuus ja oikeudenmukaisuus johta-
vat epaselviin rooleihin tai vastuisiin.

On kuitenkin huomattavaa, ettd uusi johtamistyyli auttoi tyoyhteis6a parane-
maan epaoikeudenmukaisesta kohtelusta ainakin periaatteen tasolla. Kuppikunnat
havisivat ja tydilmapiiri alkoi parantua ajan myo6ta. Esimerkiksi riidat vahenivat ja
ihmiset tulivat taas toimeen keskendan. Myoskaan esimiesta ei tarvinnut enda
pelata.

Ei niitd oo erikseen parempia ja huonompia (tydntekijoitd) tassa talossa
enaa.

Meilla oikeestaan uuden esimiehen myo6td varmaan jai eniten sitten ehka
pois ne kaikki (klikit).
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Esimiesta ei tarvi pelata eika sen kans tarvi jannittda ja sen kans voi pitaa
hauskaa.

TyOntekijat arvostivat uutta esimiesta ja nakivat hanet monella tapaa erinomaisena
esimiehena. He vertasivat nykyista ja edellistd esimiestd toisiinsa ja korostivat
nykyisen esimiehen erilaisuutta suhteessa edelliseen esimieheen. Uusi esimies
nayttaytyi jopa sankarillisena ja ainutlaatuisena pelastajana vanhaan esimieheen
verrattuna.

Nyt meil on niin kun niin loistava pomo, et ei tommosta toista varmaan oo,
ettd esimies on ihan niinku aina asiat hoituu.

- - uudella esimiehelldhéan on ollu taas ihan eri asenne tossa (henkilokemi-
oissa) - -

Muutoksen ja parantuneen tilanteen mydéta edellinen esimies ei ollut kuitenkaan
havinnyt tyontekijdiden tarinoista. Uutta esimiestd vertailtin edelleen vanhaan
esimieheen. Vanhan esimiehen vaikutuksia ei myoskaan koskaan kasitelty tydyh-
teisdn sisalla aktiivisesti yhdessa.

3.3 Epéjohdettu tyoyhteiso ja puutteelliset
johtamiskaytannot

Vaikka esimiehen vaihtaminen toiseen oli valttdamatonta ja silla oli monia positiivi-
sia vaikutuksia tydyhteisdon ja tyontekijdiden hyvinvointiin, uudenlaiset haasteet
tulivat tilalle. Haivytetyn esimiesroolin myéta tyoyhteisé alkoi olla epéjohdettu.
Merkitysten rakentumista ei ollut nykyisyydessa ohjattu esimiestydn avulla, vaan
merkitykset olivat rakentuneet epavirallisesti tydntekijoiden kesken. Taten mennei-
syys oli saanut vuorovaikutuksessa vallan.

Johtamisen puute nakyi erityisesti kommunikointikdytannodissa ja vuorovaiku-
tuksen tavoissa. Tydyhteisdstd puuttuivat esimiesvetoiset ja tavoitteelliset kom-
munikointikdytanteet. Tydntekijat olivat alkaneet kaivata erityisesti yhteisia, saan-
ndllisia palavereja. Niita ei tydyhteisdssa pidetty ollenkaan.

Palaverit on ollu oikeestaan vahan laiskemmin.

Yhteisia ns. palavereita, etta siina kaikki on mukana onhan sitten lisana jar-
jestaakin semmoset niitd on aika vahan.

Kaikki lahtis siitd kun esimies rupeis pitdéan niitd palavereita. Se ei varmaan
ois paljon vaadittu.

Lisaksi vuorovaikutus ei toiminut liiketoiminnan tarkoituksen hyvaksi. Tyoyhteisos-
sa naytti vallitsevan avoin ja jatkuvasti kdynnissa oleva keskustelu tydntekijdiden
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kesken, mutta esimies ei johtanut eikd suunnannut keskustelua kohti liiketoimin-
nan tarkoitusta. Esimerkiksi toiminnan liiketoiminnallisia tavoitteita ei pidetty esilla
vuorovaikutuksessa. Tyontekijat eivat mydskaan valttamatta saaneet paivittaiseen
toimintaan liittyvaa tietoa esimiehelta.

Siind on se toinenkin puoli, etta se ei aina vaan pelaa se kommunikaatio ja
tdd menee aika pitkalti nyt esimiehen piikkiin. (nauraa) Se on hirveen huo-
no kertomaan meille mitdéan elikka se tahtoo olla vahan niin, etta ei mistaan
tuu sitten sita (tietoa).

Joo ei se (esimies) kaikille ees muista kertoa sitten.

Organisaation sisdinen vuorovaikutus oli epasuoraa, eli se tapahtui erilaisten
apuvalineiden (esim. vihko, kansio) kautta. Kasvokkainen, liiketoimintaan keskitty-
va vuorovaikutus naytti puuttuvan miltei kokonaan. Tama lisasi tyontekijoiden
epavarmuutta siitd, kulkeeko tieto organisaation siséalla lopulta niille ihmisille, jotka
sita tarvitsevat. Tiedon saaminen riippui pitkalti jokaisen aktiivisuudesta etsia tie-
toa vihkosta, kansiosta tai muistiinpanoista.

Meilla on sitten tuo vihko minne myds sitten kirjotetaan, et jos tulee jotain
tai paivan aikana mitd muiden pitaa tietdd, niin me laitetaan sinne vihkoon.

Lapulle ylés esimiehelle viedaan niita ja tai, jos tulee jotain, mut yleensa
ma kirjotan lapulle ja vien esimiehelle kaikki en ma tiia lukeeks se niita.

Jos keté se nyt kiinnostaa, niin saa selville tuolta kun se nivaskan lappuja
tonne tulostaa, mutta, jos ei kiinnosta, niin.

Esimies ei mydskaan antanut palautetta tyontekijoille onnistumisista tai kehitta-
miskohteista. Tyontekijat olivat kylldkin useaan otteeseen pyytaneet esimiehelta
palautetta tyostdan. He myos kokivat, ettd palautteen saamisella olisi merkittava
vaikutus tydyhteisdn toimimiseen entista paremmin.

Tybpaikan puolesta ei kylla saa kehuja eika, etta hyvin harvoin. Ehka ker-
ran vuodessa.

No suuri merkitys sitthdn meil on tédssé ootettu, etta vaikka se tosiaan ois
vaikka kerran kahteen viikkoon kun se sanois, et vahan hyva tytot.

Palautteen antamisella onkin keskeinen rooli toiminnan ohjaamisessa oikeisiin
asioihin. Tyontekijgilld on oltava tieto siitd, mitd he ovat tehneet hyvin ja mita olisi
kehitettava. Myds tyontekijoilla pitéisi olla mahdollisuus antaa palautetta ja osallis-
tua aktiivisesti toiminnan kehittdmiseen.
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3.4 Liiketoiminnallinen suunta puuttuu — paaasia etta toissa
on kivaa?

Johtamisen puuttuessa tydntekijat joka tapauksessa rakensivat merkityksia kes-
kendan. Tama merkitysten rakentaminen tapahtui vahvasti suhteessa menneisyy-
teen. Merkitykset palvelivat henkildkohtaisia tai tyoyhteis6on liittyvia tarpeita, jotka
korostuessaan eivat edistaneet organisaation liikketoimintaa.

On huomattavaa, etta tyontekijat olivat erittdin tyytyvaisia tydyhteisén senhetki-
seen tilaan. Organisaation jasenet painottivat, etta heillda on hyva tydilmapiiri ja
mahtava ryhmahenki. He myds kertoivat, ettd heillda on toissa kivaa ja etta tydka-
verit ovat mukavia. Tydssa viihtyminen nayttikin muodostuneen tavoitteeksi seka
tydntekijdiden ettd esimiehen kohdalla. Tallaisella ajattelutavalla nayttaisi olevan
vahva linkki menneisyyteen, jossa tilanne oli taysin toinen.

Talla hetkella tosi hyva porukkahenki ylla.

Meilla on ihan hirveen kivaa taalla sillee, et nauretaan ja tehaan toita ja siis
semmosta lepposta, ettd meil ei 0o semmosta pinnankiristajaa kukaan.

Kun oot lomalla, niin oikein oottaa, et ihan kun paasee sitten tdihin ne on
niin tarkeita ja kivoja naa tyokaverit.

Taahan on kylla alyttdméan hyva tydpaikka, ihan huiput tydkaverit, hauskaa.
Siis tyonteko voi olla jopa hauskaakin.

Henkildkunta kokee, etté se on tyytyvainen, no sittenhan aina kokee itten-
sd, ettd on onnistunu, et jos niilld on mukava olla ja mukava tulla t6ihin ja
niin tietenkin sillon kokee ittens&, etta on onnistunu.

Vaikka tydyhteison ja tyontekijoiden hyvinvointi on erittdin tarkeda ja keskeista
myos liikketoiminnan kannalta, organisaatiosta vaikutti puuttuvan yhteinen ymmar-
rys liiketoiminnan tarkoituksesta, joka ohjaisi tydntekijoiden toimintaa asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen. Liiketoiminnan tarkoitus heijastaa liiketoiminnan
olemassaolon perimmaista tavoitetta ja vastaa kysymykseen, miksi yritys ylipaa-
taan harjoittaa liikketoimintaa (Abela 2001; Springett 2005). Liiketoiminnan tarkoitus
perustuu arvoille (Abela 2001), muodostaa suunnan organisaation strategialle
(Ellsworth 2002) ja maarittaa asetettavia yksityiskohtaisempia tavoitteita. Liiketoi-
minnan tarkoitus voi olla laajempi kuin vain voiton tuottaminen (Abela, 2001).

Lisaksi koska tyontekijat olivat tyytyvaisia tydyhteison nykytilaan, he olivat tul-
leet varovaisiksi muutoksia kohtaan. Tyodntekijat olivat tyytyvaisia saavutettuun
tasapainoon tydyhteis6ssa etenkin ihmissuhteiden nakdkulmasta eivatkd halun-
neet, etta tasapaino sarkyisi.
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En kaipaa, ettd kukaan tulee enda tdhan meijan tydyhteisoon sillai, etta
meilla on nyt kylla niin hyva tiimi taalla. Se yleensa pakkaa sitten mene-
maan se pakka sekasin taas, kun tulee joku uus ihminen siihe.

Meil ei enda porukkakaan vaihdu kun meil on niin hyva olla taalla.

- - et jos ma joku asia tulee, ettéd tulee semmonen, etta voisin kehittda sité
tai miettia, etta ton vois teha toisella lailla, niin en ma valttamatta sita niin
kun lahe tekemaan niinku ihan saman tien viivana, vaan ehka& ma tarviin
vahan semmosta aikaa, ettd ma mietin sitd asiaa ja vahan sulattelen ja sit-
ten lahetaan kattoo, etta onnistuuko se - -

TyoOntekijoiden kommentit kuvaavat pelkoa siita, ettd tyoyhteis6 menettaisi tasa-
painonsa esimerkiksi uuden tydntekijan tullessa organisaatioon. Tyytyvaisyyden
tunne tydyhteison tasapainoa kohtaan oli kuitenkin johtanut muutosten vastusta-
miseen tai jopa pysahtyneisyyden tilaan.

3.5 Mita siis tapahtui?

Kuva 3 muodostaa yhteenvedon organisaation tilanteesta ja siihen vaikuttaneista
tekijoista. Organisaatio karsi edelleen menneisyyden tuhoavasta johtamistyylista,
jossa tyontekijoitd kohdeltiin epdoikeudenmukaisesti ja eparehellisella tavalla ja
jossa tyontekijoiden tekemista virheistd rangaistiin. Kyseinen johtamistyyli johti
tydyhteisdn vahingoittumiseen. Kyseisilla menneisyyden tapahtumilla oli niin suuri
vaikutus tydntekijoihin, ettd se suuntasi heidat rakentamaan yhteistd ymmarrysta
tydyhteisdon ja henkildkemioihin liittyvista asioista.

Kun esimies vaihdettiin uuteen, tydntekijat tunsivat helpottuneisuutta. Uuden
esimiehen myo6ta tuli uusi johtamistyyli, joka uudisti monella tapaa aikaisempia
johtamiskaytanteita ja paransi tydyhteison. Esimiehen roolia kuitenkin haivytettiin
ja sen sijaan painotettiin jopa liiaksi tasa-arvoisuutta, oikeudenmukaisuutta ja
tydilmapiirin parantamista. Vaikka uutta esimiesta arvostettiin tyoyhteiséssa pal-
jon, tydyhteisda ei johdettu. Tdma kavi ilmi palavereiden puuttumisena, epasyste-
maattisena kommunikointina, valineelliseen kommunikointiin tukeutumisena ja
palautteenannon vahaisyytena.

Vaikka tydyhteiso oli epdjohdettu, olivat tydntekijat tyytyvaisia tydyhteiséonsa ja
tydkavereihinsa. He arvostivat nykyista tydilmapiirid vahvasti eivatkd halunneet
muuttaa siitd mitdan. Tallaisen tydyhteisén korostuneen arvostuksen ja johtamisen
puutteiden mydta tydyhteisd oli vajonnut pysahtyneisyyden tilaan, jossa tavoittee-
na oli olla pilaamatta nykyista ty6ilmapiiria, joka vihdoinkin oli saatu parannettua.
Se, etta tyontekijoiden yhteinen ymmarrys rakentui epajohdetusti organisatorisen
trauman ymparille, voi ainakin osaltaan selittdd organisaation huonoa kannatta-
vuutta.

Edelld kuvatussa case-organisaatiossa tyOyhteison jasenet rakensivat yhteista
ymmarrysta epaselvista ja kompleksisista haasteista, vaikka johto ei ollut kykene-
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va ohjaamaan ymmarrysta. Tolkuntekoa tapahtuu siis aina ja joka tapauksessa.
llman johdon kykya ohjattuun kollektiiviseen tolkuntekoon organisaation yhteinen
ymmarrys on hajaantunutta (Maitlis 2005).

Tyodntekijéiden moninaiset tulkinnat ja teot voivat olla ristiridassa johdon nake-
mysten kanssa ja edustavat usein kapeita henkilokohtaisia tulkintoja, jotka eivat
valttamatta palvele liiketoiminnan tarkoitusta. Tama nostaa esille organisaation
ohjatun kollektiivisen tolkunteon merkityksen, jotta huomio paivittdisessa tydssa
kiinnittyy tarkoituksenmukaisesti organisaation toiminnan kannalta kriittisiin asioi-
hin. liman tata tydyhteison jasenet eivat ole valttamatta tietoisia tarkeista liiketoi-
minnallisista tavoitteista ja sen sijaan luovat merkityksia, jotka eivat palvele orga-
nisaation liikketoimintaa ja samalla edista tyontekijéiden hyvinvointia.
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Kuva 3. Epajohdettu tolkunteko menneisyyden organisatorisen trauman vaikutuk-

sessa.
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3.6 Kohti yhteista liiketoiminnallista ymmarrysta

Nopeasti muuttuvissa liiketoimintaymparistdissd sekd johdon ettd tydntekijdiden
on yhdessé kuljettava samaan suuntaan, jossa yhdistyvat liiketoiminnan kannatta-
vuus, tyontekijoiden hyvinvointi ja tyon merkityksellisyys. Usein liiketoiminnan
tarkoitus voi hukkua organisaation historiassa tapahtuneiden muutosten vaikutuk-
sesta. Organisaation menneisyydella on kuitenkin suuri vaikutus nykytilanteeseen.
Nykytilanteen ymmartamiseksi on siis ymmarrettava ensin menneisyytta. Esimer-
kiksi esimiesten ja tydntekijoiden vaihtuminen voi vaikuttaa siihen, miten ymmar-
rysta liiketoiminnan tarkoituksesta pidetdan ylla. Myos historia organisaatiossa
vaikuttaa siihen, millaista ymmarrysta ja merkityksia tydyhteiséssa syntyy. Johdon
ja esimiesten tulisikin huolehtia siita, ettd organisaation jasenten ajatukset ja toi-
minta suuntautuvat liikketoiminnan tarkoitukseen. Tama ei sulje pois muita merki-
tyksia, kuten esimerkiksi tydssa viihtymista ja hauskuutta. Kuvassa 4 on yhteenve-
to siitéd prosessista, jolla Iahdimme kehittdmaan case-organisaation ohjattua kol-
lektiivista tolkuntekoa yhdessa tydyhteisdn jasenten kanssa kohti kannattavaa ja
hyvinvoivaa organisaatiota.

Liiketoiminnan tarkoituksen teravoittaminen on usein avainasemassa silloin,
kun liiketoiminnan tavoitteita ei jostain syysta saavuteta. Koska vuorovaikutukses-
sa rakentuvat merkitykset ohjaavat toimintaa, vaaristyneet tai ylikorostuneet merki-
tykset saattavat vaikuttaa organisaation toimintaan ja tuloksellisuuteen negatiivi-
sesti. Kun esimerkiksi yrityksen kannattavuus alkaa heikentya, on tarkeda ymmar-
téaa tarkemmin, millaisia merkityksia tyoyhteison jasenet paivittdin rakentavat, ja
lahted sitd kautta selvittdmaan syitd kannattavuuden heikkenemiseen. Mikali yh-
teinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta puuttuu tai on heikko tai hajanainen,
ohjattu kollektiivinen tolkunteko auttaa ymmartdmaan nykytilaa ja edelleen raken-
tamaan seka yhteista tulkintaa toimintaymparistosta ettd yhteista tahtotilaa, joka
ohjaa toimintaa.

Vuorovaikutus yksildiden valilld on jokaisen kollektiivisen ilmidn, kuten organi-
saation, ja kaiken yhteisollisen toiminnan perusta (Morgeson & Hofmann 1999).
Jotta tydyhteisd toimii liiketoiminnan kannalta tarkoituksenmukaisesti, tulee merki-
tyksia rakentaa organisaatiossa aktiivisesti yhdessa. Usein suurimpana esteend
vanhojen ajattelu- ja toimintatapojen muuttamisessa on se, ettd konkreettiset
keinot uudenlaisten tyttapojen ja -kaytanteiden omaksumiseen puuttuvat. Ohjattu
kollektiivinen tolkunteko auttaa rakentamaan yhteistd ymmarrysta kehittdmiskoh-
teista nykyisen toiminnan vahvuuksien ja heikkouksien arvioinnin pohjalta. Jotta
asiat lahtevat konkreettisesti muuttumaan, tulee kehittdmistoimenpiteet jakaa
ajallisesti siten, ettd liiketoiminnan tarkoitus voidaan saavuttaa. Toimenpiteiden
toteutumisen seuranta ja dokumentointi ovat ensiarvoisen tarkeita yhteisten onnis-
tumisen kokemusten saavuttamiseksi.

30



1@syoInnw uolsuedwAeiuiwio] «
auueyuauljipnojel uasAIUA «
nAfasiweyor «

1eULIE} 1EAS|O B|B||EA BSSOSISIUAOAL «

15335IWeIsou

O

UI153 USPIOISE UIPIaYIeA UBUIWON)
UIISHIIUOY UBSI||ISHNWEIONT «
n|asnysayewyls
1B} IN|31IBISEEYDISHA «

00°  NINIWYLYYWINA
OO  NIAAASIINNIN
NOLLYYSINVOHO

VASYILLANAN
SAHHYINIWA
N3INIFLHA

UAUIWB[@IUNNY UQISO|IyuaY el uopyOT «

©)

£ UBBISINABES BU USJIW
e[1331110AB] UBLILILLIOI3N ]| 1BAD BXUN »

VLSISHNLIOAYYL
NYNNIWIOLININ
SAYHYININA
N3INIZLHA

£nmsnuad equIwo1ayI] 3||I0AE ||IN «
seejujwiioiayi eeysoliey sAJA 1SHIN «

nuioluawnyop ef
BIUBINSS UBSIWLININS]0} UapIajduawio] «

ISyasiwenAees
USSHNIIONIE] UBLUILIOISNI]
eiseed uaponael uapneynny ‘ejloxia
I5U3 ‘UBBUR) 193)IdUBWI0} 1B511383U4UDY -

VISI3LHON
“SIAVLLIHAN
SAYHYINIWA
N3NIZLHA

uauweIsiuung
uasonnw ugsuedwAheuiwio] «

ispnoyylay
el1apnnayea ueuuiwioy uasiAyAN «

0.,0.0
OOO

OLLYVSINVDYO
VAIOANIAAH VI VAVLIYNNY
‘WAI10 YSSIDIIT VSSYANILYI

Kuva 4. Ohjattu kollektiivinen tolkunteon prosessi.
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Yhteinen ymmarrys organisaation menneisyydesta ja nykytilasta. Organisaa-
tion historia ja se, miten nykytilanteeseen on tultu, pitda kasitelld aktiivisesti yh-
dessa. Organisaation historian ja nykytilanteen ymmartaminen alkaa henkildston
ja johdon ajatusten kuuntelemisella. Tahan tarkoitukseen sopivat yksilo- ja/tai
ryhmakeskustelut, jotka tuovat tietoa tydyhteisdlle merkittavista asioista. Yksilo-
keskustelut tarjoavat luottamuksellisen kontekstin vaikeidenkin asioiden esille
tuomiseen. Ryhmahaastatteluiden avulla taas voidaan tarkastella, millaisen yhtei-
sen nakemyksen haastateltavat muodostavat esimerkiksi organisaation mennei-
syyden tapahtumista.

Haastattelujen pohjalta tehdyt tulkinnat voidaan tarvittaessa kayda |api organi-
saation ulkopuolisten tutkijoiden tai kehittdjien fasilitoimana organisaation yhtei-
sessa tyOpajassa. Talloin tutkijat ovat tehneet aineistosta tulkintoja, joita he reflek-
toivat yhdessa organisaation jasenten kanssa yhteisen ymmarryksen muodosta-
miseksi organisaation menneisyydesta ja nykytilasta. Koska kasiteltavat aiheet
ovat usein tunteita herattavia, on hyva, ettd ennen tulosten lapikayntia tilaisuuden
fasilitaattorit suunnittelevat alkuun jonkin jaanmurtajametodin, joka auttaa luomaan
positiivista ilmapiirid ideoiden vapauttamiseksi (Summa & Tuominen 2009). Yksi
keino on rakentaa tapahtumat tarinan muotoon eri ymparistoon siten, etta jokaisel-
la tydyhteison jasenella on tarinassa jokin rooli.

Yhteinen ymmarrys liiketoiminnan tarkoituksesta. Seuraavaksi organisaati-
on jasenten on yhdessd muodostettava kasitys liiketoiminnan tarkoituksesta eli
siitd, miksi yritys harjoittaa liiketoimintaa, mitkd ovat ne arvot, joille liiketoiminta
perustuu, ja mitkd ovat organisaation strategia ja tavoitteet. Tama toteutetaan
henkildston yhteisessa tydpajassa, jossa henkilostd yhdessa vastaa liiketoimin-
taan ja strategiaan liittyviin kysymyksiin ja saavuttaa niistd yhteisymmarryksen
fasilitaattorin avulla.

Yhteinen ymmarrys kehittamiskohteista. Kun yhteinen ymmarrys organisaa-
tion menneisyydesta ja nykytilasta seka liiketoiminnan tarkoituksesta on saavutet-
tu, on tarkedd lahted rakentamaan yhteistd ymmarrystd kehittdmiskohteista.
SWOT-analyysi on Humphreyn 1960-luvulla kehittdama nelikenttamenetelma, jota
kaytetdan strategian laatimisessa sek& oppimisen tai ongelmien tunnistamisessa,
arvioinnissa ja kehittdmisessa. SWOT-analyysin pohjalta tehdaan toimintasuunni-
telma siitd, miten vahvuuksia voidaan kayttdad hyvaksi, miten heikkoudet muute-
taan vahvuuksiksi (organisaation sisaiset vahvuudet ja heikkoudet), miten tulevai-
suuden mahdollisuuksia hyddynnetdan ja miten uhat valtetdan tai kdannetaan
mahdollisuuksiksi (organisaation ulkoiset mahdollisuudet ja uhkat) (Grant 2005).

Yhteinen ymmarrys ratkaisuista ja keinoista. SWOT-analyysin pohjalta valit-
tujen kehittamiskohteiden viemiseksi kaytantddn voidaan rakentaa yhdessa tydyh-
teisdn kanssa vuosikello. Vuosikelloon laitetaan nakyville kdytanndn toimenpiteet
valittuihin kehittamiskohteisiin liittyen. Vuosikello on graafinen mallinnus siita, mita
konkreettista seuraavan vuoden aikana tapahtuu, ja samalla se nayttda pidemman
jakson tapahtumat kokonaisuutena. Vuosikello myds tdsmentadad tarvittavat toi-
menpiteet ja aikatauluttaa ne seka auttaa hahmottamaan, milloin niihin pitda val-
mistautua. Muutosten |3piviemisen sitoutumista mittaa ensimmaisten tekojen
nopeus. Mitd nopeammin tekoja tapahtuu, sitd todenndkdisemmin muutos lahtee

32



liikkeelle. Ensimmainen askel on miettia, mitd konkreettista tehddan heti kyseisena
paivana. Taman jalkeen paatetdan, mitd tehdadan seuraavan viikon, kuukauden,
kolmen kuukauden, puolen vuoden ja yhden vuoden aikana.

Edistymisen seuranta ja tekeminen nakyvéaksi. Kun tavoitteet kehittamiselle
on asetettu, niiden toteutumista pitda seurata sdanndllisesti. Toimenpiteiden toteu-
tumisen seuranta on ensiarvoisen tarkeaa, jotta asiat tulevat tehdyksi. Tyoyhtei-
sodssa toimenpiteiden seuranta voi olla esimiehen vastuulla tai tarvittaessa jollakin
toisella siihen tehtédvaan valitulla tydyhteison jasenelld. Uusien toimintamallien
mahdollistamiseksi tydyhteiséssad kannattaa tehda nopeita kokeiluja, jotta tydyh-
teisdn jasenet saavat lyhyen aikavalin onnistumisia. Lisaksi on hyva luoda onnis-
tumisen mittarit. Esimiehelld on keskeinen rooli toimia kannustajana, positiivisen
palautteen antajana ja onnistumisista palkitsijana. Toteutuneet, konkreettiset teot
on hyva dokumentoida ja tehda edistymista sitd kautta nakyvaksi. Tahan tarkoi-
tukseen voidaan suunnitella tydyhteison oma dokumentointitapa, joka voi koostua
esimerkiksi valokuvista tai positiivisista asiakaspalautteista, organisaation toimin-
nasta ja tavoitteista riippuen.
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