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Tyokaytannot strategiana —
vaihtoehto strategia kaytantona
-tutkimukseen

THIVISTELMA

Tassd tutkimuksessa esitan vaihtoehdon strategia kdytanténd -tutkimukseen tarkastelemalla tyGkdytan-
tojd strategiana. Tyokdytdntéjen ymmdrtiminen strategiana mahdollistuu nojautumisesta mintzbergi-
ldiseen strategiakdsitykseen ja poststrukturalistiseen kdytantokdsitykseen. Mintzbergildisen strategiaka-
sityksen mukaan strategiana voidaan pitdd toiminnasta syntyvada toimintamallia tai toimintatapaa, jonka
mukaisesti toimien yritys on menestynyt toimintaympdristossaan. Poststrukturalistisen kaytantékdasityk-
sen mukaisesti toiminta rakentuu kdytintdjen verkostossa ja kdytantéjen luontainen logiikka tuottaa
toiminnan tilanteeseen sopivaksi. Tima tarkoittaa sitd, ettd toiminta rakentuu sopivaksi suhteessa his-
toriallisiin ja kulttuurisiin toimintatapoihin, suhteessa vaihtoehtoisiin toimintatapoihin sekd suhteessa
jatkuvasti toiminnassa muuntuvaan kdytantojen verkostoon. Ndin strategiana voidaan tarkastella tyé-
kdytantoja, joiden luontainen logiikka tuottaa toiminnan sopimaan tilanteeseen siten, ettd organisaation
voi todeta menestyneen toimintaympdristéssaan. Empiirisessd osuudessa olen eritellyt kansainvélisen
konsultointi- ja suunnitteluyrityksen projekti-insinb6rien tybkaytanndiksi teknisten ratkaisujen hakemi-
sen, yksityiskohtien hallinnan, vertaisuuden ja itsendisen selviytymisen. Namda tyékaytannét tuottavat
strategisen toimintamallin, joka mahdollistaa sopeutumisen jatkuvasti muuttuviin asiakastilanteisiin ja
toiminnan kehittymisen projektityén yhteydessa. Néissd kdytinndissd rakentuneen toimintamallin puit-
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teissa asiakkaiden tarpeet ovat tulleet mddritetyiksi, tunnistetuiksi ja tdytetyiksi siten, ettd asiakkaat ovat
maksaneet palvelusta ja yrityksen olemassaolon oikeutus sen markkinoilla on sdilynyt. Poststruktura-
listinen kdytantoteoreettinen ldhestyminen ja tydkdytintojen késitteellistiminen strategiaksi tuo uutta
teoreettista avausta strategia kdytanténd -tutkimukseen ja lisda toimijuuden paikkoja liiketoiminnan
kehittimisen mddrittelyyn. Myéds organisaatioiden johdon ja henkil6ston nakékulmasta on tarkeda
pyrkid tunnistamaan niitd kdytdntojd, jotka osin tiedostamatta ohjaavat toimintaa ja vdhentavit mah-
dollisuutta tietoisesti vaikuttaa toimintaan ja tilanteisiin.

Avainsanat: strategia, kdytinnot, kdytantoteoria, toimijuus, valta

1. JOHDANTO

Strategia kdytantona -tutkimus (Strategy as Practice, jatkossa sap) on noussut 2000-luvun alussa
vahvaksi eurooppalaisen strategiatutkimuksen suuntaukseksi (Carter, Clegg & Kornberger 2008a;
Johnson, Langley, Melin & Whittington 2007). Sap -tutkimus on eriytynyt strategiaprosessitutki-
muksesta tarkastelemaan toimintaa ja kdytdntoja, joilla on vaikutusta organisaation menestymi-
seen toimintaympadristossdan (Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007; Johnson, Melin & Whittington
2003). Jarzabkowski kumppaneineen (2007) tunnustaa, ettd on vaikea maarittad, mika toiminta
on strategista tai mika sitten ei sitd olisi. He ndkevdt yhdeksi ratkaisuksi sen, ettd tarkastellaan
toimintaa, joka tapahtuu erityisten strategiakdytantdjen — kuten strategisen suunnittelun, strategia-
tai budjettipalavereiden tai strategiaworkshoppien — puitteissa. He kuitenkin tunnustavat timén
ldhestymisen kaventavan huomion vain ennalta strategisiksi madritettyihin tapahtumisiin. Niinpa
he madarittavat strategiseksi toiminnan, jolla on vaikutusta yrityksen suuntaan, selviytymiseen ja
kilpailuetuun, vaikkei tdma toiminta olisikaan seurausta intentionaalisesta ja virallisesti maarite-
tystd strategiasta. (Jarzabkowski ym. 2007; ks. my6s Johnson ym. 2003.)

Empiiriset tutkimukset kohdentuvat pddosin johdon tai keskijohdon toiminnan tarkasteluun.
Niissd tarkastellaan, miten ylin johto suunnittelee sitd, kuinka yrityksen tulisi toimia toimintaym-
pdristdssd menestydkseen (esim. Hodginson, Whittington, Johnson & Schwartz 2006; Jarzabkows-
ki & Seidl 2008; Jarzabkowski & Wilson 2002) ja kuinka keskijohto antaa erilaisia merkityksia
yrityksen toiminnalle toimintaympdristdssadn (esim. Balogun 2006; Balogun & Johnson 2004,
2005; Hoon 2007; Mantere 2005). Harvoissa henkilostoa tarkastelevissa tutkimuksissa henkilos-
ton toimijuus madrittyy pddosin johdon strategian toteuttajaksi siind, kun tydntekijat miettivat,
kuinka ymmartdvat johdon strategian tai kuinka ndkevdt oman roolinsa osana kokonaisuutta
(esim. Aaltonen 2007; Mantere 2005; Mantere & Vaara 2008). Koska vallitseva tutkimus kohden-
tuu padosin johdon ja keskijohdon tarkasteluun, uusintuu siind valtasuhde, jossa johdon tehtdva
on suunnitella ja muiden tehtdva on toteuttaa (Carter ym. 2008a, 2008b; Ezzamel & Willmott

2008; McCabe 2009). Tama valtasuhde madrittad myos strategiakdytdnnon késitettd. Empiirisissa
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tutkimuksissa huomio on kiinnitetty padosin kaytantoihin, jotka jo ldhtokohtaisesti nimetddn
strategisiksi kdytannoiksi, kuten strategiapalavereihin tai -workshoppeihin. Ndissd kdytannoissa
toimijuus maarittyy pddosin ylimmadlle ja keskijohdolle — lisdksi ndma kdytdnnot maaritetadn
strategisiksi juuri siksi, ettd johto on niissa toimijana.

Omassa tutkimuksessani haastan vallitsevassa strategia kdytantona -tutkimuksessa uusintuvat
valtasuhteet tarkastelemalla johdon toiminnan ja kdytantojen sijaan tyontekijoiden tyokdytantoja
ja niissd rakentuvaa toimintaa, joka on tuottanut yrityksen selviytymistd toimintaymparistossaan.
Tarkastelen tyokdytantoja strategiana. Tyokdytantojen ymmadrtdminen strategiana mahdollistuu
nojautumisesta kahteen teoreettiseen |dhestymiseen, joista ensimmainen on mintzbergildinen
strategiakdsitys (esim. Mintzberg 1994; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998) ja toinen on
poststrukturalistinen kaytantokasitys (Bourdieu 1990; Foucault 1977, 1990; Rasche & Chia
2009).

Mintzbergildisen strategiakdsityksen mukaan strategiana voidaan pitda toiminnasta syntyvaa
toimintamallia tai toimintatapaa, jonka mukaisesti toimien yritys on menestynyt toimintaympa-
ristdssadn (esim. Mintzberg 1994; Mintzberg ym. 1998). Toiminnasta kehkeytyvéan strategian ra-
kentumiseen ei riitd vain johdon toiminta, vaan siihen vaaditaan useita toimijoita. Tdma peruste-
lee huomion kiinnittdmistda johdon lisdksi myds tyontekijoiden toimintaan ja tydkdytantdihin.
Tyokdytantojen kasitteellistiminen strategiaksi on mahdollista strategia ‘toimintamallina’ -strategia-
kasityksen puitteissa. Tdma ei kuitenkaan vield riitd argumenttini rakentamiseen. Toimintamallin
ajatus pitda sisdlldan kasityksen jonkinlaisesta toiminnan yhteensopivuudesta, konsistenttiudesta.
Mintzberg ei kuitenkaan ole tarkemmin kasitellyt sitd, mista tama yhteensopivuus rakentuu (Araujo
& Easton 1996; Chia & Holt 2004). Sen sijaan poststrukturalistinen kdytdntoteoreettinen ldhesty-
minen mahdollistaa tdimin yhteensopivuuden teoretisoinnin (Bourdieu 1990; Calds & Smircich
1991; Foucault 1977, 1990; Heiskala 2000; Martin 1990; Rasche & Chia 2009; Royle 2003).

Poststrukturalistisen kaytantokasityksen mukaisesti toiminta rakentuu kaytantojen verkostos-
sa. Se rakentuu suhteessa historiallisiin ja kulttuurisiin tapoihin ajatella ja toimia, jotka ovat ti-
lanteisesti lasnd. Naitd historiallisesti ja kulttuurisesti rakentuneita tapoja ajatella, toimia, tietas,
kokea, tuntea seka kayttaa tyokaluja — kuten esimerkiksi kieltd — kutsutaan kaytannéiksi (Bourdieu
1990; Foucault 1977, 1990; Reckwitz 2002; Schatzki 2006; Schatzki, Knorr Cetina & von Savig-
ny 2001). Poststrukturalistisen ajattelun mukaan tilanteessa ovat lasnd myds vaihtoehtoiset toi-
mintatavat ja toiminnan myotd jatkuvasti muuntuva kaytantdjen verkosto. Kaytantoja pidetaan
luontaisesti loogisina (Bourdieu 1990), mika tarkoittaa sitd, ettd ne tuottavat toiminnan rakentu-
maan sopivaksi paitsi suhteessa sosiohistoriallisiin toimintatapoihin my0s suhteessa tilanteisesti
ldsnd oleviin vaihtoehtoisiin toimintatapoihin ja suhteessa jatkuvasti toiminnassa muuntuvaan
kaytantojen verkostoon. Ndin muutosta voidaan pitad sisddnrakennettuna kdytantojen verkostoon.

Sitd voidaan ajatella joustavana suhtautumisena muuttuviin tilanteisiin, sen sijaan, ettd se olisi
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vain tietoisten toimijoiden toimesta tapahtuvaa (Bourdieu 1990; Tsoukas & Chia 2002). Argu-
menttini kiteytyy siihen, ettd tydkdytantojen luontainen logiikka tuottaa toiminnan konsistentiksi
ja tilanteeseen sopivaksi mahdollistaen yrityksen selviytymisen toimintaympdristossadn. Toisin
sanoen tyokdytdantojen luontainen logiikka tuottaa strategisen toimintamallin, strategian.

Tutkimukseni empiirisessd osuudessa tarkastelen kansainvalisen suunnittelu- ja konsultoin-
tiyrityksen projekti-insindorien toimintaa ja tyokdytantoja. Huomion kiinnittdminen kohdeorga-
nisaatiossani juuri projekti-insindorien tyokaytantdjen tarkasteluun on perusteltua siksi, koska
niissd rakentuva toiminta on tuottanut jatkuvasti menestyksekastd asiakastarpeisiin orientoitumis-
ta ja tarpeiden tayttdmista muuttuvissa projektitilanteissa. Menestyksekkaaksi toiminnan maarittaa
se, ettd asiakkaat ovat olleet valmiita tdstd toiminnasta maksamaan. Ndin yrityksen voi todeta
menestyneen kilpailussa timdn asiakastarpeen tayttdmisestd. Olen jasentdnyt insin6drien toimin-
nasta tyokdytantojd, jotka eivadt ole niinkdan ilmeisid, kuten olisivat esimerkiksi tietokoneen kayt-
t0, tarjouksen tekeminen tai vaikkapa palaverikdytdnto. Sen sijaan olen jdljittanyt erilaisia tyohon
liittyvien toimintojen taustalla olevia ajattelun ja toiminnan rakenteita, jotka ohjaavat tavoittele-
maan ja haluamaan jotakin, kokemaan tietyt asiat velvoitteiksi ja arvostamaan tiettyd osaamista
ja ymmarrystd asioita (esim. Schatzki 2006; Sulkunen & T6érronen 1997a). Mddrittelen teknisten
ratkaisujen hakemisen, vertaisuuden, yksityiskohtien hallinnan seka itsendisen selviytymisen kay-
tannoissa rakentuvan sen toimintamallin, jonka puitteissa asiakkaiden tarpeet ovat tulleet maari-
tetyiksi ja taytetyiksi siten, ettd asiakkaat ovat maksaneet palvelusta ja yrityksen olemassaolon
oikeutus sen markkinoilla on sdilynyt.

Poststrukturalistinen kdytantoteoreettinen |dhestyminen ja tydkdytantojen kasitteellistiminen
strategiaksi tuo uutta teoreettista avausta strategia kdytantonad tutkimukseen. Kun tarkastelen
yliyksilollisia tyokdytantojd, joissa rakentuva toiminta tuottaa organisaation tilanteeseen sopivaa
toimintaa, tarjoutuu ndissd kaytanndissd strategisen toimijan paikkoja myos henkilstolle. Samal-
la tutkimukseni vastaa sap-tutkimusta kohtaan esitettyyn kritiikkiin metodologisesta individualis-
mista (Carter ym. 2008a, 2008b; Chia 2004; Chia & Holt 2006; Chia & MacKay 2007; Ezzamel
& Willmott 2004, 2008), yksipuolisesta johdon ndkokulman painottamisesta (Carter ym. 2008a,
2008b; Ezzamel & Willmott 2008; Jarzabkowski ym. 2007) ja strategian valtavaikutusten unoh-
tamisesta (Carter ym. 2008a, 2008b; Ezzamel & Willmott 2004, 2008; McCabe 2009).

My®6s organisaatioiden johdon ja henkiloston nakdkulmasta on tarkeda pyrkid tunnistamaan
niita kaytantojd, jotka osin tiedostamatta ohjaavat toimintaa ja vahentdvat mahdollisuutta tietoi-
sesti vaikuttaa toimintaan ja tilanteisiin. Tama tekee ymmadrrettavaksi sitd, miksi suunnitellut
muutokset on usein vaikea toteuttaa. Lisdksi olisi tirked ymmartaa se, ettd liiketoiminnan kehit-
tamistd voidaan ajatella tapahtuvan kaikkien toimesta. Jos sitd mddritetddn vain strategiakielen ja
kaytantojen puitteissa, kaventuvat sekd osallistumisen ettd innovatiivisten lopputulosten mahdol-

lisuudet.
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Etenen tarkastelemalla ensin strategiatutkimuksen mukanaan kantamia strategiakasityksia ja
niissd rakentuvia valtasuhteita. Sitten erittelen strategia kdytantona tutkimuksen kaytantokasityk-
sid, joita pitkalti maarittad tutkimuksessa uusintuva kdsitys strategiasta johdon toimintana. Sap-
tutkimuksen mukanaan kantamien strategia- ja kdytdntokasitysten tarkastelu on tarkeda vallitse-
vien kasitysten purkamiseksi ja kontribuutioni paikan osoittamiseksi. Luvun kolme lopussa esitdn
poststrukturalistisen kdytdntoteorian uutena ldhestymisend sap-tutkimukseen. Tdman jalkeen ete-
nen esittelemadn empiirista kohdeyrityskontekstiani. Materiaalini ja analyysini kuvauksen jalkeen
esitdn empiirisen havainnollistuksen tyckaytdnnoissa rakentuvasta toiminnasta ja toimintamallis-
ta, joka on tuottanut yrityksen selviytymista toimintaymparistdssadn. Lopuksi vield kiteytdn sen,
miksi tdmd ajattelu olisi tarkedd huomioida osana vakiintuneempaa ymmarrysta strategiakdytan-

noistd ja strategian tekemisestd.

2. STRATEGIA KAYTANTONA -TUTKIMUKSEN STRATEGIAKASITYKSET
JA VALTASUHTEET

Téssa luvussa tarkastelen strategia kdytantona -tutkimuksen mukanaan kantamia strategiakasityk-
sid ja niiden valtavaikutuksia. Strategialle on useita erilaisia maarityksia (esim. Mintzberg ym.
1998). Kaikissa ndissé strategia rakentuu jollain tavoin madrittamadn ja kuvaamaan yrityksen ja
sen ympadriston vilistd suhdetta ja yrityksen selviytymistd toimintaympdristéssaan. Klassinen kah-
tiajako on ymmarrys strategiasta joko ‘suunnitelmana’ (Ansoff 1965; Chandler 1962) tai ‘toimin-
tana’ (esim. Johnson 1987; Mintzberg 1994; Pettigrew 1985). Strategia voidaan ajatella suunni-
telmaksi siitd, kuinka yrityksen tulisi asemoitua (Porter 1985) kilpailuympéristossaan tai kayttaa
sisdisid resurssejaan (esim. Eisenhardt & Martin 2000; Hamel & Prahalad 1994; Teece, Pisano &
Shuen 1997) menestydkseen toimintaympdristossdan. 'Suunnitelma’ -kdsitys kutsuu pitdmaan
normaalina valtasuhdetta, jossa johdon tehtdva on suunnitella ja paattad sekd muiden tehtava on
toteuttaa. Tama kdsitys nojautuu sellaiseen maailmankuvaan, jossa tietoa pidetdan yhteismitalli-
sena. Talloin ajatellaan, ettd on [0ydettavissd yhteismitallisesti arvottuva paras ratkaisu. Usein
ajatellaan myds, ettd vain johdolla ja strategia-asiantuntijoilla on osaamista tilanteen ymmarta-
misen ja ratkaisun madrittamisen suhteen. Nahddan siis, ettd liiketoiminnan kehittdmiseen on
|oydettdvissa 'paras’ strategia, jonka asiantuntijat 16ytavat, ja joka sitten pitdd pystyd mahdolli-
simman muuttumattomana valittdimaan toisille.

Strategiaa 'suunnitelmana’, “asemoitumisena’ tai 'resurssikombinaationa’ korostavien nake-
mysten ja tutkimusten rinnalla on strategiaa toimintana korostava suuntaus. Tassd suuntauksessa
korostetaan strategian syntymistd organisaation prosesseissa, toiminnan, neuvottelujen, valtatais-
telujen ja oppimisen my6td (esim. Burgelman 1983; Johnson 1987; Mintzberg 1994; Pettigrew

1985). Prosessitutkimuksen puitteissa kiinnitetddn huomiota moniin tekijoihin ja monenlaiseen
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toimintaan, joiden katsotaan vaikuttaneen erilaisiin strategioihin ja strategisiin vaiheisiin, joita
organisaation toiminnasta eritellddn. Erityisesti Henry Mintzberg (esim. Mintzberg & McHugh
1985; Mintzberg& Waters 1982) kumppaneineen on tutkinut, miten toiminnasta syntyva "toimin-
tamalli’, joka on tuottanut yrityksen selviytymistd toimintaymparistdssdan, syntyy useiden toimi-
joiden — ja my6s muiden kuin johdon — toimesta. Prosessitutkimuksessa voi tunnistaa konstruktio-
nistisesti orientoitunutta ymmadrrystd siitd, mitd asioiden ja ilmididen oletetaan olevan. Strategiaa
ei ajatella analyyttisesti ja lineaarisesti rakennettavana suunnitelmana, kuten perinteisimmissa
strategia-ajatteluissa, vaan sitd tarkastellaan sosiaalisessa toiminnassa rakentuvana.

Strategia kdytantona -tutkimus on puolestaan noussut strategiaprosessitutkimuksen perin-
teestd (Johnson ym. 2003; Johnson ym. 2007) tarkastelemaan yksityiskohtaisemmin strategista
toimintaa ja kdytantgja. Strategia kaytantdna -tutkimuksen puitteissa toimintaa pidetdan strategi-
sena, jos silld on vaikutusta yrityksen suuntaan, selviytymiseen ja kilpailuetuun (Jarzabkowski ym.
2007; Johnson ym. 2003; Johnson ym. 2007).

Strategia kaytdntond -tutkimuksissa on tunnistettavissa vieldkin vahvempaa nojautumista
konstruktionistiseen maailmankuvaan kuin strategiaprosessitutkimuksessa. Strategia rakentuu tal-
laisessa ajattelussa paitsi tilanteisena tulkintana myds suhteessa tilanteessa lasna oleviin sosio-
historiallisesti rakentuneisiin kasityksiin. Strategiaksi voidaan ymmartaa esimerkiksi se, mité joh-
taja, tyontekija tai vaikkapa asiakas sanoo strategian olevan tai mitd esimerkiksi strategiadoku-
menteissa strategiaksi kirjoitetaan. Lisaksi voidaan ajatella, ettd esimerkiksi porterilainen strate-
giakdsitys (Porter 1985), jossa strategia nahddan optimaalisena asemoitumisena kilpailuymparis-
todn, madrittyy strategiaksi nimenomaan ja ainoastaan toimialan taloustieteeseen nojautuvan
strategia-ajattelun puitteissa.

Huomioitavaa on kuitenkin se, ettd myds vallitseva strategia kdytantona -tutkimus kantaa
mukanaan strategia-ajattelun ja strategiatutkimuksen perinteitd sekd molempia klassisia strategia-
kasityksid. Strategia ‘suunnitelmana’ -kdsitys kietoutuu kasitykseen strategiasta ‘toimintana’ ja
toiminnasta syntyvdnd ‘toimintamallina’. ‘Suunnitelma’-kdsityksen ja sen myotd rakentuvan val-
tasuhteen esitdn uusintuvan vahvasti juuri siind, kun tutkimukset kohdentuvat tarkastelemaan
johdon toimintaa ja sitd, kun johto suunnittelee, keskustelee ja antaa merkityksid sille, kuinka
organisaation tulisi toimia tulevaisuuden toimintaymparistdssa menestyakseen. Kasitysta strate-
giasta johdon suunnitelmana ja siind rakentuvaa valtasuhdetta on pyritty rikkomaan sillg, etta
paljon tutkimuksia on kohdennettu tarkastelemaan keskijohdon toimintaa ylimman johdon sijaan.
Tulkitsevan ja konstruktionistisen maailmankuvan my6td ylimman johdon strategian ei oleteta
olevan ainut totuus tai pystyvan siirtymaan muuttumattomana toisille. Sen sijaan strategian nah-
ddan syntyvan esimerkiksi siind, kun keskijohto (esim. Balogun 2006; Balogun & Johnson 2004,
2005; Rouleau 2005) tai muut organisaation jdsenet tulkitsevat ylimman johdon strategioita (esim.

Aaltonen 2007; Mantere 2005). 'Suunnitelma’ -kdsitys ja sen kdsityksen mukanaan kantama
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valtasuhde uusintuvat kuitenkin myds ndissd tutkimuksissa siind, kun keskijohdon tai muiden
organisaation jasenten toimijuus rakentuu tutkimuksissa padosin ylimman johdon kdynnistiman
strategiatyon puitteissa.

Sap-tutkimuksen ohjelmajulistuksissa (esim. Johnson ym. 2003; Jarzabkowski ym. 2007;
Whittington 2006; 2007) strategista toimijuutta on haluttu laajentaa. Whittington (2007) kuitenkin
nimeda strategisiksi toimijoiksi johdon lisaksi vain sellaiset toimijat, jotka ovat johdon yhteisty6-
kumppaneita ja maarittyvat jo lahtokohtaisesti strategia-asiantuntijoiksi, kuten strategiset suunnit-
telijat, strategiakonsultit, investointipankkiirit, yrityksen lakimiehet ja strategiatutkijat sekd busi-
ness-koulujen gurut. Jarzabkowski kumppaneineen (2007) sen sijaan maarittda keskijohdon li-
saksi myos alemman tason tyontekijat tarkeiksi strategisiksi toimijoiksi. He kehottavat tarkastele-
maan my0s mediaa, viranomaisia, osakkeenomistajia, kuluttajia tai kansalaisjérjest6ja organisaa-
tion strategiaan vaikuttavina toimijoina (Jarzabkowski ym. 2007; Jarzabkowski & Spee 2009).

Muiden toimijoiden paitsi johdon ja keskijohdon osalta empiiristd tutkimusta on kuitenkin
tehty vain vdahan (Jatzabkowski & Spee 2009). Poikkeuksena ovat uusinsitutionaalista lahestymis-
ta strategia kdytantona -orientoitumiseen yhdistavat tutkimukset, joissa tarkastellaan toimialata-
soisten strategioiden rakentumista myds organisaation ulkopuolisten toimijoiden toimesta (esim.
Lounsbury & Crumley 2007; Maguire, Phillips & Hardy 2004; Palmer & Kane 2007). Diskurssi-
teoreettisissa tutkimuksissa on tarkasteltu median roolia toimialan strategioiden rakentumisessa
(mm. Vaara & Tienari 2008; Vaara, Tienari & Laurila 2006). Henkiloston toiminnasta rakentuvaa
strategiaa ei kuitenkaan ole tutkimuksissa tarkasteltu Ambrosinin ja kumppaneiden (Ambrosini,
Bowman & Burton-Taylor 2007) tyotd lukuun ottamatta. Omassa tutkimuksessani tarkastelen
henkiloston tyokdytannoissd rakentuvaa toimintaa. Nojaudun mintzbergildiseen kdsitykseen stra-
tegiasta toiminnasta kehkeytyvand ‘toimintamallina’, joka tuottaa yrityksen selviytymistd toimin-
taympadristdssdan (esim. Mintzberg 1994; Mintzberg & McHugh 1985; Mintzberg& Waters 1982;
Mintzberg ym. 1998). Tama strategiakdsitys rinnastuu myds strategia kdytdntona -tutkimuksen
ajatukseen strategiasta toimintana. Kohdentamalla huomioni henkilésté6n haastan kuitenkin val-
litsevassa strategia kdytantona -tutkimuksessa uusintuvan valtasuhteen, joka rakentuu ymmarryk-

sessd, jonka mukaan johdon tehtdvd on suunnitella ja muiden tehtdvd on toteuttaa.

3. STRATEGIA KAYTANTONA -TUTKIMUKSEN KAYTANTOKASITYKSET

Strategia kdytdntona -tutkimuksessa hallitsevat kaytantokasitykset liittyvat seka tutkimuksen mu-
kanaan kantamaan vahvaan ymmarrykseen strategiasta johdon tehtdvana ettd kahteen erilaiseen
|dhtokohtaan, joista tunnistan tutkimuksen kumpuavan. Ensimmadisend [dhtkohtana néden tutki-
joiden halun tarkastella yksityiskohtaisemmin prosessitutkijoiden jdsentdmien strategisten proses-

sien ja vaiheiden ’sisdlle jddvad’ toimintaa, mikroaktiviteetteja, joista kaiken arvonmuodostuksen,

187



188

LTA 3-4/09 e P.-M. LAINE

kuten tuloksellisuuden ja kilpailuedun ndhddan syntyvan (Jarzabkowski 2005; Johnson ym. 2003).
Kun prosessitutkimuksessa on tarkasteltu muutoksen prosesseja kokonaisvaltaisesti ja koko orga-
nisaation tasolla, sap-tutkimuksessa pyritdan tarkemmin erittelemaan sitd, mista toiminnoista ja
kdytannoistd ndma prosessit muodostuvat ja mika on eri toimijoiden rooli prosesseissa. Sap-tut-
kimuksessa halutaan nimenomaan tarkastella sitd, millaisen toiminnan ja kdytantdjen kautta
strategisiksi kutsuttavat ilmiot kuten kilpailuetu, ainutlaatuinen osaaminen, kansainvalistyminen,
fuusiot, liiketoiminnan diversifioiminen tai keskittaminen rakentuvat. Naissa tutkimuksissa ei
valttamattd halutakaan nojautua yhteiskuntatieteen kdytantoteoreettisiin nakemyksiin. Tutkimuk-
sia onkin kritisoitu metodologisesta individualismista eli siitd, ettd kdytannot palautetaan toimi-
joiden toimintaan ja toimintaa selitetddn toimijoiden intentioilla ja motivaatioilla. Tutkimuksissa
kasitteitd toiminta, kdytantd ja prosessi voidaan kayttad toisiaan vastaavasti (Chia & MacKay
2007). Kaytdnnolla voidaan tarkoittaa mitd tahansa: tapahtumia, rutiineja, sddntdja tai ettd “ollaan
ldhempana todellista toimintaa” tai ”ollaan kaytdnnollisempid” (Carter ym. 2008a, 90).

Toisena strategia kdytantona -tutkimuksen ldhtokohtana tunnistan halun tarkastella strategian
tekemistd sosiaalisena toimintana ja kdytantona (Jarzabkowski 2004, 2008; Hendry 2000; Jarzab-
kowski ym. 2007; Whittington 1996, 2003, 2006, 2007). Téssd lahestymisessd halutaan nojautua
yhteiskuntatieteen kdytantoteoreettisiin ajatuksiin enemman, kuin ylla kuvatussa ‘mikroaktiviteet-
ti’-lahestymisessd. Tutkimuksissa viitataan sellaisiin yhteiskuntatieteen nykyteoreetikkoihin kuten
Giddensiin (1984), Bourdieuhun (1990) ja Foucaultiin (1977). Makro-mikro -kahtiajakoa pyritddn
sovittamaan yhteen siten, ettd strategiatyotd tarkastellaan osana muita kulttuurisia kdytantoja.
Nama tutkimukset kantavat mukanaan vahvaa ymmadrrysta strategiasta johdon tehtdvana. Empii-
risissd tutkimuksissa huomio on kiinnitetty padosin kdytantoihin, jotka jo ldhtokohtaisesti nime-
tadn strategisiksi kaytanndiksi, kuten johtoryhma-, budjetti- tai strategiapalavereihin. Naissa kay-
tannoissa toimijuus madrittyy padosin ylimmalle ja keskijohdolle. My6s tatd tutkimusta voi osin
kritisoida metodologisesta individualismista. Kdytdnnot ndhddan usein toimintoina, joita ihmiset
suorittavat. Johdon toiminnan ndhdddn rakentavan kaytdntoja, jotka mddritetadn ‘strategisiksi’
juuri siksi, ettd johto on niissa toimijana (Carter ym. 2008a). Strategiakdytdntojen ndhddan siis
palautuvan johdon toimintaan, kun johto suunnittelee, neuvottelee tai antaa merkityksia sille,
miten yrityksen tai organisaation olisi hyva toimia suhteessa ymparistéonsa.

Strategia kdytantona -tutkimukseen perddnkuulutetaan huomion suuntaamista kaytantoihin
ja toiminnan selittdmistda kaytannailla (Carter ym. 2008a, 2008b; Chia & MacKay 2007). Olen
valinnut poststrukturalistisen kdytantoteoreettisen |dhestymisen kohdentamaan huomion kdytan-
toihin, jotka ovat yliyksil6llisid ja véhemman ilmeisid, ja joiden luontaisen logiikan voidaan
ndhdd tuottavan organisaatiolle strategista toimintaa (Bourdieu 1990; Foucault 1977, 1990;
Rasche & Chia 2009). Siind yhdistyy kdytantoteoreettinen ajatus toiminnan rakentumisesta kay-

tantojen verkostossa (esim. Reckwitz 2002; Schatzki ym. 2001) poststrukturalistiseen ajatteluun
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merkitysten rakentumisesta merkitysten verkostossa (esim. Calas & Smircich 1991; Martin 1990;
Royle 2003). Poststrukturalistisessa kdytdntoteoriassa toimintana pidetadn yhta lailla sekd merki-
tysten antoja ettd materialisoituneempaakin toimintaa. Yhdistan tdhan [dhestymiseen my&s Michel
Foucaultin (Foucault 1977, 1990) ja Pierre Bourdieun (1990) nakemyksia.

Tama ldhestyminen on vield suhteellisen harvinainen strategia kdytantona -tutkimuksen
parissa (Jarzabkowski & Spee 2009), joskin foucault'laisesti orientoituneet diskurssiteoreettiset
tutkimukset muodostavat poikkeuksen (Eriksson & Lehtimaki 1998, 2001; Ezzamel & Willmott
2008; Knights & Morgan 1991; Mantere & Vaara 2008; Vaara, Kleymann & Seristd 2004).
Foucault laisen ajattelun mukaan kaytantojen verkosto on samalla valtasuhteiden verkosto, jossa
valta vaikuttaa subjektien yli kutsumalla samastumaan tiettyihin kasityksiin. Foucault'lainen la-
hestyminen kohdentaa huomion erityisesti strategiakdytantdjen valtasuhteisiin (esim. Knights &
Morgan 1991). Foucault'laisen perinteen mukaisesti voidaan tarkastella, kuinka asioita esitetddn,
millaisia vallitsevia kdsityksia asioiden tietynlainen esittdminen ylldpitaa ja millaisia valtasuhtei-
ta tietyt esittdmisen ja kdsitteellistamisen tavat tuottavat.

Bourdieulle (1990) kdytannot ovat paljolti ruumiillistuneen tiedon varassa etenevaa tiedos-
tamatonta toimintaa. Sosiohistorialliset merkityksellistimisen tavat ovat ‘tallentuneet’ (Bourdieu
ja Wacquant 1995) totunnaistuneisuudeksi ajatella, toimia, tietdd, kokea ja tuntea (Reckwitz 2002;
Schatzki 2006). Bourdieun mukaan kdytannot ovat luontaisesti loogisia tuottaen toiminnan tilan-
teeseen sopivaksi (Bourdieu 1990). Toiminnan tilanteeseensopivuus ei kuitenkaan rakennu vain
suhteessa totunnaistuneisiin toimintatapoihin, koska tilanteessa ovat lasna mys muut vaihtoeh-
toiset toimintatavat. Tatd vaihtoehtoisten toimintatapojen ajatusta voidaan tarkastella struktura-
listisen ajattelun kautta. Siind merkitysten ajatellaan rakentuvan kielellisessa merkitysjarjestel-
madssd eroina toisiinsa ndhden (Culler 1994). Poststrukturalismi puolestaan on lisdnnyt struktura-
lismiin ajatuksen merkitysjérjestelmadn jatkuvasta muuntumisesta ajassa haluten purkaa vallitsevia
merkityksid (Calas & Smircich 1991; Martin 1990; Royle 2003). Merkitysjarjestelmdssa merkin
identiteettid madrittavat ensiksikin kaikki potentiaaliset merkkiin assosioituvat poissaolevat mer-
kit. Lisdksi merkin identiteettid maarittavat syntagmaattisesti kaikki ne merkit, joihin se on talla
hetkelld ketjuuntunut, sekd my6s ne merkit, joiden kanssa se potentiaalisesti voisi ketjuuntua
merkitysta kantavaksi syntagmaksi. Merkitysjarjestelma on jatkuvasti muuntuva, koska jokainen
tulkinta muuntaa merkin identiteettida maarittavid assosiatiivisia (eli vaihtoehtoisia) ja syntagmaat-
tisia (eli toiminnallisia) suhteita ja siten koko merkitysjarjestelmaa. (Heiskala 2000, 141.) Ndin
poststrukturalistinen ajattelu mahdollistaa ymmarryksen, ettd toiminta rakentuu myos joustavana
sopeutumisena jatkuvasti muuntuvaan kdytantojen verkostoon.

Kédytantojen luontaiseksi logiikaksi voidaan nyt maaritelld se, miten toiminta rakentuu suh-
teessa sosiohistoriallisesti rakentuneisiin totunnaistuneisiin toimintatapoihin ja suhteessa tilan-

teessa ldsnd oleviin vaihtoehtoisiin toimintatapoihin. Lisdksi toiminta rakentuu suhteessa jatku-
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vasti toiminnassa muuntuvaan kdytantojen verkostoon eli se on joustavaa sopeutumista uusiin
tilanteisiin. Tahdn ajatteluun nojautuen tyokdytantdjen luontaisen logiikan voi todeta tuottavan
strategisen toimintamallin, ja sen konsistenttiuden seka tilanteeseen sopivuuden, mikd mahdol-
listaa organisaation selviytymisen toimintaympadristossaan.

Kdytannot ovat yliyksilollisia eli vaikuttavat ikdan kuin yli yksildiden vaikutusvallan. Tama
tarkoittaa sitd, ettd yksittdinen toimija ei helposti voi vaikuttaa kdytantoihin ja niiden muuntumi-
seen, vaikka kdytannot pysyvatkin ylla vain toimijoiden toiminnassa ja muuntuvat vain toimijoi-
den toiminnan kautta. Lisaksi kdytannét eivat useinkaan ole tdysin ilmeisid. Sen sijaan ne ‘ohjaa-
vat’ osin tiedostamatta toimintaa, josta suurin osa onkin tavanvaraista ja totunnaistunutta.

Seuraavassa esittelen tutkimukseni kohdeorganisaatiota ty6kdytantdjen kontekstina seka
kuvaan materiaalini ja analyysitapani. Sitten siirryn tarkastelemaan kansainvélisen konsultoin-
ti- ja suunnitteluyrityksen projekti-insindorien tyokdytdantojad, joissa rakentuu strateginen toimin-

tamalli.

4. KONSULTOINTI- JA SUUNNITTELUYRITYS TYOKAYTANTOJEN
KONTEKSTINA

Kohdeorganisaatiossani on tunnistettavissa monenlaista strategista toimintaa. Johto arvioi tilan-
netta ja suunnittelee strategiaa, tuottaa siitd dokumentteja, esittelee paatoksiadn ja seuraa niiden
toteutumista eri jarjestelmid hyodyntéen. Toisaalta voidaan ajatella, ettd yrityksen avainasiantun-
tijoiden toiminnasta rakentuva toimintamalli on strategia. Tamdn toimintamallin puitteissa asia-
kastarpeet tulevat madritetyiksi ja niihin tullaan vastanneeksi siten, ettd asiakkaat kokevat tarpeen-
sa tulleen taytetyiksi ja toiminta on taloudellisesti kestavallda pohjalla. Tarkastelen projekti-insi-
nooreja tallaisina kohdeorganisaationi avaintoimijoina, joiden toimintaa voi pitda strategisena.
Vaikka projekti-insingorit tarvitsevat muiden toimijoiden apua palvelun tuottamiseen, voi projek-
ti-insindorejd luonnehtia avaintoimijoiksi, koska ilman heitd ei olisi titd palvelua eika tata liike-
toimintaa.

Projekti-insindorit tydskentelevdt monikansallisen konsultointi- ja suunnittelupalveluja tar-
joavan yrityksen perinteisimmalld toimialalla. Yrityksen perustajan sanotaan pystyneen henkil6-
kohtaisella osaamisellaan ja karismallaan saavuttamaan asiakkaiden luottamuksen. Yritys on ollut
monissa isoissa investointiprojekteissa toteuttamassa uusia ratkaisuja ensimmadisend alallaan. Se
on saavuttanut hyvdn maineen alansa laaja-alaisena osaajana ja korkealaatuisten projektipalve-
lujen tarjoajana perinteiselld toimialallaan.

Yritys listautui porssiin 1990-luvun lopulla. Listautumisen jalkeen yrityksen toimintaa ldh-
dettiin voimakkaasti laajentamaan kahdelle muulle toimialalle, ja suuri yrityskauppa kasvatti

yrityksen henkiloston ja liikevaihdon maarad puolella. Listautumisen jalkeen yritys sai myos
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uuden toimitusjohtajan ja alkoi porssiyritysten vuosikertomuskaytantojen mukaisesti selittaa toi-
mintaansa ja raportoida siitd.

Vuosituhannen vaihteessa kohdeorganisaatiossani elettiin tiukan tehokkuus- ja tuloskontrol-
lin seka ristiriitaisten odotusten alla. Matalasuhdanteen nahtiin laskevan perinteisen toimialan
asiakasyritysten investointeja ja alan rakennemuutoksen arveltiin muuttavan markkina-alueita.
Toimintaympadriston kilpailudynamiikassa tunnistettiin uusia haasteita: yhteistydkumppaneita oli
noussut kilpailijan rooliin, ja pienemmat yritykset kilpailivat hinnalla. Yhteistydkumppaneiden
teknologisen kehityksen myo6ta projektiaikataulut kiristyivat huomattavasti. Toisaalta teknologia
mahdollisti uusia toimintatapoja myos kohdeyrityksessani.

Vuonna 2001 yrityksen toiminnan volyymia ja taloudellista tilannetta kuvaavat luvut osoit-
tivat laskua. Perinteisen toimialan liiketoiminnan liikevaihtoa ja tulosta kuvaavat luvut olivat
kuitenkin paremmat kuin edellisend vuonna. Vuosikertomuskatsauksessaan toimitusjohtaja tote-
si kansainvdlisen laman vaikuttaneen yrityksen toimintaan. Johto uudisti strategiaprosessin ja
esitti timdn toimenpiteen tavoitteeksi toiminnan fokusoinnin ja virtaviivaistamisen.

Ylin johto painotti viestinndssdadn voimakkaasti sitd, miten yrityksen tulee tehostaa toimin-
taansa ja kehittdd uusia, “parempaa lisdarvoa” tuottavia palveluja, koska perinteisen toimialan
investointiprojektien kysynndn nahtiin laskevan ja olevan suhdanneherkkaa. Parempaa lisdarvoa
tuottavaksi ndhtiin toiminta, joka ei perustu konkreettiseen "hands on’ tyéhon. Sen sijaan arvos-
tettavaksi voi tunnistaa nousseen kontekstista irrallisen kasitteellisen tietamisen. Tdmdn taustalta
voi tunnistaa myos tietoyhteiskuntadiskurssin ja globalisaation edistiman kansainvalisen tyénjaon
myotd [dnsimaissa vahentyneen manuaalisen tydn arvostuksen.

Seuraavana vuonna 2002 yrityksen liikevaihdon ja tuloksen lasku jatkuivat, ja johto korosti
tuloksellisuuden parantamista yrityksen tarkeimpana tavoitteena. Nyt myds perinteisen toimialan
liikevaihto ja tulos laskivat, joskin sen osuus koko yrityksen tuloksesta oli yli 70 % . Perinteisen
toimialan asiakasyritysten investointiaktiviteetin nahtiin kuitenkin alentuneen, ja johto korosti
toiminnan sopeuttamista muuttuneeksi ja muuttuvaksi ymmarrettyyn tilanteeseen. Syksylla 2002
annettiin perinteiselld toimialalla lomautusvaroitus, mika ei kuitenkaan johtanut toimenpiteisiin
tilauskannan parannuttua.

Vuonna 2003 yritys pystyi parantamaan tulostaan ja jakoi omistajilleen enndtyssuuren osin-
gon. Vuosikertomuksessa johto ilmaisi tyytyvdisyytensd vaikeasta markkinatilanteesta selvidmiseen
ja naki kaikilla liiketoiminta-alueilla kestavan kasvun mahdollisuudet edessapdin. Vuosien 2004
ja 2005 toimintaa ja taloudellista tulosta arvotettiin myos talousalan ammattilehden analyyseissa
kympin arvosanalla. Kaikkien tutkimukseni kohdevuosien 1998-2007 aikana perinteinen toimiala
on edustanut suurin piirtein kolmasosaa yrityksen toiminnan volyymista ja noin puolta toiminnan
tuloksesta.

Perinteiselld toimialalla tydskentelevien projekti-insindorien strategisesti relevanttien tyo-
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kdytantdjen tunnistamisessa on ollut olennaista hyodyntda semioottisia tulkintateorioita. Seuraa-

vassa luvussa esittelen tutkimusvuosien aikana kerddmani materiaalin sekd analyysitapani.

5. MATERIAALI JA ANALYYSI

Olen havainnoinut kohdeyritykseni tilannetta ja strategista kehitystd vuodesta 1998 alkaen toi-
miessani yrityksen kansainvdlisen johtamisvalmennusohjelman suunnittelijana ja toteuttajana.
Tutkimukseni on siis pitkittdistutkimus (esim. Yin 1994). Materiaalini koostuu kenttdmuistiinpa-
noista vuosilta 1998-2007, haastatteluista ja dokumenteista. Seuraavaan taulukkoon olen tiivis-

tanyt materiaalini:

TAULUKKO 1. Materiaalini

Kenttamuistiinpanot 1998-2007

Haastattelut Projekti-insind6rien haastattelut 14 kpl 2003-2005
Kohdeyksikon johtajan haastattelu 2 kpl 2003, 2006
Kohdeyksikon tyontekijoiden haastattelut 5 kpl 2004-2005
Muiden yksikoiden johtajien haastattelut 2 kpl 2003

Dokumentit Vuosikertomukset 11 kpl 1998-2007
Henkilostolehdet 13 kpl 1998-2004
Asiakaslehdet 12 kpl 1996, 2000-2005
Talouslehdet 2 kpl 2004-2005

Johtamisvalmennuksen osallistujien strategiset 140 kpl 1999-2003
suunnitelmat (7 ohjelmaa * 20 suun.)

Johtamisvalmennuksen osallistujien 140 kpl 1999-2003
projektisuunnitelmat (7 ohjelmaa * 20 suun.)

Johtamisvalmennuksen osallistujien 120 kpl 1999-2002
Ryhmidynamiikan kehittimissuunnitelmat
(6 ohjelmaa * 20 suun.)

Johtamisvalmennuksen osallistujien 120 kpl 1999-2002
henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat
(6 ohjelmaa * 20 suun.)

Olennaisena osana tulkintojen tekemisessa on tydskentelyni yrityksen kanssa vuodesta 1998
[&htien, kun olen ollut mukana suunnittelemassa ja toteuttamassa yrityksen johtamisvalmennus-
ta. Jokaiseen johtamisvalmennusohjelmaan osallistui noin 25 keskijohdossa ja asiantuntijatehta-
vissa tyoskentelevad henkilod. Haastatelluista projekti-insinG6reista yksi osallistui ohjelmaan
yksikon johtajan lisdksi. Johtamisvalmennus on tarjonnut minulle ainutlaatuisen pddsyn yrityksen

toiminnan monipuoliseen tarkasteluun. Arvioin ja kommentoin ohjelmien aikana yli 500 suun-
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nitelmaa, joissa osallistujat tuottivat kasitysta yrityksen ja sen yksikoiden tilanteista ja toiminnas-
ta. Taustaymmarrystd rakentui myos lukuisissa epdvirallisissa usein iltaohjelmien yhteyteen sijoit-
tuvissa keskusteluissa, joissa pdivdn virallisemmasta ohjelmasta vapautuneina pohdimme yrityk-
sen tai sen eri yksikoiden tilanteita, toimintaa ja toiminnan suuntaamista. Materiaalinani ovat
myds kenttdmuistiinpanot, joita olen kirjannut johtamisvalmennuksen aikana yrityksen sisdisia
tai ulkoisia tilanteita kuvaavista ja nditd tilanteita rakentavista esityksistd ja keskusteluista. Johta-
misvalmennuksessa tuotettujen suunnitelmien ja kenttdmuistiinpanojeni lisdksi madrittelen ma-
teriaalikseni myos yritystd koskevat dokumentit, kuten vuosikertomukset, henkilosto- ja asiakas-
lehdet seka lehtiartikkelit.

Merkittavan materiaalin muodostavat haastattelut, ja niista erityisesti 14 projekti-insin66rin
kanssa kdymani keskustelut. Haastattelukysymyspatteristoa miettiessani vallitsevat strategiakasi-
tykset houkuttelivat minua kysymddn ja hankkimaan tarinoita liiketoiminnan kehittimisesta ja
strategiatydsta. Tunnistin, ettd tdssd uusintuisivat vallitsevat kasitykset liiketoiminnan kehittami-
sestd arkipdivan tyostd ja toiminnasta irrallisena toimintona ja strategiasta ‘suunnitelmana’. Niin-
pd suuntasin kysymykseni pddosin projekti-insindorien tyohon, koska halusin kuulla strategian
eldmisestd ihmisten toiminnassa. Pyysin haastateltavia kertomaan vapaamuotoisesti tystddn, sen
muuttumisesta sekd muutoksissa ja kehityksessd mukana pysymisestd, onnistuneista projekteista
sekd onnistumiselle kriittisistd tekijoistd, vihemman onnistuneista projektitoteutuksista, toiminnan
kehittamiskohteista, itselle tyydytystd tuottavista asioista, mahdollisuudesta vaikuttaa tychon tai
yksikon toiminnan kehittdmiseen, yksikon painopistealueista, niistd keskustelemisesta ja pdatta-
misestd. Lopuksi kysyin yrityksen johdon strategiaprosessista ja sen vaikutuksista. Lisdksi pyysin
asettumaan yksikon johtajan paikalle ja miettimdan, miten itse toimisi kyseisessa tehtavassa.

Etenimme puolistrukturoidun haastattelurakenteen mukaisesti, mutta pyrin mahdollisimman
vapaaseen ja monipuoliseen keskusteluun haastateltavan tyostd, siitd, miten tdma on toiminut, ja
mitd mieltd tdma oli toiminnastaan ja tapahtumista. Keskusteluluonteisuutta tuki se, ettd saatoim-
me haastateltavien kanssa viitata meille molemmille tunnettuihin tapahtumiin ja henkil6ihin. En
asettautunut pyytdmaan vain loogisia perusteluja, vaan saatoin provosoida jatkamaan esiin tule-
vista asioista (ks. esim. Chia & MacKay 2007, 234). Vaikka keskustelu oli polveilevaa ja etenimme
vapaasti esiin nousevien asioiden mukaisesti, tulimme kuitenkin kasitelleeksi ne aihealueet, jois-
ta olin kiinnostunut. Haastattelut kestivat 1,5-2 tuntia ja ne litteroitiin sanatarkasti.

Kaikesta ylld kuvatusta materiaalista rakentui sitd kdytantojen verkostoa ja kontekstia, jonka
puitteissa olen tehnyt tulkintojani tydkdytdnnoista. Kaytdnnot voidaan siis madritelld siten, ettd
ne tuottavat totunnaistuneisuutta ajatella, ymmartaa ja tietda seka haluta, tuntea, kokea ja toimia
(Reckwitz 2002). Ndin tyokdytannot voidaan ymmartdd totunnaistuneena tapana orientoitua
tyontekoon. Kysyinkin haastattelumateriaaliltani, millaista orientoitumista tyohon siina rakentuu?

Analyysini jakautui seuraaviin vaiheisiin.
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Aloitin koodaamalla ja jasentdmallda materiaalissa esiintyvid teemoja. Teemat liittyivat osaa-
miseen, tydkokemukseen, tydnteon moraaliin, asiakkaisiin, toiminnan kehittdmiseen, kiristyneisiin
budjetti- ja aikatauluvaateisiin, yhteistyohon, tyotyytyvdisyyteen ja vaikutusmahdollisuuksiin.
Seuraavaksi luokittelin ja kirjasin ylos erilaisia kdsityksid ndista teema-aiheista. Kdytantojen tun-
nistamisessa on kuitenkin kysymys muustakin kuin teemojen ja niihin liittyvien erilaisten kasitys-
ten tunnistamisesta ja erittelystd. Oleellista on pdasta tekstin ilmiasun ‘taakse’. Sellaiset tyokay-
tannot, jotka tuottavat toiminnan jatkuvasti muuntuviin asiakastilanteisiin sopivaksi, eivét ole
niinkdan ilmeisid. Sen sijaan ne ovat toiminnan taustalla vaikuttavia, toimintaa tuottavia ja ajassa
rakentuneita tapoja orientoitua tyohon ja tehda sita.

Kdytannat eivit siis niinkdan ole toimijoiden ndkyvda toimintaa, vaan kulttuurisesti ja his-
toriallisesti uusintuvia toiminnan sddnnénmukaisuuksia ja tapoja, joita pyritdan jaljittdmaan na-
kyvén toiminnan ja ilmiasun tavasta ja muodosta. Tdssd tarvitaan sekd ilmion teoreettista elabo-
rointia ettd semioottisia, merkkeihin ja merkitysjarjestelmiin liittyvid tulkintateorioita, jotka ylit-
tavdt materiaalin rajat ja joiden avulla on tuotavissa esiin jotain sellaista, jonka olemassaolo jda
muuten huomaamatta. Semioottisina tulkintateorioina hyodynsin kriittista diskurssianalyysia (Fair-
clough 2003) ja semioottista analyysid (Sulkunen & Térrénen 1997a).

Ensin tarkastelin, miten materiaalissa kuvataan asioita, toimintaa, toimijuutta ja toimijoiden
vdlisid suhteita. Kohdensin huomioni sanastoon, metaforiin ja luokituksiin, joiden avulla asioita
kuvattiin ja arvostuksia rakennettiin. Etsin ristiriitaisuuksia ja pyrin olemaan herkkana sille, mika
herdtti ihmettelyd minussa. Esimerkiksi luokitusten avulla tehddan eroja meihin ja muihin eli
rakennetaan symbolista raja-aitaa meiddn arvojen ja muiden arvojen vilille (Torrénen 2000,
2005). Luokitukset voivat ilmetd teksteissd avoimina tai piilevind vastakkainasetteluina, jannittei-
nd, kontrasteina, rinnastuksina, metaforina, ja ne voivat perustua aste-eroihin tai olla enemman
tai vdhemman bindarisid (emt.).

Rakensin aineistosta myds tarinalinjoja, jotka laittoivat kategorisoinneissa syntyvét arvot ja
niiden kantamat sosiaaliset maailmat historiallisiin jatkumoihin. Kaytin apuna Greimasin aktant-
timallia, joka perustuu aktanttien ristiriitaisille pyrkimyksille, jotka luovat tarinaan jannitteita
(Korhonen & Oksanen 1997). Kysyin materiaaliltani, mikd tai kuka antaa toiminnalle oikeutuksen
eli luo sille velvoitteen (ldhettdjd). Millaisen motiivin eli tahdon (tai halun) varassa paahenkilo
(subjekti) tavoittelee paamadrad (objektia)? Millaisia resursseja ja kompetensseja (auttajia) tehta-
va edellyttdad? Kuka tai mika estda toimintaa (vastasubjekti, vastustajat)? Kenen hyddyksi subjekti
toimii (vastaanottaja)? (Térronen 2005, 150.)

Lopulta paddyin jasentimdan kaytantojen rakennetta Schatzkin (2006) maaritelmad mukail-
len. Schatzki (2006) ndkee toiminnan rakenteistuvan tavoitteiden ja halujen, saantéjen ja velvoit-
teiden sekd ymmarrysten ja tiedon myo6td. Semioottisen analyysin pragmaattisen modaalisuuden

eli arvottavien madrityksien avulla jaljitin sitd, mitd haluttiin ja tavoiteltiin, mikd koettiin velvoit-



TYOKAYTANNOT STRATEGIANA — VAIHTOEHTO STRATEGIA...

teeksi ja normiksi sekd mitd pidettiin osaamisena (Sulkunen & Térrénen 1997b; Torrénen 2005).
Tarkastelin my6s, maarittyyko tavoitteellisuus omakohtaisen halun vai ulkoa tulevan velvoitteen
kautta. Erittelin my0s sitd, mikd mahdollistuu oman osaamisen perustuvaksi ja mika puolestaan
madrittyy ulkoisista mahdollisuuksista riippuvaksi.

Teoreettisen [dhestymisen ja semioottisen analyysin lisdksi kdytantdjen maarittamisessa tar-
vitaan myos intuitiota ja maalaisjarked (esim. Garfinkel 1991; Lynch 2001). Tulkinnalle relevantin
intuition katson kumpuavan paitsi teoreettisesta [dhestymisestdani myos osallisuudestani yrityksen
toiminnan tarkasteluun, jolloin kdytdntojen verkosto on ikddn kuin tallentunut minuun tuotta-
maan tiettyd tapaa havaita, ymmartdd, arvostaa ja tulkita (Bourdieu 1990). Onkin todettava, ettd
teen tulkintaa omasta positiostani, oman historiani ja kantamieni kulttuuristen kdsitysten uusin-
tajana. Esitan kuitenkin, ettd organisaatiosta riippumatta avainhenkildiden tyokaytannot on jasen-
nettdvissa strategiseksi toimintamalliksi poststrukturalistiseen kdytdntoteoriaan nojautuen. Seu-
raavassa kuvaan kohdeorganisaationi projekti-insind6rien toiminnasta jasentamaani neljaa tyo-
kdytantod, joissa rakentuu strateginen toimintamalli, jonka voi todeta mahdollistaneen yrityksen

olemassaoloa ja selviytymistd toimintaympéristossaan.

6. PROJEKTI-INSINOORIEN TYOKAYTANNOISSA RAKENTUVA
TOIMINTAMALLI STRATEGIANA

Teknisten ratkaisujen hakeminen, vertaisuus, yksityiskohtien hallinta ja itsendinen pdrjaaminen
ovat tyokdytantoind osa kdytdantojen verkostoa. Ne kietoutuvat toisiinsa ja menevat osin padllek-
kdin. Ne eivt ole niinkdan ilmeisia tyokaytantoja, kuten olisivat esimerkiksi suunnittelukdytanto
tai palaverikdytanto. Sen sijaan ne ovat tédllaisten ilmeisempien tyokdytantojen taustalla olevia ja
tyontekoa orientoivia tyokdytantoja. Ne tuottavat toiminnan sopivaksi toisiinsa, sopivaksi suhtees-
sa aikaisempiin toimintatapoihin ja asiakasprojekteissa jatkuvasti kohdattaviin uusiin tilanteisiin.
Néin ndma tyokdytannot tuottavat joustavaa tilanteeseen sopeutumista ja jatkuvaa toiminnan
kehittamistd projektitydn yhteydessd. Tatd toimintaa ei voi madrittdd vain operatiiviseksi, koska
kdytanndissa rakentuva toiminta tuottaa strategisen toimintamallin, joka mahdollistaa sopeutu-
misen muuttuviin asiakastilanteisiin ja toiminnan jatkuvan kehittymisen projektitydn yhteydessa.
Néissd kdytdnnoissa rakentuneen toimintamallin puitteissa asiakkaiden tarpeet ovat tulleet maa-
ritetyiksi, tunnistetuiksi ja taytetyiksi siten, ettd asiakkaat ovat maksaneet palvelusta ja yrityksen
olemassaolon oikeutus sen markkinoilla on sdilynyt.

Olen tiivistanyt ndissa tyokdytannoissa rakentuvan toiminnan seuraavaan taulukkoon.
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TAULUKKO 2. Tyokdytdnnoissa rakentuva toiminta strategisena toimintamallina

Ratkaisujen hakeminen

Ratkaisujen hakeminen on rakentunut teknisen koulutuksen ja yrityksen edelldkavijamaisen projektityon
myota. Siind rakentuu jatkuvaa uusien teknisten ratkaisujen etsintdd, vaikka olemassa oleviakin olisi
kdytettavissd. Uusien ratkaisujen hakeminen mddrittad tyon paitsi tyydytysta tuottavaksi myos
laadukkaaksi ja asiakkaiden haluamaksi. Tuottavuuden kehittiminen madrittyy ratkaisuja hakevan
projektityon arvostamiseksi ja timan arvostuksen mukaiseksi hinnoitteluksi — ei sellaiseksi toiminnan
tehostamiseksi, jossa vihemmilld panostuksella pyritidan suurempaan tulokseen.

Vertaisuus

Vertaisuus rakentuu konkreettisessa asiakasyhteistydssa ja vuorovaikutuksessa asiakkaan ja kollegoiden
kanssa. Se tuottaa tunteen yhteisymmarryksesta ja luottamuksesta, joka mahdollistaa uusien toimintojen
kehittamisen yhdessd. Vertaisuudessa rakentuva yhteisymmarrys ndyttaytyy asiakkaan tarpeen
tunnistamisena ja jopa ennakoimisena. Siina rakentuva luottamus mahdollistaa 'vapaat kddet’ huolehtia
asiakkaan edusta ja velvoittaa toimimaan 'asiakkaan oikeana kdtend’. Kehittiminen kietoutuu osaksi
konkreettista asiakasyhteistyotd, ja asiakasyhteistyostad irrallista toimintaa sekd toiminnan suunnittelua
vaheksytaan.

Yksityiskohtien hallinta

Yksityiskohtien hallinta tuottaa seka tavoitteeksi ettd velvoitteeksi kaikkien yksityiskohtien konkreettisen
osaamisen. Asiakkaan myo6s nihdddn olevan valmis maksamaan yksityiskohtien osaamisesta ja
hoitamisesta. Yksityiskohtien hallinta rakentuu talon tavoille’ oppimisesta siina projektityon perinteessa,
jossa projektit on hoidettu kokonaisvaltaisesti kaikkine yksityiskohtineen. Vain tyossa ja tekemailld
oppimista arvostetaan. Yksityiskohtien osaaminen ei ole nopeutettavissa konkreettisen projektityon
ulkopuolella esimerkiksi koulutuksen tai intensiivisen sisdisen tiedonjaon avulla.

Itsendinen selviytyminen

Itsendisen selviytymisen kdytinnossd tyon haasteet on voitettava yksin. Itsendisen selviytymisen voi
tunnistaa nousevan paitsi Pohjolan karusta luonnosta ja talonpoikaishengestd, protestanttisesta
tyomoraalista sekd sodanjdlkeisten sukupolvien selviytymistaistelusta, myos neoliberalistisesta
markkinaideologiasta ja yksilollisyyden ihanteesta. Itsendinen selviytyminen tuottaa paitsi arvostusta
myos itsellisyytta kohdata kiristyneet vaatimukset. Lisdksi siind rakentuu ratkaisujen prosessointiin
'vaivatonta ylivertaisuutta’. Toisaalta se kuitenkin estaa toisiin tukeutumista ja yhteistyota. Yhdistymalla
vertaisuuteen se tuottaa kuitenkin periksiantamattomuutta myos yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseen.

Seuraavilla sivuilla luonnehdin kutakin kdytant6a laajemmin ja hyddynnan ndissa kuvauk-

sissa useita haastattelulainauksia osoittamaan kdytdnnoissé rakentuvaa toimintaa.

6.1 Teknisten ratkaisujen hakeminen

Teknisten ratkaisujen hakeminen tuottaa jatkuvaa uusien ratkaisujen etsintdd, vaikka olemassa
olevia ratkaisuja olisi kdytettdvissd. Ratkaisujen hakemista ei kuitenkaan ohjaa asiakkaan tarve tai
projekti, vaikka se mainitaankin toiminnan Idhtkohdaksi. Sen sijaan se on rakentunut teknisen
koulutuksen ja yrityksen projektityon historian myotd. Yritys on aina ollut luomassa uusimpia

ratkaisuja toimialallaan, mitd seuraava kommentti havainnollistaa: “nyt tehddn timmonen maail-
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man ensimmdinen mitd ei missddn vield oo ..” (5, 7) Teknisestd koulutuksesta ja projektitydn
edelldkavijyydestd on kehollistunut luontumus jatkuvaan uusien ratkaisujen tuottamiseen. Ongel-
mien haasteellisuus saa insindorien ‘silmét kiilumaan’. Ratkaisu tuottaa mielihyvaa, joka nousee

ponnistelujen yldpuolelle ja painaa ne unohduksiin, kuten seuraava esimerkki havainnollistaa:

Se [tiukoilla oleminen] on osa sitd, ettd suostuu ottamaan semmosiaki tehtavia, mista ei
oikein tiedd, mitd ne on... ja no, on aina sit, ettd ne palkitsee myoskin aika lailla, ettd siita

padsee lapi. (2, 19)

Uusien ratkaisujen hakeminen tuottaa tyotyytyvdisyytta. Vaikeuksien voittaminen ja ”“projektin
valmistuminen on kuin nousuhumala.” (11, 18)

Ratkaisujen hakemisessa pyritadn ylivertaiseen osaamiseen. Seuraavassa esimerkissd uusin-
tuu ylivertaisuus muihin ndhden: ”Jos ei kukaan muu tee niin meiddn yritys tekee ... sit sieltd
[oyty sen laitetoimittajan jostain komeron nurkasta yksi semmonen ihminen, joka oikeesti ym-
marsi niitten tarpeen ... (18, 6) Esimerkissad vastaavan osaamisen harvinaisuus rakentuu metafo-
ralla ’jostain komeron nurkasta 16ytyneelld yhdella ihmiselld’. Teknisen osaamisen arvostaminen
saa vahattelemddn muuta ty6td ja osaamista. Johtamista ei arvosteta, koska se ei lisdd teknistd
osaamista. Johdon ty6ta vahatelldan “kaikenlaisena puuhasteluna.” (3, 7) Johtamiseen kaytetty
"aika on jostain pois.” (1 2,1) Tarkedmpdnd pidetddn ”asiakasty6td, jossa voi kehittyd teknisesti.”
(1 2, 5) Ammatillinen kehittyminen maarittyy teknisen osaamisen kasvamiseksi, ei johtamisessa
kehittymiseksi.

Taipumus hakea uusia ratkaisuja entisiin tyytymatta tuottaa tychon sitd laatua, jota insin6o-
rit arvostavat. Ndin laatu maarittyy uusien ratkaisujen hakemisen kautta. Keskinkertaisuuteen ei
tyydytd: "Kun jotain tekee, niin yrittdd tehdd sen mahdollisimman hyvin.” (9, 3) Arvostamaansa
tyon laatuun vedoten projekti-insinorit kiistavat kiristyneet budjetti- ja aikatauluvaatimukset.
Vaikka projektiin oletetaan kaytettavan vahemman tyotunteja kuin aikaisemmin, haastateltava ei
seuraavassa lainauksessa sopeudu hdnelle maarattyyn tuntibudjettiin: “Ma en oo enda henkises-
ti sitoutunu mihinkdan x tuntiin kun ma itse oon laskenu y tuntia... tehtdva tehddan, mutta mulla
ei 00 energiaa eikd halua eikd kiinnosta seurata mitdan tuntikulutusta miten tehddan, vaan teh-
daan vaan, jotta saadaan valmiiksi.” (11, 6) Haastateltava osoittaa, miten juuri hdnelld on ymmar-
rystd projektin vaatimasta tydpanoksesta. Tyopanos ei kuitenkaan kuvaa vain tydn maaraa, vaan
siind rakentuu se laatu, jota arvostetaan. Ndin haastateltava pidattaa itsellddn mahdollisuuden
madritelld tyon laatu. Talld oikeutetaan sekd yritykselle tulevan palkkion vdheneminen, kuten
edellisessa esimerkissd, ettd henkilokohtaisen palkan merkitys, mitd seuraava esimerkki havain-
nollistaa: "taalld on ihmisid, jotka haluais tehda tatd muunkin takia kuin rahan takia.” (18,12)

Palkkion vdhenemisen projekti-insin6orit kuitenkin kieltavat korostaen tyonsa arvoa nimen-

omaan asiakkaan tarpeen tayttamisessd: “jos ma pystyn sanomaan, ettd mulla on sielld riittavan
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hyvat kaverit, jotka myds tajuaa tdman kokonaisuuden, niin kylld asiakkaat on valmiita siitd mak-
samaan... esimerkiks tassd XX-projektin kaupan yhteydessa asiakkaalla kdytannossa ei ollut vaih-
toehtoja, kun tdimmdsid ei oo tehty kun me vaan...” (3, 14) Lainauksessa oikeutetaan sitd tyon
laatua, jota arvostetaan. Kun johto vaatii tydn tuottavuuden nostoa tehostamalla ajankayttod ja
suuntautumalla ”lisdarvoa tuottaviin palveluihin”, ratkaisujen hakeminen -kdytanndssa tuottavuu-
den parantaminen madrittyy ratkaisuja hakevan projektityon laadun arvostamiseksi ja tdmdn

arvostuksen mukaiseksi hinnoitteluksi.

6.2 Vertaisuus

Vertaisuus rakentuu konkreettisessa asiakasyhteistydssd ja vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa.
Vertaisuus tuottaa tunteen yhteisymmarryksesta ja luottamuksesta. Seuraavan lainauksen metafora
‘parhaat kaverukset” uusintaa laheistd kumppanuutta, joka mahdollistaa uusien palvelujen kehit-

tdmisen yhdessa:

Taa on aika paljon timmdnen henkilostosuhteisiin, henkilosuhteisiin perustuu téllainen
toiminta, ettd Lassi ja Dizierin [asikasyritys] projektipaallikkd, niin nehdn oli mitd parhaita
kavereita, ettd ne pysty hyvin tdllaisia [viittaa uuteen palvelukonseptiin] asioita suunnit-

telemaan ja sitten myoskin tarjoamaan. (5, 10)

Vertaisuuden kautta projekti-insin6orit kokevat ymmartavansa ja jopa pystyvdnsd ennakoimaan
asiakkaan tarpeita, kuten seuraavassa esimerkissd, jossa projekti-insinodrille rakentuu 'vapaat
kddet’ huolehtia asiakkaan edusta: ”Aika paljon se on kiinni siitd, ettd minkalaisen luottamuksen
saa asiakkaaseen .. mita saa teha...” (3, 16) Vertaisuudessa rakentuu luontumus huolehtia kaikes-
ta, toimia "asiakkaan oikeana katend” (14, 3), mikd uusintuu myos seuraavassa lainauksessa:
"Yhdestd tehtaasta soitti kaveri, ettd voisitko jeesata ... sinne on tehty projekteja ja mad oon ollu
sielld saitilla sillon aikanaan toista vuotta ... meistd tuli talldsid tovereita ja ne aina soittelee sitte
ja kyselee kun .. niilla joku pikku ongelma on ...” (5, 8) Osaamiseksi mdarittyy avoin kommunikaa-
tio, joka sallii kyseenalaistamisen, kuten seuraavassa asiakasyhteistydstd kertovassa esimerkissa
havainnollistuu: “Se oli se suurin ja vaativin .... ja siind onnistuttiin voittamaan se asiakkaan luot-
tamus ... pystyttiin olemaan asioista eri mieltd, etta valit ei milldan tavalla huonontunu.” (8, 3)
Vertaisuus ja yhteisymmarrys rakentuvat myos yhteistydkontaktissa kollegoiden kanssa.
Konkreettisessa yhteistydssd syntyy luottamus kollegan osaamiseen, joka mahdollistaa avoimen
ja kyseenalaistavan kommunikaation: "Oikeestaan aika paljon keskustellaan kaikista asioista ja
ehka osittain niinku leikillaan sanotaan, ettd tuleeks tosta sun hommasta nyt mitdan, eikd kukaan
oo siitd pahoillaan.” (2, 18) Vertaisuudessa rakentuu luottamus siihen, ettd kollegat arvostavat,
vaikkei kaikesta olla samaa mieltd. Kollegoiden arvostus mahdollistaa sitd, etta projektin koko-

naisvastuusta ei pidetad jatkuvasti kiinni, vaan sen voi luovuttaa toiselle ja paneutua itse projektin
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kapeampaan osa-alueeseen. Toisaalta vertaisuudesta nousee my0ds vastustus eriarvoistamiseen.
Seuraavassa esimerkissa haastateltava kritisoi sitd, ettd kollega on irrotettu konkreettisesta projek-
tityostd ja nimetty asiakaskontaktista irralliseen kehitystehtavdan: “tuli tammoisid erikoismiehia.
Ja sitten ne sai vield nimityksen erikseen ... ettd tavallaan karsinoitiin porukkaa.” (3, 10)

Vertaisuudesta syntyy myds mahdollisuus vastustaa niitd, joiden kanssa ei olla konkreetti-
sessa asiakaskontaktissa ja joita ei siten koeta vertaisiksi. Asiakassuhteiden osalta ne asiakassuh-
teet, joissa ratkaisut ovat rakentuneet, madrittyvat vertaisiksi. Tiedollinen ylivalta madrittyy sen
sijaan suhteessa niihin asiakkaisiin, joille muussa yhteydessd rakentunutta ratkaisua toistetaan.
Ndin vertaisuuden kdytanto voi tuottaa myds ylimielisyyttd ja ‘besserwissermdisyyttd” asiakassuh-
teisiin. Tiedollista ylivaltaa rakennetaan oman organisaation sisdlld vasta-alkajiin ja johtoon.
Vaikka tietoa jaetaan keskustelemalla vertaisten kesken, kollegalta kysytddn neuvoa tai tama
voidaan haastaa, madrittyy vasta-aloittelija “tyhmdéksi” (6, 3) neuvoa kysyessdan. Myoskdan joh-
don tyotd ei arvosteta, koska sen ndhdddn olevan irrallaan konkreettisesta asiakaskontaktista.
Seuraavassa lainauksessa haastateltava asemoi johdon asiakasvuorovaikutuksen sijaan vuosiker-
tomuskdytantdéon: "Minusta meijan talossa on se ongelma, etta taalld ei oo minkaannakdosta na-
kemysta .. jos sd katot vuosikertomusta ja mitd se [pddjohtajal toitottaa, niin se on nimenomaan
taa konsultointi.” (3,11)

Asiakasprojekteista irrallinen toiminnan kehittamisen suunnittelu ndhddan véhemman tar-
kedna: ”[meilld] kaikilla on niin kiire kuitenkin, ettd ei ehdi sellaiseen ei niin tihdelliseen.” (18,
12) Se maarittyy jopa asiakkaiden toiveiden vastaiseksi seuraavassa esimerkissd. Samalla esimer-
kissd rakentuu luontumus haasteiden ratkaisuun niiden tullessa vastaan projektitydn yhteydessa.:
”Se on vdhdn semmonen asia, ettd pitds olla selva kysymys, niin siihen vois antaa selvdn vas-
tauksen. Jos me ldhdetddn taalla keksimaan tillaisia asioita tai uusia toimintatapoja tai tuotteita
meiddn omasta keskuudesta, ja poiketaan tdltd perinteiseltd alalta missd ollaan, ldhdetdan ihan
toiseen suuntaan, niin jos meiltd kysytdan, niin sehdn on just vdara suunta, ettd sen pitda lahtee

sielta asiakassuunnasta.” (6, 12-13)

6.3 Yksityiskohtien hallinta

Yksityiskohtien hallinta Idhtee paitsi teknisestd osaamisesta erityisesti yrityksen projektiperintees-
ta. Yritys on hoitanut asiakasprojektit kokonaisvaltaisesti kaikkine yksityiskohtineen. Seuraavassa
esimerkissd rakentuu sekd halu ettd velvoite siitd, miten kaikki yksityiskohdat on selvitettava ja
hallittava, jotta projekti valmistuu: "Kun joku laitos [dhtee kdyntiin, niin se on saatava kdyntiin,
siind ei selitelld, ettd miks se ei toimi — on saatava toimimaan ja otettava selvdd, miten ne kaikki
toimii.” (9, 1) Projektikokonaisuuden katsotaan rakentuvan ”“pienistd asioista ja detaljeista”, ”le-
gopalikoista” (9, 9). Seuraavassa esimerkissd tuotetaan asiakkaan auktoriteetin avulla projekti-

kokonaisuuden kaikkien yksityiskohtien hallinnan tarkeytta:
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Asiakas yleensd hakee kokonaisratkaisua... Me voidaan pitdytyd siind ettd me konsul-
toidaan. Mutta asiakkaan pitdd jostain ostaa se tyd ja ne laitteet ja jollain teettda se suun-
nittelu, niin jos se jdd vaan siihen konsultoinnin asteelle niin tota ... ei se useinmiten
asiakas ei ota ... vaan se ottaa siltd jolta se saa isomman kokonaisuuden ... ja nyt esi-
merkiks, jota ma teen tdssd niin me tehdddn se ihan detaljeja myoten, niin se menee
kaupaks. (3, 12)

Samalla esimerkissd vastustetaan konsultointia, jota yleisesti pidetddn neuvojen antamisena eika
konkreettisena tekemisena. Yksityiskohtien hallinta rakentuu nimenomaan konkreettisessa tydssa.
Tekemadllda oppiminen ‘talon tavoille” arvottuu korkeimmankin tutkinnon yli: “Alussa puhuttiin
talla tavalla niinku ruokapoydassé, ettd silloin ku sd tuut tinne taloon, niin se on sama mika se
sun koulutus on, se pitdd kaikki unohtaa ja aloittaa kaikki alusta timén talon mukaan niinku
ajattelemaan ja kerdtd se tieto taalta talon sisdltd.” (6, 3) Pitkdn kokemuksen omaava projekti-
insinGori “ei edes ymmarrd, mitd joku ei tajua, jos se tulee niinku puikkoihin pystymetsdsta” (5,
2). Vastavalmistuneiden teknistd osaamista vahitelldadan nimittamalla heitd "teletapeiksi, jotka
eivdt ymmarrd tastd reaalimaailmasta mitaan.” (9, 5)

Ty0 ohessa oppiminen vaatii aikaa ammattilaiseksi tulemisessa, ammattilaisuuteen ohjaami-
sessa ja siind edelleen kehittymisessd. Koska projektit kestavat keskimaarin kaksi vuotta, seuraa-
vassa lainauksessa rakentuu vaatimus kuuden vuoden tykokemuksesta ammattilaiseksi tulemi-
sessa: "Kokemus tulee sieltd tehtaalta. Kun on esimerkiksi kolme tehdasta suunnitellut ja startan-
nut, niin siind voi sanoa, ettd on tekija.” (21, 5) Kokeneilta insino6reiltd puolestaan vaaditaan ajan
panostusta noviisien ohjaukseen: “ettd ehtis vdantad niin sanotusti rautalangalle, ettd miten taa
|dhtee menemaan.” (9, 12) Myos kokeneiden projekti-insindérien uuden oppimisen ndhdaan
tapahtuvan tekemalld: “ainoa tapa, jos haluaa jotain téllaista uutta, niin se pitdd tehda ... ei siihen
pari luentoa jossain korkeakoulun auditoriossa riitd.” (5, 7) Oppimista ei koeta tapahtuvan, jos
joku “jakaa’ oman osaamisensa luennoilla tai kirjallisesti esimerkiksi intranetissa. Yksityiskohtien
osaaminen ei ole nopeutettavissa tehostamalla tiedonjakoa konkreettisen projektitydon ulko-

puolella.

6.4 Itsendinen selviytyminen
Itsendisen selviytymisen kdytdnndssa tyo on haasteellista ja haasteet on voitattava yksin. Toimin-
ta-alttiudeksi ovat ruumiillistuneet kova tyonteko ja itsendinen parjd@minen. Ensimmadisessa esi-

merkissa rakentuu itsendinen periksiantamattomuus:

On mulla ollu monta kertaa semmonen tilanne ettd .. ettd nayttds, ettd ei tdssa nyt ehdi

mitenkddn, mutta se on vaan itse venyttavd, ettd saadaan ne ajallaan ulos. (5, 9)
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Seuraavassa esimerkissd tyo nayttdytyy “kaatuu” -metaforan myo6ta lahes sodankdyntina ja taiste-
luna, jossa uhraukset ovat luonnollisia. Periksi ei anneta. Jokainen joutuu vuorollaan kokeilun ja

virheiden kautta ratkaisemaan tilanteita:

Tastd edellinen kun kaatuu, niin siihen seuraava hyppaa sitten vaan ... kantapaan kautta

sitte tdssd opetellaan ... ongitaan tietoa ... kylld se aina jostain 16ytyy talosta. (6, 5)

Kortteinen (1992) maidrittelee itsendisen selviytymisen nousevan Pohjolan karusta luonnosta,
talonpoikaishengestd, protestanttisesta tydmoraalista ja sodanjdlkeisten sukupolvien selviytymis-
taistelusta. Lisaksi hdn ndkee tdmdn ajan neoliberalistisen markkinaideologian ja yksil6llisyyden
ihanteen uusintavan sitd. Hanen tyoeldmdtutkimuksessaan puhutaan selviytymisen eetoksesta,
jonka tulkitsen rakentuvan myos projekti-insindorien tyokdytanndissa. ltsendisen selviytymisen
-kdytannossa uusintuu Kortteisen (1992) tutkimuksen tyodtarinoiden perustyyppi: ensiksi tyé on
ollut kovaa, toiseksi siitd on yritetty selviytya ja kolmanneksi siita on selviydytty. Selviytyminen
ei kuitenkaan ole vaan jarkevdd, vaan se on my0s kunnia-asia. Kohdatessaan markkinatalouden
vaatimukset yksinselviytyminen ja parjadminen tuottavat arvostuksen lisdksi erityisesti itsellisyyt-
ta (emt.).

Itsendinen selviytyminen ja vahvuuden arvostus ovat niin voimakkaita, ettd heikkouden
hetkistd yleensd vaietaan. Tama rakentaa sankariuhrin asemaa. Sankariuhri ei valita vaan kestaa.
Samalla uhrin positio my6s vapauttaa vastuusta tapahtumien suhteen ja antaa tilaa itsekunnioi-
tuksen sdilyttamiselle. Vastuusta vapautuminen rakentuu seuraavissa esimerkeissa siind, kun ta-
voitteet tuotetaan ulkopuolelta annetuiksi: “Mulle sanottiin, ettd se on maailmanennatys, etta
siitd alle ei voi mennad ... nyt on toinen maailmanennatysprojekti... 7 (11, 2) ”...M& en oo enda
henkisesti sitoutunu mihinkdan x tuntiin kun ma itse oon laskenu y tuntia ...” (11, 6) Haastatel-
tava kdyttdd myos ddri-ilmaisua ‘ei mihinkdan’ (Pomerantz 1986) vapautuakseen vastuusta ja
oikeuttaakseen toimintaansa.

Itsendinen selviytyminen uusintuu my6s kertomuksissa toiminnan kehittdmisestd, kuten seu-
raava esimerkki osoittaa: "Yksi esimerkiksi kehitti xyz:n. Se oli sen itse funtsinut, miten tdd menis
ja se kaytti sitd, ja mychemmin joku toinen tuli ja kysy, ettd mun pitds tehda tillainen xyz, ettd
onks sulla englanninkielistd pohjaa, ja sit se ndytti, ettd joo, tdssd on vield lisdiominaisuuksiakin
ja tdd on aika kdteva ... timmonen asia tuli pikkuhiljaa tietoisuuteen, ettd ei se rummuttanut sitd
hirveesti mita oli tehnyt.” (21, 6) Esimerkissa rakentuu myds kasitys, ettd ratkaisut saadaan aikaan
ndenndisesti vahallda panostuksella. Ratkaisu on tehty yksin, ilman ettd toiset ovat ndhneet mah-
dollista kovaa tyota sen tekemisessd. Ndin itsendinen selviytyminen tuottaa ratkaisujen proses-
sointiin vaivatonta ylivertaisuutta.

Arvoon nousevat kyky nopeaan itsendiseen paatoksentekoon ja vastuunottoon. "Ruotsalais-

ten diskuteeraamista” (14,2) ja "kiinalaisten uskaltamattomuutta itsendiseen paatéksentekoon”

201



202

LTA 3-4/09 e P.-M. LAINE

(14, 2) vahatellaan. Toisaalta itsendisessd selviytymisessa rakentuva periksiantamattomuus voidaan
valjastaa yhteisen vastuksen voittamiseen. Tdmd rakentuu samastumisessa “kaupunkisisseihin”
(18, 7) siind, kun oman yksikon tavoitteita pyritddn saamaan toteutetuiksi laajemmin kohdeyri-

tyksessd: “Rasvanpolttosykkeelld pikkuhiljaa me taa ajetaan ldpi.” (20, 6)

7. JOHTOPAATOKSET

Tyokaytantojen kasitteellistiminen strategiaksi on tarkeda paitsi strategian teoreettisen tarkastelun
monipuolistamiseksi my&s moniddnisyyden lisadmiseksi organisaatioiden todellisuudessa. Olen
tehnyt uutta teoreettista avausta strategia kdytantona -tutkimukseen nojautumalla poststruktura-
listiseen kdytantoteoriaan (Bourdieu 1990; Calds & Smircich 1991; Foucault 1977, 1990; Martin
1990; Rasche & Chia 2009; Royle 2003). Tama mahdollistaa huomion kiinnittamisen yliyksilol-
lisiin ja véhemman ilmeisiin kdytdntoihin, joiden luontainen logiikka tuottaa organisaatiolle
strategista toimintaa. Ndin mahdollistuu my6s tydkdytantéjen ymmartaminen strategiana. Samal-
la poststrukturalistinen ldhestyminen tarkoittaa vallitsevien késitysten ja niiden myotd rakentunei-
den valtasuhteiden kyseenalaistamista.

Huomion kiinnittdminen yliyksil6llisiin ja vahemman ilmeisiin kdytantdihin mahdollistaa
sen, ettd johto ja muut toimijat voivat tunnistaa sekd oman ettd muiden toiminnan taustalla vai-
kuttavia ja toimintaa suuntaavia kdytdntoja. Jos strategiatutkimuksessa tarkastellaan vain hyvin
ilmeisid kdytantoja, kuten strategiapalavereita tai -workshoppeja, voi huomaamatta jaada jotain
sellaista, joka taustalla ohjaa orientoitumista. Tdimd huomio voisi osaltaan lisdtd ymmarrysta
strategian tekemisestd. Tdstd ldhtokohdasta on tarked tarkastella monipuolisesti mitd erilaisempia
kdytantojd, jotka uusintuvat paitsi johdon myds muiden toimijoiden toiminnassa. Kaytantojen
tunnistaminen auttaa myds ymmartdmadn, ettd toimintaa ei aina voi selittdd toimijoiden inten-
tioilla ja motivaatioilla, vaan pikemminkin kdytannoilld, joita toimijat kantavat mukanaan. Totun-
naistuneet suhtautumis- ja toimintatavat vahentavdt mahdollisuutta tietoisesti vaikuttaa seka
omaan ettd muiden toimintaan. Tama huomio lisdd ymmarrysta siitd, miksi suunnitellut muutok-
set sekd omassa ettd muiden toiminnassa ovat usein vaikeita toteuttaa. Empiirisend esimerkkina
olen esittanyt projekti-insindoreihin totunnaistuneen tavan ajatella ja toimia, jonka tunnistaminen
auttaa sekd johtoa ettd projekti-insindoreja itseddn ymmartdmaan, miksi suunniteltujen ja ulko-
apdin annettujen strategioiden toteuttaminen on usein vaikeaa. Samalla se auttaa ymmartdmaan
toimintamallin merkitysta yrityksen menestymiselle ja mahdollistaa sen huomioimisen tulevai-
suuteen suuntautuvassa strategiapohdinnassa.

Tutkimukseni lisdd monidédnisyyden vaadetta paitsi strategian teoretisointiin ja tutkimukseen
my0s organisaatioiden "todellisuuteen’. Organisaatioiden toimintaan liittyen nden monidanisyyden

kieltamiselld useita ongelmallisia seurauksia. Ensimmadisend huolena voi pitdd sitd, ettd 'yhden
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totuuden” mukaiseen ratkaisuun pyrkiminen ei tue asioiden jdsentdmista monista eri nakékulmis-
ta, mikd voi kaventaa luovien ratkaisujen 16ytymistd (Alvesson & Willmott 2006). Toiseksi ongel-
maksi voi nostaa sen, ettd strategiaan samastuminen ja sen kautta saavutettava hallinnan tunne voi
aiheuttaa epdvarmuutta joko uusissa tilanteissa tai strategiaa kyseenalaistaessa (Ezzamel, Willmott
& Worthington 2001). N&in se voi estda joustavaa tilanteista selviytymistd. Kolmantena ongelma-
na esitdn, ettd jos liiketoiminnan menestysedellytyksid ja kehittymistd ei nahdd myos niissa kdy-
tanndissa rakentuvana, joissa muillekin kuin johdolle mddrittyy asiantuntijuus, kielletddan henki-
[6ston asiantuntijuutta ja itsemadrddmisoikeutta. Samalla vaimennetaan asiantuntijuudesta ja itse-
madraamisoikeudesta kumpuava kiinnostus ja innostuneisuus sekd voidaan tuottaa kyynisyytta ja
vieraantuneisuutta. Muiden toimijoiden asettautuminen epdkriittisen kuuliaisiksi ja asioita kyseen-
alaistamattomiksi voi saada aikaan myos moraalisesti tuomittavia tekoja (Clegg & Hardy 2006).

Jatkotutkimuksessa ehdotan sovellettavan poststrukturalistista kdytdntoteoreettista [dhesty-
mistd sekd johdon toiminnan ettd muiden organisaation jasenten strategisen toiminnan tarkaste-
luun. Téhan ldhestymiseen nojautuen jdasenndn kolme tarkempaa jatkotutkimuksen aihetta. En-
simmadiseksi ehdotan poststrukturalistisen kdytantoteorian soveltamista johdon toiminnan tarkas-
teluun. Tastd mahdollistuu se, ettd vahemman ilmeiset kdytannot tunnistetaan ja madritetddn
strategisiksi. Tama ldhestyminen voi saada strategiakdytanndt ndyttamadn hyvinkin arkipdivdisil-
ta (Carter ym. 2008a, 92). Toisaalta se tarjoaa lisdymmarrystd toiminnan taustalla vaikuttavista
tavoista ajatella ja toimia, jotka pitkélti tiedostamatta ohjaavat toimintaa, ja saattavat siten estaa
tavoitteiden saavuttamista. Toisena jatkotutkimuksen aiheena ehdotan tutkimuksen kohdentuvan
erityisesti henkiloston toiminnan tarkasteluun ja uusiin empiirisiin havainnollistuksiin henkiloston
tyokdytannoistd strategiana. Kolmantena ehdotan semioottisen analyysin (Sulkunen & Térrénen
1997a) laajempaa soveltamista strategiatutkimukseen kiinnittdmaan huomiota vihemman ilmei-
siin kdytantoihin, joissa rakentuva toiminta voidaan kuitenkin madarittad strategiseksi.

Lopuksi totean, ettd olen itsekin ldhtenyt vallitsevista strategiakdytannoistd madrittaessani
ongelmaksi ja strategiaksi yrityksen selviytymisen toimintaympdristdssddn. En kuitenkaan ole
halunnut hylatd strategia-kasitettd, koska se merkitsisi sen hyvaksymistd, ettd strategiakielelld
esitetyissd representaatiossa yrityksen selviytymisestd muut toimijat kuin johto ja niin sanotut
strategia-asiantuntijat jadvat marginaaliin. Piddn hedelmallisempdnad strategian ja strategiakay-
tantdjen toisinajattelua, joka kietoutuu aktiivisesti ja kriittisesti vallitsevaan kasitykseen. Olen
rikkonut vallitsevissa strategiakdytdnnoissd rakentuvaa kasitystd strategiasta johdon tietona ja
taitona sekd johdosta strategisena toimijana osoittamalla, miten myos henkiloston tyokdytanndis-
sd rakentuvan toiminnan voidaan nahda tuottavan yrityksen selviytymistd toimintaymparistossaan.
Tutkimukseni on osoittanut, ettd kdsitys strategiasta henkiloston tyokdytantdind on mahdollinen
ja uusia ymmarryksid avaava esitys vallitsevissa strategiakdytdnndissa ja niiden tutkimuksessa

rakentuvien esitysten rinnalla siitd, mitd ja kenen tehtdva strategia on.
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