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työkäytännöt strategiana – 

vaihtoehto strategia käytäntönä 

-tutkimukseen

tiiVistelMä

T�ss� tutkimuksessa esit�n vaihtoehdon strategia k�yt�nt�n� -tutkimukseen tarkastelemalla ty�k�yt�n-�ss� tutkimuksessa esit�n vaihtoehdon strategia k�yt�nt�n� -tutkimukseen tarkastelemalla ty�k�yt�n-

t�j� strategiana. Ty�k�yt�nt�jen ymm�rt�minen strategiana mahdollistuu nojautumisesta mintzbergi-

l�iseen strategiak�sitykseen ja poststrukturalistiseen k�yt�nt�k�sitykseen. Mintzbergil�isen strategiak�-

sityksen mukaan strategiana voidaan pit�� toiminnasta syntyv�� toimintamallia tai toimintatapaa, jonka 

mukaisesti toimien yritys on menestynyt toimintaymp�rist�ss��n. Poststrukturalistisen k�yt�nt�k�sityk-

sen mukaisesti toiminta rakentuu k�yt�nt�jen verkostossa ja k�yt�nt�jen luontainen logiikka tuottaa 

toiminnan tilanteeseen sopivaksi. T�m� tarkoittaa sit�, ett� toiminta rakentuu sopivaksi suhteessa his-

toriallisiin ja kulttuurisiin toimintatapoihin, suhteessa vaihtoehtoisiin toimintatapoihin sek� suhteessa 

jatkuvasti toiminnassa muuntuvaan k�yt�nt�jen verkostoon. N�in strategiana voidaan tarkastella ty�-

k�yt�nt�j�, joiden luontainen logiikka tuottaa toiminnan sopimaan tilanteeseen siten, ett� organisaation 

voi todeta menestyneen toimintaymp�rist�ss��n. Empiirisess� osuudessa olen eritellyt kansainv�lisen 

konsultointi- ja suunnitteluyrityksen projekti-insin��rien ty�k�yt�nn�iksi teknisten ratkaisujen hakemi-

sen, yksityiskohtien hallinnan, vertaisuuden ja itsen�isen selviytymisen. N�m� ty�k�yt�nn�t tuottavat 

strategisen toimintamallin, joka mahdollistaa sopeutumisen jatkuvasti muuttuviin asiakastilanteisiin ja 

toiminnan kehittymisen projektity�n yhteydess�. N�iss� k�yt�nn�iss� rakentuneen toimintamallin puit-
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teissa asiakkaiden tarpeet ovat tulleet m��ritetyiksi, tunnistetuiksi ja t�ytetyiksi siten, ett� asiakkaat ovat 

maksaneet palvelusta ja yrityksen olemassaolon oikeutus sen markkinoilla on s�ilynyt. Poststruktura-

listinen k�yt�nt�teoreettinen l�hestyminen ja ty�k�yt�nt�jen k�sitteellist�minen strategiaksi tuo uutta 

teoreettista avausta strategia k�yt�nt�n� -tutkimukseen ja lis�� toimijuuden paikkoja liiketoiminnan 

kehitt�misen m��rittelyyn. My�s organisaatioiden johdon ja henkil�st�n n�k�kulmasta on t�rke�� 

pyrki� tunnistamaan niit� k�yt�nt�j�, jotka osin tiedostamatta ohjaavat toimintaa ja v�hent�v�t mah-

dollisuutta tietoisesti vaikuttaa toimintaan ja tilanteisiin. 

Avainsanat: strategia, k�yt�nn�t, k�yt�nt�teoria, toimijuus, valta

1. johdanto 

Strategia käytäntönä �tutkimus (Strategy as Practice, jatkossa sap) on noussut 2000��uvun a�ussa 

vahvaksi eurooppa�aisen strategiatutkimuksen suuntaukseksi (Carter, C�egg & Kornberger 2008a; 

Johnson, Lang�ey, Me�in & Whittington 2007). Sap �tutkimus on eriytynyt strategiaprosessitutki�

muksesta tarkaste�emaan toimintaa ja käytäntöjä, joi��a on vaikutusta organisaation menestymi�

seen toimintaympäristössään (Jarzabkowski, Ba�ogun & Seid� 2007; Johnson, Me�in & Whittington 

2003). Jarzabkowski kumppaneineen (2007) tunnustaa, että on vaikea määrittää, mikä toiminta 

on strategista tai mikä sitten ei sitä o�isi. He näkevät yhdeksi ratkaisuksi sen, että tarkaste��aan 

toimintaa, joka tapahtuu erityisten strategiakäytäntöjen – kuten strategisen suunnitte�un, strategia� 

tai budjettipa�avereiden tai strategiaworkshoppien – puitteissa. He kuitenkin tunnustavat tämän 

�ähestymisen kaventavan huomion vain enna�ta strategisiksi määritettyihin tapahtumisiin. Niinpä 

he määrittävät strategiseksi toiminnan, jo��a on vaikutusta yrityksen suuntaan, se�viytymiseen ja 

ki�pai�uetuun, vaikkei tämä toiminta o�isikaan seurausta intentionaa�isesta ja vira��isesti määrite�

tystä strategiasta. (Jarzabkowski ym. 2007; ks. myös Johnson ym. 2003.) 

Empiiriset tutkimukset kohdentuvat pääosin johdon tai keskijohdon toiminnan tarkaste�uun. 

Niissä tarkaste��aan, miten y�in johto suunnitte�ee sitä, kuinka yrityksen tu�isi toimia toimintaym�

päristössä menestyäkseen (esim. Hodginson, Whittington, Johnson & Schwartz 2006; Jarzabkows�

ki & Seid� 2008; Jarzabkowski & Wi�son 2002) ja kuinka keskijohto antaa eri�aisia merkityksiä 

yrityksen toiminna��e toimintaympäristössään (esim. Ba�ogun 2006; Ba�ogun & Johnson 2004, 

2005; Hoon 2007; Mantere 2005). Harvoissa henki�östöä tarkaste�evissa tutkimuksissa henki�ös�

tön toimijuus määrittyy pääosin johdon strategian toteuttajaksi siinä, kun työntekijät miettivät, 

kuinka ymmärtävät johdon strategian tai kuinka näkevät oman roo�insa osana kokonaisuutta 

(esim. Aa�tonen 2007; Mantere 2005; Mantere & Vaara 2008). Koska va��itseva tutkimus kohden�

tuu pääosin johdon ja keskijohdon tarkaste�uun, uusintuu siinä va�tasuhde, jossa johdon tehtävä 

on suunnite��a ja muiden tehtävä on toteuttaa (Carter ym. 2008a, 2008b; Ezzame� & Wi��mott 

2008; McCabe 2009). Tämä va�tasuhde määrittää myös strategiakäytännön käsitettä. Empiirisissä 
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tutkimuksissa huomio on kiinnitetty pääosin käytäntöihin, jotka jo �ähtökohtaisesti nimetään 

strategisiksi käytännöiksi, kuten strategiapa�avereihin tai �workshoppeihin. Näissä käytännöissä 

toimijuus määrittyy pääosin y�immä��e ja keskijohdo��e – �isäksi nämä käytännöt määritetään 

strategisiksi juuri siksi, että johto on niissä toimijana.

Omassa tutkimuksessani haastan va��itsevassa strategia käytäntönä �tutkimuksessa uusintuvat 

va�tasuhteet tarkaste�ema��a johdon toiminnan ja käytäntöjen sijaan työntekijöiden työkäytäntöjä 

ja niissä rakentuvaa toimintaa, joka on tuottanut yrityksen se�viytymistä toimintaympäristössään. 

Tarkaste�en työkäytäntöjä strategiana. Työkäytäntöjen ymmärtäminen strategiana mahdo��istuu 

nojautumisesta kahteen teoreettiseen �ähestymiseen, joista ensimmäinen on mintzbergi�äinen 

strategiakäsitys (esim. Mintzberg 1994; Mintzberg, Ah�strand & Lampe� 1998) ja toinen on 

poststruktura�istinen käytäntökäsitys (Bourdieu 1990; Foucau�t 1977, 1990; Rasche & Chia 

2009).

Mintzbergi�äisen strategiakäsityksen mukaan strategiana voidaan pitää toiminnasta syntyvää 

toimintama��ia tai toimintatapaa, jonka mukaisesti toimien yritys on menestynyt toimintaympä�

ristössään (esim. Mintzberg 1994; Mintzberg ym. 1998). Toiminnasta kehkeytyvän strategian ra�

kentumiseen ei riitä vain johdon toiminta, vaan siihen vaaditaan useita toimijoita. Tämä peruste�

�ee huomion kiinnittämistä johdon �isäksi myös työntekijöiden toimintaan ja työkäytäntöihin. 

Työkäytäntöjen käsittee��istäminen strategiaksi on mahdo��ista strategia ’toimintama��ina’ �strategia�

käsityksen puitteissa. Tämä ei kuitenkaan vie�ä riitä argumenttini rakentamiseen. Toimintama��in 

ajatus pitää sisä��ään käsityksen jonkin�aisesta toiminnan yhteensopivuudesta, konsistenttiudesta. 

Mintzberg ei kuitenkaan o�e tarkemmin käsite��yt sitä, mistä tämä yhteensopivuus rakentuu (Araujo 

& Easton 1996; Chia & Ho�t 2004). Sen sijaan poststruktura�istinen käytäntöteoreettinen �ähesty�

minen mahdo��istaa tämän yhteensopivuuden teoretisoinnin (Bourdieu 1990; Ca�ás & Smircich 

1991; Foucau�t 1977, 1990; Heiska�a 2000; Martin 1990; Rasche & Chia 2009; Roy�e 2003).

Poststruktura�istisen käytäntökäsityksen mukaisesti toiminta rakentuu käytäntöjen verkostos�

sa. Se rakentuu suhteessa historia��isiin ja ku�ttuurisiin tapoihin ajate��a ja toimia, jotka ovat ti�

�anteisesti �äsnä. Näitä historia��isesti ja ku�ttuurisesti rakentuneita tapoja ajate��a, toimia, tietää, 

kokea, tuntea sekä käyttää työka�uja – kuten esimerkiksi kie�tä – kutsutaan käytännöiksi (Bourdieu 

1990; Foucau�t 1977, 1990; Reckwitz 2002; Schatzki 2006; Schatzki, Knorr Cetina & von Savig�

ny 2001). Poststruktura�istisen ajatte�un mukaan ti�anteessa ovat �äsnä myös vaihtoehtoiset toi�

mintatavat ja toiminnan myötä jatkuvasti muuntuva käytäntöjen verkosto. Käytäntöjä pidetään 

�uontaisesti �oogisina (Bourdieu 1990), mikä tarkoittaa sitä, että ne tuottavat toiminnan rakentu�

maan sopivaksi paitsi suhteessa sosiohistoria��isiin toimintatapoihin myös suhteessa ti�anteisesti 

�äsnä o�eviin vaihtoehtoisiin toimintatapoihin ja suhteessa jatkuvasti toiminnassa muuntuvaan 

käytäntöjen verkostoon. Näin muutosta voidaan pitää sisäänrakennettuna käytäntöjen verkostoon. 

Sitä voidaan ajate��a joustavana suhtautumisena muuttuviin ti�anteisiin, sen sijaan, että se o�isi 
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vain tietoisten toimijoiden toimesta tapahtuvaa (Bourdieu 1990; Tsoukas & Chia 2002). Argu�

menttini kiteytyy siihen, että työkäytäntöjen �uontainen �ogiikka tuottaa toiminnan konsistentiksi 

ja ti�anteeseen sopivaksi mahdo��istaen yrityksen se�viytymisen toimintaympäristössään. Toisin 

sanoen työkäytäntöjen �uontainen �ogiikka tuottaa strategisen toimintama��in, strategian. 

Tutkimukseni empiirisessä osuudessa tarkaste�en kansainvä�isen suunnitte�u� ja konsu�toin�

tiyrityksen projekti�insinöörien toimintaa ja työkäytäntöjä. Huomion kiinnittäminen kohdeorga�

nisaatiossani juuri projekti�insinöörien työkäytäntöjen tarkaste�uun on peruste�tua siksi, koska 

niissä rakentuva toiminta on tuottanut jatkuvasti menestyksekästä asiakastarpeisiin orientoitumis�

ta ja tarpeiden täyttämistä muuttuvissa projektiti�anteissa. Menestyksekkääksi toiminnan määrittää 

se, että asiakkaat ovat o��eet va�miita tästä toiminnasta maksamaan. Näin yrityksen voi todeta 

menestyneen ki�pai�ussa tämän asiakastarpeen täyttämisestä. O�en jäsentänyt insinöörien toimin�

nasta työkäytäntöjä, jotka eivät o�e niinkään i�meisiä, kuten o�isivat esimerkiksi tietokoneen käyt�

tö, tarjouksen tekeminen tai vaikkapa pa�averikäytäntö. Sen sijaan o�en jä�jittänyt eri�aisia työhön 

�iittyvien toimintojen tausta��a o�evia ajatte�un ja toiminnan rakenteita, jotka ohjaavat tavoitte�e�

maan ja ha�uamaan jotakin, kokemaan tietyt asiat ve�voitteiksi ja arvostamaan tiettyä osaamista 

ja ymmärrystä asioita (esim. Schatzki 2006; Su�kunen & Törrönen 1997a). Määritte�en teknisten 

ratkaisujen hakemisen, vertaisuuden, yksityiskohtien ha��innan sekä itsenäisen se�viytymisen käy�

tännöissä rakentuvan sen toimintama��in, jonka puitteissa asiakkaiden tarpeet ovat tu��eet määri�

tetyiksi ja täytetyiksi siten, että asiakkaat ovat maksaneet pa�ve�usta ja yrityksen o�emassao�on 

oikeutus sen markkinoi��a on säi�ynyt.

Poststruktura�istinen käytäntöteoreettinen �ähestyminen ja työkäytäntöjen käsittee��istäminen 

strategiaksi tuo uutta teoreettista avausta strategia käytäntönä �tutkimukseen. Kun tarkaste�en 

y�iyksi�ö��isiä työkäytäntöjä, joissa rakentuva toiminta tuottaa organisaation ti�anteeseen sopivaa 

toimintaa, tarjoutuu näissä käytännöissä strategisen toimijan paikkoja myös henki�östö��e. Sama��

�a tutkimukseni vastaa sap�tutkimusta kohtaan esitettyyn kritiikkiin metodo�ogisesta individua�is�

mista (Carter ym. 2008a, 2008b; Chia 2004; Chia & Ho�t 2006; Chia & MacKay 2007; Ezzame� 

& Wi��mott 2004, 2008), yksipuo�isesta johdon näköku�man painottamisesta (Carter ym. 2008a, 

2008b; Ezzame� & Wi��mott 2008; Jarzabkowski ym. 2007) ja strategian va�tavaikutusten unoh�

tamisesta (Carter ym. 2008a, 2008b; Ezzame� & Wi��mott 2004, 2008; McCabe 2009). 

Myös organisaatioiden johdon ja henki�östön näköku�masta on tärkeää pyrkiä tunnistamaan 

niitä käytäntöjä, jotka osin tiedostamatta ohjaavat toimintaa ja vähentävät mahdo��isuutta tietoi�

sesti vaikuttaa toimintaan ja ti�anteisiin. Tämä tekee ymmärrettäväksi sitä, miksi suunnite��ut 

muutokset on usein vaikea toteuttaa. Lisäksi o�isi tärkeä ymmärtää se, että �iiketoiminnan kehit�

tämistä voidaan ajate��a tapahtuvan kaikkien toimesta. Jos sitä määritetään vain strategiakie�en ja 

käytäntöjen puitteissa, kaventuvat sekä osa��istumisen että innovatiivisten �opputu�osten mahdo��

�isuudet.
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Etenen tarkaste�ema��a ensin strategiatutkimuksen mukanaan kantamia strategiakäsityksiä ja 

niissä rakentuvia va�tasuhteita. Sitten eritte�en strategia käytäntönä �tutkimuksen käytäntökäsityk�

siä, joita pitkä�ti määrittää tutkimuksessa uusintuva käsitys strategiasta johdon toimintana. Sap�

tutkimuksen mukanaan kantamien strategia� ja käytäntökäsitysten tarkaste�u on tärkeää va��itse�

vien käsitysten purkamiseksi ja kontribuutioni paikan osoittamiseksi. Luvun ko�me �opussa esitän 

poststruktura�istisen käytäntöteorian uutena �ähestymisenä sap�tutkimukseen. Tämän jä�keen ete�

nen esitte�emään empiiristä kohdeyrityskontekstiani. Materiaa�ini ja ana�yysini kuvauksen jä�keen 

esitän empiirisen havainno��istuksen työkäytännöissä rakentuvasta toiminnasta ja toimintama��is�

ta, joka on tuottanut yrityksen se�viytymistä toimintaympäristössään. Lopuksi vie�ä kiteytän sen, 

miksi tämä ajatte�u o�isi tärkeää huomioida osana vakiintuneempaa ymmärrystä strategiakäytän�

nöistä ja strategian tekemisestä.

2. stRategia käytäntönä -tutkiMuksen stRategiakäsitykset 

ja Valtasuhteet

Tässä �uvussa tarkaste�en strategia käytäntönä �tutkimuksen mukanaan kantamia strategiakäsityk�

siä ja niiden va�tavaikutuksia. Strategia��e on useita eri�aisia määrityksiä (esim. Mintzberg ym. 

1998). Kaikissa näissä strategia rakentuu jo��ain tavoin määrittämään ja kuvaamaan yrityksen ja 

sen ympäristön vä�istä suhdetta ja yrityksen se�viytymistä toimintaympäristössään. K�assinen kah�

tiajako on ymmärrys strategiasta joko ’suunnite�mana’ (Ansoff 1965; Chand�er 1962) tai ‘toimin�

tana’ (esim. Johnson 1987; Mintzberg 1994; Pettigrew 1985). Strategia voidaan ajate��a suunni�

te�maksi siitä, kuinka yrityksen tu�isi asemoitua (Porter 1985) ki�pai�uympäristössään tai käyttää 

sisäisiä resurssejaan (esim. Eisenhardt & Martin 2000; Hame� & Praha�ad 1994; Teece, Pisano & 

Shuen 1997) menestyäkseen toimintaympäristössään. ’Suunnite�ma’ �käsitys kutsuu pitämään 

normaa�ina va�tasuhdetta, jossa johdon tehtävä on suunnite��a ja päättää sekä muiden tehtävä on 

toteuttaa. Tämä käsitys nojautuu se��aiseen maai�mankuvaan, jossa tietoa pidetään yhteismita��i�

sena. Tä��öin ajate��aan, että on �öydettävissä yhteismita��isesti arvottuva paras ratkaisu. Usein 

ajate��aan myös, että vain johdo��a ja strategia�asiantuntijoi��a on osaamista ti�anteen ymmärtä�

misen ja ratkaisun määrittämisen suhteen. Nähdään siis, että �iiketoiminnan kehittämiseen on 

�öydettävissä ’paras’ strategia, jonka asiantuntijat �öytävät, ja joka sitten pitää pystyä mahdo��i�

simman muuttumattomana vä�ittämään toisi��e. 

Strategiaa ’suunnite�mana’, ’asemoitumisena’ tai ’resurssikombinaationa’ korostavien näke�

mysten ja tutkimusten rinna��a on strategiaa toimintana korostava suuntaus. Tässä suuntauksessa 

korostetaan strategian syntymistä organisaation prosesseissa, toiminnan, neuvotte�ujen, va�tatais�

te�ujen ja oppimisen myötä (esim. Burge�man 1983; Johnson 1987; Mintzberg 1994; Pettigrew 

1985). Prosessitutkimuksen puitteissa kiinnitetään huomiota moniin tekijöihin ja monen�aiseen 
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toimintaan, joiden katsotaan vaikuttaneen eri�aisiin strategioihin ja strategisiin vaiheisiin, joita 

organisaation toiminnasta erite��ään. Erityisesti Henry Mintzberg (esim. Mintzberg & McHugh 

1985; Mintzberg& Waters 1982) kumppaneineen on tutkinut, miten toiminnasta syntyvä ’toimin�

tama��i’, joka on tuottanut yrityksen se�viytymistä toimintaympäristössään, syntyy useiden toimi�

joiden – ja myös muiden kuin johdon – toimesta. Prosessitutkimuksessa voi tunnistaa konstruktio�

nistisesti orientoitunutta ymmärrystä siitä, mitä asioiden ja i�miöiden o�etetaan o�evan. Strategiaa 

ei ajate��a ana�yyttisesti ja �ineaarisesti rakennettavana suunnite�mana, kuten perinteisimmissä 

strategia�ajatte�uissa, vaan sitä tarkaste��aan sosiaa�isessa toiminnassa rakentuvana.

Strategia käytäntönä �tutkimus on puo�estaan noussut strategiaprosessitutkimuksen perin�

teestä (Johnson ym. 2003; Johnson ym. 2007) tarkaste�emaan yksityiskohtaisemmin strategista 

toimintaa ja käytäntöjä. Strategia käytäntönä �tutkimuksen puitteissa toimintaa pidetään strategi�

sena, jos si��ä on vaikutusta yrityksen suuntaan, se�viytymiseen ja ki�pai�uetuun (Jarzabkowski ym. 

2007; Johnson ym. 2003; Johnson ym. 2007). 

Strategia käytäntönä �tutkimuksissa on tunnistettavissa vie�äkin vahvempaa nojautumista 

konstruktionistiseen maai�mankuvaan kuin strategiaprosessitutkimuksessa. Strategia rakentuu tä��

�aisessa ajatte�ussa paitsi ti�anteisena tu�kintana myös suhteessa ti�anteessa �äsnä o�eviin sosio�

historia��isesti rakentuneisiin käsityksiin. Strategiaksi voidaan ymmärtää esimerkiksi se, mitä joh�

taja, työntekijä tai vaikkapa asiakas sanoo strategian o�evan tai mitä esimerkiksi strategiadoku�

menteissa strategiaksi kirjoitetaan. Lisäksi voidaan ajate��a, että esimerkiksi porteri�ainen strate�

giakäsitys (Porter 1985), jossa strategia nähdään optimaa�isena asemoitumisena ki�pai�uympäris�

töön, määrittyy strategiaksi nimenomaan ja ainoastaan toimia�an ta�oustieteeseen nojautuvan 

strategia�ajatte�un puitteissa. 

Huomioitavaa on kuitenkin se, että myös va��itseva strategia käytäntönä �tutkimus kantaa 

mukanaan strategia�ajatte�un ja strategiatutkimuksen perinteitä sekä mo�empia k�assisia strategia�

käsityksiä. Strategia ’suunnite�mana’ �käsitys kietoutuu käsitykseen strategiasta ’toimintana’ ja 

toiminnasta syntyvänä ’toimintama��ina’. ’Suunnite�ma’�käsityksen ja sen myötä rakentuvan va��

tasuhteen esitän uusintuvan vahvasti juuri siinä, kun tutkimukset kohdentuvat tarkaste�emaan 

johdon toimintaa ja sitä, kun johto suunnitte�ee, keskuste�ee ja antaa merkityksiä si��e, kuinka 

organisaation tu�isi toimia tu�evaisuuden toimintaympäristössä menestyäkseen. Käsitystä strate�

giasta johdon suunnite�mana ja siinä rakentuvaa va�tasuhdetta on pyritty rikkomaan si��ä, että 

pa�jon tutkimuksia on kohdennettu tarkaste�emaan keskijohdon toimintaa y�immän johdon sijaan. 

Tu�kitsevan ja konstruktionistisen maai�mankuvan myötä y�immän johdon strategian ei o�eteta 

o�evan ainut totuus tai pystyvän siirtymään muuttumattomana toisi��e. Sen sijaan strategian näh�

dään syntyvän esimerkiksi siinä, kun keskijohto (esim. Ba�ogun 2006; Ba�ogun & Johnson 2004, 

2005; Rou�eau 2005) tai muut organisaation jäsenet tu�kitsevat y�immän johdon strategioita (esim. 

Aa�tonen 2007; Mantere 2005). ’Suunnite�ma’ �käsitys ja sen käsityksen mukanaan kantama 
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va�tasuhde uusintuvat kuitenkin myös näissä tutkimuksissa siinä, kun keskijohdon tai muiden 

organisaation jäsenten toimijuus rakentuu tutkimuksissa pääosin y�immän johdon käynnistämän 

strategiatyön puitteissa. 

Sap�tutkimuksen ohje�maju�istuksissa (esim. Johnson ym. 2003; Jarzabkowski ym. 2007; 

Whittington 2006; 2007) strategista toimijuutta on ha�uttu �aajentaa. Whittington (2007) kuitenkin 

nimeää strategisiksi toimijoiksi johdon �isäksi vain se��aiset toimijat, jotka ovat johdon yhteistyö�

kumppaneita ja määrittyvät jo �ähtökohtaisesti strategia�asiantuntijoiksi, kuten strategiset suunnit�

te�ijat, strategiakonsu�tit, investointipankkiirit, yrityksen �akimiehet ja strategiatutkijat sekä busi�

ness�kou�ujen gurut. Jarzabkowski kumppaneineen (2007) sen sijaan määrittää keskijohdon �i�

säksi myös a�emman tason työntekijät tärkeiksi strategisiksi toimijoiksi. He kehottavat tarkaste�e�

maan myös mediaa, viranomaisia, osakkeenomistajia, ku�uttajia tai kansa�aisjärjestöjä organisaa�

tion strategiaan vaikuttavina toimijoina (Jarzabkowski ym. 2007; Jarzabkowski & Spee 2009).

Muiden toimijoiden paitsi johdon ja keskijohdon osa�ta empiiristä tutkimusta on kuitenkin 

tehty vain vähän (Jatzabkowski & Spee 2009). Poikkeuksena ovat uusinsitutionaa�ista �ähestymis�

tä strategia käytäntönä �orientoitumiseen yhdistävät tutkimukset, joissa tarkaste��aan toimia�ata�

soisten strategioiden rakentumista myös organisaation u�kopuo�isten toimijoiden toimesta (esim. 

Lounsbury & Crum�ey 2007; Maguire, Phi��ips & Hardy 2004; Pa�mer & Kane 2007). Diskurssi�

teoreettisissa tutkimuksissa on tarkaste�tu median roo�ia toimia�an strategioiden rakentumisessa 

(mm. Vaara & Tienari 2008; Vaara, Tienari & Lauri�a 2006). Henki�östön toiminnasta rakentuvaa 

strategiaa ei kuitenkaan o�e tutkimuksissa tarkaste�tu Ambrosinin ja kumppaneiden (Ambrosini, 

Bowman & Burton�Tay�or 2007) työtä �ukuun ottamatta. Omassa tutkimuksessani tarkaste�en 

henki�östön työkäytännöissä rakentuvaa toimintaa. Nojaudun mintzbergi�äiseen käsitykseen stra�

tegiasta toiminnasta kehkeytyvänä ’toimintama��ina’, joka tuottaa yrityksen se�viytymistä toimin�

taympäristössään (esim. Mintzberg 1994; Mintzberg & McHugh 1985; Mintzberg& Waters 1982; 

Mintzberg ym. 1998). Tämä strategiakäsitys rinnastuu myös strategia käytäntönä �tutkimuksen 

ajatukseen strategiasta toimintana. Kohdentama��a huomioni henki�östöön haastan kuitenkin va��

�itsevassa strategia käytäntönä �tutkimuksessa uusintuvan va�tasuhteen, joka rakentuu ymmärryk�

sessä, jonka mukaan johdon tehtävä on suunnite��a ja muiden tehtävä on toteuttaa.

3. stRategia käytäntönä -tutkiMuksen käytäntökäsitykset

Strategia käytäntönä �tutkimuksessa ha��itsevat käytäntökäsitykset �iittyvät sekä tutkimuksen mu�

kanaan kantamaan vahvaan ymmärrykseen strategiasta johdon tehtävänä että kahteen eri�aiseen 

�ähtökohtaan, joista tunnistan tutkimuksen kumpuavan. Ensimmäisenä �ähtökohtana näen tutki�

joiden ha�un tarkaste��a yksityiskohtaisemmin prosessitutkijoiden jäsentämien strategisten proses�

sien ja vaiheiden ’sisä��e jäävää’ toimintaa, mikroaktiviteetteja, joista kaiken arvonmuodostuksen, 
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kuten tu�okse��isuuden ja ki�pai�uedun nähdään syntyvän (Jarzabkowski 2005; Johnson ym. 2003). 

Kun prosessitutkimuksessa on tarkaste�tu muutoksen prosesseja kokonaisva�taisesti ja koko orga�

nisaation taso��a, sap�tutkimuksessa pyritään tarkemmin eritte�emään sitä, mistä toiminnoista ja 

käytännöistä nämä prosessit muodostuvat ja mikä on eri toimijoiden roo�i prosesseissa. Sap�tut�

kimuksessa ha�utaan nimenomaan tarkaste��a sitä, mi��aisen toiminnan ja käytäntöjen kautta 

strategisiksi kutsuttavat i�miöt kuten ki�pai�uetu, ainut�aatuinen osaaminen, kansainvä�istyminen, 

fuusiot, �iiketoiminnan diversifioiminen tai keskittäminen rakentuvat. Näissä tutkimuksissa ei 

vä�ttämättä ha�utakaan nojautua yhteiskuntatieteen käytäntöteoreettisiin näkemyksiin. Tutkimuk�

sia onkin kritisoitu metodo�ogisesta individua�ismista e�i siitä, että käytännöt pa�autetaan toimi�

joiden toimintaan ja toimintaa se�itetään toimijoiden intentioi��a ja motivaatioi��a. Tutkimuksissa 

käsitteitä toiminta, käytäntö ja prosessi voidaan käyttää toisiaan vastaavasti (Chia & MacKay 

2007). Käytännö��ä voidaan tarkoittaa mitä tahansa�� tapahtumia, rutiineja, sääntöjä tai että ”o��aan 

�ähempänä tode��ista toimintaa” tai ”o��aan käytännö��isempiä” (Carter ym. 2008a, 90).

Toisena strategia käytäntönä �tutkimuksen �ähtökohtana tunnistan ha�un tarkaste��a strategian 

tekemistä sosiaa�isena toimintana ja käytäntönä (Jarzabkowski 2004, 2008; Hendry 2000; Jarzab�

kowski ym. 2007; Whittington 1996, 2003, 2006, 2007). Tässä �ähestymisessä ha�utaan nojautua 

yhteiskuntatieteen käytäntöteoreettisiin ajatuksiin enemmän, kuin y��ä kuvatussa ’mikroaktiviteet�

ti’��ähestymisessä. Tutkimuksissa viitataan se��aisiin yhteiskuntatieteen nykyteoreetikkoihin kuten 

Giddensiin (1984), Bourdieuhun (1990) ja Foucau�tiin (1977). Makro�mikro �kahtiajakoa pyritään 

sovittamaan yhteen siten, että strategiatyötä tarkaste��aan osana muita ku�ttuurisia käytäntöjä. 

Nämä tutkimukset kantavat mukanaan vahvaa ymmärrystä strategiasta johdon tehtävänä. Empii�

risissä tutkimuksissa huomio on kiinnitetty pääosin käytäntöihin, jotka jo �ähtökohtaisesti nime�

tään strategisiksi käytännöiksi, kuten johtoryhmä�, budjetti� tai strategiapa�avereihin. Näissä käy�

tännöissä toimijuus määrittyy pääosin y�immä��e ja keskijohdo��e. Myös tätä tutkimusta voi osin 

kritisoida metodo�ogisesta individua�ismista. Käytännöt nähdään usein toimintoina, joita ihmiset 

suorittavat. Johdon toiminnan nähdään rakentavan käytäntöjä, jotka määritetään ’strategisiksi’ 

juuri siksi, että johto on niissä toimijana (Carter ym. 2008a). Strategiakäytäntöjen nähdään siis 

pa�autuvan johdon toimintaan, kun johto suunnitte�ee, neuvotte�ee tai antaa merkityksiä si��e, 

miten yrityksen tai organisaation o�isi hyvä toimia suhteessa ympäristöönsä.

Strategia käytäntönä �tutkimukseen peräänkuu�utetaan huomion suuntaamista käytäntöihin 

ja toiminnan se�ittämistä käytännöi��ä (Carter ym. 2008a, 2008b; Chia & MacKay 2007). O�en 

va�innut poststruktura�istisen käytäntöteoreettisen �ähestymisen kohdentamaan huomion käytän�

töihin, jotka ovat y�iyksi�ö��isiä ja vähemmän i�meisiä, ja joiden �uontaisen �ogiikan voidaan 

nähdä tuottavan organisaatio��e strategista toimintaa (Bourdieu 1990; Foucau�t 1977, 1990; 

 Rasche & Chia 2009). Siinä yhdistyy käytäntöteoreettinen ajatus toiminnan rakentumisesta käy�

täntöjen verkostossa (esim. Reckwitz 2002; Schatzki ym. 2001) poststruktura�istiseen ajatte�uun 
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merkitysten rakentumisesta merkitysten verkostossa (esim. Ca�ás & Smircich 1991; Martin 1990; 

Roy�e 2003). Poststruktura�istisessa käytäntöteoriassa toimintana pidetään yhtä �ai��a sekä merki�

tysten antoja että materia�isoituneempaakin toimintaa. Yhdistän tähän �ähestymiseen myös Miche� 

Foucau�tin (Foucau�t 1977, 1990) ja Pierre Bourdieun (1990) näkemyksiä. 

Tämä �ähestyminen on vie�ä suhtee��isen harvinainen strategia käytäntönä �tutkimuksen 

parissa (Jarzabkowski & Spee 2009), joskin foucau�t’�aisesti orientoituneet diskurssiteoreettiset 

tutkimukset muodostavat poikkeuksen (Eriksson & Lehtimäki 1998, 2001; Ezzame� & Wi��mott 

2008; Knights & Morgan 1991; Mantere & Vaara 2008; Vaara, K�eymann & Seristö 2004). 

Foucau�t��aisen ajatte�un mukaan käytäntöjen verkosto on sama��a va�tasuhteiden verkosto, jossa 

va�ta vaikuttaa subjektien y�i kutsuma��a samastumaan tiettyihin käsityksiin. Foucau�t’�ainen �ä�

hestyminen kohdentaa huomion erityisesti strategiakäytäntöjen va�tasuhteisiin (esim. Knights & 

Morgan 1991). Foucau�t’�aisen perinteen mukaisesti voidaan tarkaste��a, kuinka asioita esitetään, 

mi��aisia va��itsevia käsityksiä asioiden tietyn�ainen esittäminen y��äpitää ja mi��aisia va�tasuhtei�

ta tietyt esittämisen ja käsittee��istämisen tavat tuottavat. 

Bourdieu��e (1990) käytännöt ovat pa�jo�ti ruumii��istuneen tiedon varassa etenevää tiedos�

tamatonta toimintaa. Sosiohistoria��iset merkitykse��istämisen tavat ovat ’ta��entuneet’ (Bourdieu 

ja Wacquant 1995) totunnaistuneisuudeksi ajate��a, toimia, tietää, kokea ja tuntea (Reckwitz 2002; 

Schatzki 2006). Bourdieun mukaan käytännöt ovat �uontaisesti �oogisia tuottaen toiminnan ti�an�

teeseen sopivaksi (Bourdieu 1990). Toiminnan ti�anteeseensopivuus ei kuitenkaan rakennu vain 

suhteessa totunnaistuneisiin toimintatapoihin, koska ti�anteessa ovat �äsnä myös muut vaihtoeh�

toiset toimintatavat. Tätä vaihtoehtoisten toimintatapojen ajatusta voidaan tarkaste��a struktura�

�istisen ajatte�un kautta. Siinä merkitysten ajate��aan rakentuvan kie�e��isessä merkitysjärjeste��

mässä eroina toisiinsa nähden (Cu��er 1994). Poststruktura�ismi puo�estaan on �isännyt struktura�

�ismiin ajatuksen merkitysjärjeste�män jatkuvasta muuntumisesta ajassa ha�uten purkaa va��itsevia 

merkityksiä (Ca�ás & Smircich 1991; Martin 1990; Roy�e 2003). Merkitysjärjeste�mässä merkin 

identiteettiä määrittävät ensiksikin kaikki potentiaa�iset merkkiin assosioituvat poissao�evat mer�

kit. Lisäksi merkin identiteettiä määrittävät syntagmaattisesti kaikki ne merkit, joihin se on tä��ä 

hetke��ä ketjuuntunut, sekä myös ne merkit, joiden kanssa se potentiaa�isesti voisi ketjuuntua 

merkitystä kantavaksi syntagmaksi. Merkitysjärjeste�mä on jatkuvasti muuntuva, koska jokainen 

tu�kinta muuntaa merkin identiteettiä määrittäviä assosiatiivisia (e�i vaihtoehtoisia) ja syntagmaat�

tisia (e�i toiminna��isia) suhteita ja siten koko merkitysjärjeste�mää. (Heiska�a 2000, 141.) Näin 

poststruktura�istinen ajatte�u mahdo��istaa ymmärryksen, että toiminta rakentuu myös joustavana 

sopeutumisena jatkuvasti muuntuvaan käytäntöjen verkostoon. 

Käytäntöjen �uontaiseksi �ogiikaksi voidaan nyt määrite��ä se, miten toiminta rakentuu suh�

teessa sosiohistoria��isesti rakentuneisiin totunnaistuneisiin toimintatapoihin ja suhteessa ti�an�

teessa �äsnä o�eviin vaihtoehtoisiin toimintatapoihin. Lisäksi toiminta rakentuu suhteessa jatku�
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vasti toiminnassa muuntuvaan käytäntöjen verkostoon e�i se on joustavaa sopeutumista uusiin 

ti�anteisiin. Tähän ajatte�uun nojautuen työkäytäntöjen �uontaisen �ogiikan voi todeta tuottavan 

strategisen toimintama��in, ja sen konsistenttiuden sekä ti�anteeseen sopivuuden, mikä mahdo��

�istaa organisaation se�viytymisen toimintaympäristössään. 

Käytännöt ovat y�iyksi�ö��isiä e�i vaikuttavat ikään kuin y�i yksi�öiden vaikutusva��an. Tämä 

tarkoittaa sitä, että yksittäinen toimija ei he�posti voi vaikuttaa käytäntöihin ja niiden muuntumi�

seen, vaikka käytännöt pysyvätkin y��ä vain toimijoiden toiminnassa ja muuntuvat vain toimijoi�

den toiminnan kautta. Lisäksi käytännöt eivät useinkaan o�e täysin i�meisiä. Sen sijaan ne ’ohjaa�

vat’ osin tiedostamatta toimintaa, josta suurin osa onkin tavanvaraista ja totunnaistunutta. 

Seuraavassa esitte�en tutkimukseni kohdeorganisaatiota työkäytäntöjen kontekstina sekä 

kuvaan materiaa�ini ja ana�yysitapani. Sitten siirryn tarkaste�emaan kansainvä�isen konsu�toin�

ti� ja suunnitte�uyrityksen projekti�insinöörien työkäytäntöjä, joissa rakentuu strateginen toimin�

tama��i.

4. konsultointi- ja suunnitteluyRitys työkäytäntöjen 

kontekstina

Kohdeorganisaatiossani on tunnistettavissa monen�aista strategista toimintaa. Johto arvioi ti�an�

netta ja suunnitte�ee strategiaa, tuottaa siitä dokumentteja, esitte�ee päätöksiään ja seuraa niiden 

toteutumista eri järjeste�miä hyödyntäen. Toisaa�ta voidaan ajate��a, että yrityksen avainasiantun�

tijoiden toiminnasta rakentuva toimintama��i on strategia. Tämän toimintama��in puitteissa asia�

kastarpeet tu�evat määritetyiksi ja niihin tu��aan vastanneeksi siten, että asiakkaat kokevat tarpeen�

sa tu��een täytetyiksi ja toiminta on ta�oude��isesti kestävä��ä pohja��a. Tarkaste�en projekti�insi�

nöörejä tä��aisina kohdeorganisaationi avaintoimijoina, joiden toimintaa voi pitää strategisena. 

Vaikka projekti�insinöörit tarvitsevat muiden toimijoiden apua pa�ve�un tuottamiseen, voi projek�

ti�insinöörejä �uonnehtia avaintoimijoiksi, koska i�man heitä ei o�isi tätä pa�ve�ua eikä tätä �iike�

toimintaa.

Projekti�insinöörit työskente�evät monikansa��isen konsu�tointi� ja suunnitte�upa�ve�uja tar�

joavan yrityksen perinteisimmä��ä toimia�a��a. Yrityksen perustajan sanotaan pystyneen henki�ö�

kohtaise��a osaamise��aan ja karisma��aan saavuttamaan asiakkaiden �uottamuksen. Yritys on o��ut 

monissa isoissa investointiprojekteissa toteuttamassa uusia ratkaisuja ensimmäisenä a�a��aan. Se 

on saavuttanut hyvän maineen a�ansa �aaja�a�aisena osaajana ja korkea�aatuisten projektipa�ve�

�ujen tarjoajana perinteise��ä toimia�a��aan.

Yritys �istautui pörssiin 1990��uvun �opu��a. Listautumisen jä�keen yrityksen toimintaa �äh�

dettiin voimakkaasti �aajentamaan kahde��e muu��e toimia�a��e, ja suuri yrityskauppa kasvatti 

yrityksen henki�östön ja �iikevaihdon määrää puo�e��a. Listautumisen jä�keen yritys sai myös 
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uuden toimitusjohtajan ja a�koi pörssiyritysten vuosikertomuskäytäntöjen mukaisesti se�ittää toi�

mintaansa ja raportoida siitä.

Vuosituhannen vaihteessa kohdeorganisaatiossani e�ettiin tiukan tehokkuus� ja tu�oskontro��

�in sekä ristiriitaisten odotusten a��a. Mata�asuhdanteen nähtiin �askevan perinteisen toimia�an 

asiakasyritysten investointeja ja a�an rakennemuutoksen arve�tiin muuttavan markkina�a�ueita. 

Toimintaympäristön ki�pai�udynamiikassa tunnistettiin uusia haasteita�� yhteistyökumppaneita o�i 

noussut ki�pai�ijan roo�iin, ja pienemmät yritykset ki�pai�ivat hinna��a. Yhteistyökumppaneiden 

tekno�ogisen kehityksen myötä projektiaikatau�ut kiristyivät huomattavasti. Toisaa�ta tekno�ogia 

mahdo��isti uusia toimintatapoja myös kohdeyrityksessäni.

Vuonna 2001 yrityksen toiminnan vo�yymia ja ta�oude��ista ti�annetta kuvaavat �uvut osoit�

tivat �askua. Perinteisen toimia�an �iiketoiminnan �iikevaihtoa ja tu�osta kuvaavat �uvut o�ivat 

kuitenkin paremmat kuin ede��isenä vuonna. Vuosikertomuskatsauksessaan toimitusjohtaja tote�

si kansainvä�isen �aman vaikuttaneen yrityksen toimintaan. Johto uudisti strategiaprosessin ja 

esitti tämän toimenpiteen tavoitteeksi toiminnan fokusoinnin ja virtaviivaistamisen.

Y�in johto painotti viestinnässään voimakkaasti sitä, miten yrityksen tu�ee tehostaa toimin�

taansa ja kehittää uusia, ”parempaa �isäarvoa” tuottavia pa�ve�uja, koska perinteisen toimia�an 

investointiprojektien kysynnän nähtiin �askevan ja o�evan suhdanneherkkää. Parempaa �isäarvoa 

tuottavaksi nähtiin toiminta, joka ei perustu konkreettiseen ’hands on’ työhön. Sen sijaan arvos�

tettavaksi voi tunnistaa nousseen kontekstista irra��isen käsittee��isen tietämisen. Tämän tausta�ta 

voi tunnistaa myös tietoyhteiskuntadiskurssin ja g�oba�isaation edistämän kansainvä�isen työnjaon 

myötä �änsimaissa vähentyneen manuaa�isen työn arvostuksen.

Seuraavana vuonna 2002 yrityksen �iikevaihdon ja tu�oksen �asku jatkuivat, ja johto korosti 

tu�okse��isuuden parantamista yrityksen tärkeimpänä tavoitteena. Nyt myös perinteisen toimia�an 

�iikevaihto ja tu�os �askivat, joskin sen osuus koko yrityksen tu�oksesta o�i y�i 70 % . Perinteisen 

toimia�an asiakasyritysten investointiaktiviteetin nähtiin kuitenkin a�entuneen, ja johto korosti 

toiminnan sopeuttamista muuttuneeksi ja muuttuvaksi ymmärrettyyn ti�anteeseen. Syksy��ä 2002 

annettiin perinteise��ä toimia�a��a �omautusvaroitus, mikä ei kuitenkaan johtanut toimenpiteisiin 

ti�auskannan parannuttua.

Vuonna 2003 yritys pystyi parantamaan tu�ostaan ja jakoi omistaji��een ennätyssuuren osin�

gon. Vuosikertomuksessa johto i�maisi tyytyväisyytensä vaikeasta markkinati�anteesta se�viämiseen 

ja näki kaiki��a �iiketoiminta�a�uei��a kestävän kasvun mahdo��isuudet edessäpäin. Vuosien 2004 

ja 2005 toimintaa ja ta�oude��ista tu�osta arvotettiin myös ta�ousa�an ammatti�ehden ana�yyseissä 

kympin arvosana��a. Kaikkien tutkimukseni kohdevuosien 1998–2007 aikana perinteinen toimia�a 

on edustanut suurin piirtein ko�masosaa yrityksen toiminnan vo�yymista ja noin puo�ta toiminnan 

tu�oksesta. 

Perinteise��ä toimia�a��a työskente�evien projekti�insinöörien strategisesti re�evanttien työ�
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käytäntöjen tunnistamisessa on o��ut o�ennaista hyödyntää semioottisia tu�kintateorioita. Seuraa�

vassa �uvussa esitte�en tutkimusvuosien aikana keräämäni materiaa�in sekä ana�yysitapani. 

5. MateRiaali ja analyysi

O�en havainnoinut kohdeyritykseni ti�annetta ja strategista kehitystä vuodesta 1998 a�kaen toi�

miessani yrityksen kansainvä�isen johtamisva�mennusohje�man suunnitte�ijana ja toteuttajana. 

Tutkimukseni on siis pitkittäistutkimus (esim. Yin 1994). Materiaa�ini koostuu kenttämuistiinpa�

noista vuosi�ta 1998–2007, haastatte�uista ja dokumenteista. Seuraavaan tau�ukkoon o�en tiivis�

tänyt materiaa�ini��

kenttämuistiinpanot 1998–2007

haastattelut Projekti-insinöörien haastattelut 14 kpl 2003–2005

kohdeyksikön johtajan haastattelu 2 kpl 2003, 2006

kohdeyksikön työntekijöiden haastattelut 5 kpl 2004–2005

Muiden yksiköiden johtajien haastattelut 2 kpl 2003

dokumentit Vuosikertomukset 11 kpl 1998–2007

henkilöstölehdet 13 kpl 1998–2004

asiakaslehdet 12 kpl 1996, 2000–2005

talouslehdet 2 kpl 2004–2005

johtamisvalmennuksen osallistujien strategiset 
suunnitelmat (7 ohjelmaa * 20 suun.)

140 kpl 1999–2003

johtamisvalmennuksen osallistujien 
projektisuunnitelmat (7 ohjelmaa * 20 suun.)

140 kpl 1999–2003

johtamisvalmennuksen osallistujien 
Ryhmädynamiikan kehittämissuunnitelmat
(6 ohjelmaa * 20 suun.)

120 kpl 1999–2002

johtamisvalmennuksen osallistujien 
henkilökohtaiset kehittymissuunnitelmat
(6 ohjelmaa * 20 suun.)

120 kpl 1999–2002

Taulukko 1. Materiaalini

O�ennaisena osana tu�kintojen tekemisessä on työskente�yni yrityksen kanssa vuodesta 1998 

�ähtien, kun o�en o��ut mukana suunnitte�emassa ja toteuttamassa yrityksen johtamisva�mennus�

ta. Jokaiseen johtamisva�mennusohje�maan osa��istui noin 25 keskijohdossa ja asiantuntijatehtä�

vissä työskente�evää henki�öä. Haastate��uista projekti�insinööreistä yksi osa��istui ohje�maan 

yksikön johtajan �isäksi. Johtamisva�mennus on tarjonnut minu��e ainut�aatuisen pääsyn yrityksen 

toiminnan monipuo�iseen tarkaste�uun. Arvioin ja kommentoin ohje�mien aikana y�i 500 suun�
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nite�maa, joissa osa��istujat tuottivat käsitystä yrityksen ja sen yksiköiden ti�anteista ja toiminnas�

ta. Taustaymmärrystä rakentui myös �ukuisissa epävira��isissa usein i�taohje�mien yhteyteen sijoit�

tuvissa keskuste�uissa, joissa päivän vira��isemmasta ohje�masta vapautuneina pohdimme yrityk�

sen tai sen eri yksiköiden ti�anteita, toimintaa ja toiminnan suuntaamista. Materiaa�inani ovat 

myös kenttämuistiinpanot, joita o�en kirjannut johtamisva�mennuksen aikana yrityksen sisäisiä 

tai u�koisia ti�anteita kuvaavista ja näitä ti�anteita rakentavista esityksistä ja keskuste�uista. Johta�

misva�mennuksessa tuotettujen suunnite�mien ja kenttämuistiinpanojeni �isäksi määritte�en ma�

teriaa�ikseni myös yritystä koskevat dokumentit, kuten vuosikertomukset, henki�östö� ja asiakas�

�ehdet sekä �ehtiartikke�it.

Merkittävän materiaa�in muodostavat haastatte�ut, ja niistä erityisesti 14 projekti�insinöörin 

kanssa käymäni keskuste�ut. Haastatte�ukysymyspatteristoa miettiessäni va��itsevat strategiakäsi�

tykset houkutte�ivat minua kysymään ja hankkimaan tarinoita �iiketoiminnan kehittämisestä ja 

strategiatyöstä. Tunnistin, että tässä uusintuisivat va��itsevat käsitykset �iiketoiminnan kehittämi�

sestä arkipäivän työstä ja toiminnasta irra��isena toimintona ja strategiasta ’suunnite�mana’. Niin�

pä suuntasin kysymykseni pääosin projekti�insinöörien työhön, koska ha�usin kuu��a strategian 

e�ämisestä ihmisten toiminnassa. Pyysin haastate�tavia kertomaan vapaamuotoisesti työstään, sen 

muuttumisesta sekä muutoksissa ja kehityksessä mukana pysymisestä, onnistuneista projekteista 

sekä onnistumise��e kriittisistä tekijöistä, vähemmän onnistuneista projektitoteutuksista, toiminnan 

kehittämiskohteista, itse��e tyydytystä tuottavista asioista, mahdo��isuudesta vaikuttaa työhön tai 

yksikön toiminnan kehittämiseen, yksikön painopistea�ueista, niistä keskuste�emisesta ja päättä�

misestä. Lopuksi kysyin yrityksen johdon strategiaprosessista ja sen vaikutuksista. Lisäksi pyysin 

asettumaan yksikön johtajan paika��e ja miettimään, miten itse toimisi kyseisessä tehtävässä.

Etenimme puo�istrukturoidun haastatte�urakenteen mukaisesti, mutta pyrin mahdo��isimman 

vapaaseen ja monipuo�iseen keskuste�uun haastate�tavan työstä, siitä, miten tämä on toiminut, ja 

mitä mie�tä tämä o�i toiminnastaan ja tapahtumista. Keskuste�u�uonteisuutta tuki se, että saatoim�

me haastate�tavien kanssa viitata mei��e mo�emmi��e tunnettuihin tapahtumiin ja henki�öihin. En 

asettautunut pyytämään vain �oogisia peruste�uja, vaan saatoin provosoida jatkamaan esiin tu�e�

vista asioista (ks. esim. Chia & MacKay 2007, 234). Vaikka keskuste�u o�i po�vei�evaa ja etenimme 

vapaasti esiin nousevien asioiden mukaisesti, tu�imme kuitenkin käsite��eeksi ne aihea�ueet, jois�

ta o�in kiinnostunut. Haastatte�ut kestivät 1,5–2 tuntia ja ne �itteroitiin sanatarkasti.

Kaikesta y��ä kuvatusta materiaa�ista rakentui sitä käytäntöjen verkostoa ja kontekstia, jonka 

puitteissa o�en tehnyt tu�kintojani työkäytännöistä. Käytännöt voidaan siis määrite��ä siten, että 

ne tuottavat totunnaistuneisuutta ajate��a, ymmärtää ja tietää sekä ha�uta, tuntea, kokea ja toimia 

(Reckwitz 2002). Näin työkäytännöt voidaan ymmärtää totunnaistuneena tapana orientoitua 

työntekoon. Kysyinkin haastatte�umateriaa�i�tani, mi��aista orientoitumista työhön siinä rakentuu? 

Ana�yysini jakautui seuraaviin vaiheisiin.



194

LTA  3–4 /09  •  p. -M .  L A i n e

A�oitin koodaama��a ja jäsentämä��ä materiaa�issa esiintyviä teemoja. Teemat �iittyivät osaa�

miseen, työkokemukseen, työnteon moraa�iin, asiakkaisiin, toiminnan kehittämiseen, kiristyneisiin 

budjetti� ja aikatau�uvaateisiin, yhteistyöhön, työtyytyväisyyteen ja vaikutusmahdo��isuuksiin. 

Seuraavaksi �uokitte�in ja kirjasin y�ös eri�aisia käsityksiä näistä teema�aiheista. Käytäntöjen tun�

nistamisessa on kuitenkin kysymys muustakin kuin teemojen ja niihin �iittyvien eri�aisten käsitys�

ten tunnistamisesta ja eritte�ystä. O�ee��ista on päästä tekstin i�miasun ’taakse’. Se��aiset työkäy�

tännöt, jotka tuottavat toiminnan jatkuvasti muuntuviin asiakasti�anteisiin sopivaksi, eivät o�e 

niinkään i�meisiä. Sen sijaan ne ovat toiminnan tausta��a vaikuttavia, toimintaa tuottavia ja ajassa 

rakentuneita tapoja orientoitua työhön ja tehdä sitä. 

Käytännöt eivät siis niinkään o�e toimijoiden näkyvää toimintaa, vaan ku�ttuurisesti ja his�

toria��isesti uusintuvia toiminnan säännönmukaisuuksia ja tapoja, joita pyritään jä�jittämään nä�

kyvän toiminnan ja i�miasun tavasta ja muodosta. Tässä tarvitaan sekä i�miön teoreettista e�abo�

rointia että semioottisia, merkkeihin ja merkitysjärjeste�miin �iittyviä tu�kintateorioita, jotka y�it�

tävät materiaa�in rajat ja joiden avu��a on tuotavissa esiin jotain se��aista, jonka o�emassao�o jää 

muuten huomaamatta. Semioottisina tu�kintateorioina hyödynsin kriittistä diskurssiana�yysiä (Fair�

c�ough 2003) ja semioottista ana�yysiä (Su�kunen & Törrönen 1997a).

Ensin tarkaste�in, miten materiaa�issa kuvataan asioita, toimintaa, toimijuutta ja toimijoiden 

vä�isiä suhteita. Kohdensin huomioni sanastoon, metaforiin ja �uokituksiin, joiden avu��a asioita 

kuvattiin ja arvostuksia rakennettiin. Etsin ristiriitaisuuksia ja pyrin o�emaan herkkänä si��e, mikä 

herätti ihmette�yä minussa. Esimerkiksi �uokitusten avu��a tehdään eroja meihin ja muihin e�i 

rakennetaan symbo�ista raja�aitaa meidän arvojen ja muiden arvojen vä�i��e (Törrönen 2000, 

2005). Luokitukset voivat i�metä teksteissä avoimina tai pii�evinä vastakkainasette�uina, jännittei�

nä, kontrasteina, rinnastuksina, metaforina, ja ne voivat perustua aste�eroihin tai o��a enemmän 

tai vähemmän binäärisiä (emt.).

Rakensin aineistosta myös tarina�injoja, jotka �aittoivat kategorisoinneissa syntyvät arvot ja 

niiden kantamat sosiaa�iset maai�mat historia��isiin jatkumoihin. Käytin apuna Greimasin aktant�

tima��ia, joka perustuu aktanttien ristiriitaisi��e pyrkimyksi��e, jotka �uovat tarinaan jännitteitä 

(Korhonen & Oksanen 1997). Kysyin materiaa�i�tani, mikä tai kuka antaa toiminna��e oikeutuksen 

e�i �uo si��e ve�voitteen (�ähettäjä). Mi��aisen motiivin e�i tahdon (tai ha�un) varassa päähenki�ö 

(subjekti) tavoitte�ee päämäärää (objektia)? Mi��aisia resursseja ja kompetensseja (auttajia) tehtä�

vä ede��yttää? Kuka tai mikä estää toimintaa (vastasubjekti, vastustajat)? Kenen hyödyksi subjekti 

toimii (vastaanottaja)? (Törrönen 2005, 150.)

Lopu�ta päädyin jäsentämään käytäntöjen rakennetta Schatzkin (2006) määrite�mää mukai��

�en. Schatzki (2006) näkee toiminnan rakenteistuvan tavoitteiden ja ha�ujen, sääntöjen ja ve�voit�

teiden sekä ymmärrysten ja tiedon myötä. Semioottisen ana�yysin pragmaattisen modaa�isuuden 

e�i arvottavien määrityksien avu��a jä�jitin sitä, mitä ha�uttiin ja tavoite�tiin, mikä koettiin ve�voit�
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teeksi ja normiksi sekä mitä pidettiin osaamisena (Su�kunen & Törrönen 1997b; Törrönen 2005). 

Tarkaste�in myös, määrittyykö tavoittee��isuus omakohtaisen ha�un vai u�koa tu�evan ve�voitteen 

kautta. Eritte�in myös sitä, mikä mahdo��istuu oman osaamisen perustuvaksi ja mikä puo�estaan 

määrittyy u�koisista mahdo��isuuksista riippuvaksi. 

Teoreettisen �ähestymisen ja semioottisen ana�yysin �isäksi käytäntöjen määrittämisessä tar�

vitaan myös intuitiota ja maa�aisjärkeä (esim. Garfinke� 1991; Lynch 2001). Tu�kinna��e re�evantin 

intuition katson kumpuavan paitsi teoreettisesta �ähestymisestäni myös osa��isuudestani yrityksen 

toiminnan tarkaste�uun, jo��oin käytäntöjen verkosto on ikään kuin �ta��entunut� minuun tuotta�

maan tiettyä tapaa havaita, ymmärtää, arvostaa ja tu�kita (Bourdieu 1990). Onkin todettava, että 

teen tu�kintaa omasta positiostani, oman historiani ja kantamieni ku�ttuuristen käsitysten uusin�

tajana. Esitän kuitenkin, että organisaatiosta riippumatta avainhenki�öiden työkäytännöt on jäsen�

nettävissä strategiseksi toimintama��iksi poststruktura�istiseen käytäntöteoriaan nojautuen. Seu�

raavassa kuvaan kohdeorganisaationi projekti�insinöörien toiminnasta jäsentämääni ne�jää työ�

käytäntöä, joissa rakentuu strateginen toimintama��i, jonka voi todeta mahdo��istaneen yrityksen 

o�emassao�oa ja se�viytymistä toimintaympäristössään.

6. PRojekti-insinööRien työkäytännöissä RakentuVa 

toiMintaMalli stRategiana

Teknisten ratkaisujen hakeminen, vertaisuus, yksityiskohtien hallinta ja itsenäinen pärjääminen 

ovat työkäytäntöinä osa käytäntöjen verkostoa. Ne kietoutuvat toisiinsa ja menevät osin pää��ek�

käin. Ne eivät o�e niinkään i�meisiä työkäytäntöjä, kuten o�isivat esimerkiksi suunnitte�ukäytäntö 

tai pa�averikäytäntö. Sen sijaan ne ovat tä��aisten i�meisempien työkäytäntöjen tausta��a o�evia ja 

työntekoa orientoivia työkäytäntöjä. Ne tuottavat toiminnan sopivaksi toisiinsa, sopivaksi suhtees�

sa aikaisempiin toimintatapoihin ja asiakasprojekteissa jatkuvasti kohdattaviin uusiin ti�anteisiin. 

Näin nämä työkäytännöt tuottavat joustavaa ti�anteeseen sopeutumista ja jatkuvaa toiminnan 

kehittämistä projektityön yhteydessä. Tätä toimintaa ei voi määrittää vain operatiiviseksi, koska 

käytännöissä rakentuva toiminta tuottaa strategisen toimintama��in, joka mahdo��istaa sopeutu�

misen muuttuviin asiakasti�anteisiin ja toiminnan jatkuvan kehittymisen projektityön yhteydessä. 

Näissä käytännöissä rakentuneen toimintama��in puitteissa asiakkaiden tarpeet ovat tu��eet mää�

ritetyiksi, tunnistetuiksi ja täytetyiksi siten, että asiakkaat ovat maksaneet pa�ve�usta ja yrityksen 

o�emassao�on oikeutus sen markkinoi��a on säi�ynyt.

O�en tiivistänyt näissä työkäytännöissä rakentuvan toiminnan seuraavaan tau�ukkoon. 
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Taulukko 2. Työkäytännöissä rakentuva toiminta strategisena toimintamallina

ratkaisujen hakeminen

ratkaisujen hakeminen on rakentunut teknisen koulutuksen ja yrityksen edelläkävijämäisen projektityön 
myötä. siinä rakentuu jatkuvaa uusien teknisten ratkaisujen etsintää, vaikka olemassa oleviakin olisi 
käytettävissä. uusien ratkaisujen hakeminen määrittää työn paitsi tyydytystä tuottavaksi myös 
laadukkaaksi ja asiakkaiden haluamaksi. tuottavuuden kehittäminen määrittyy ratkaisuja hakevan 
projektityön arvostamiseksi ja tämän arvostuksen mukaiseksi hinnoitteluksi – ei sellaiseksi toiminnan 
tehostamiseksi, jossa vähemmällä panostuksella pyritään suurempaan tulokseen.

Vertaisuus

Vertaisuus rakentuu konkreettisessa asiakasyhteistyössä ja vuorovaikutuksessa asiakkaan ja kollegoiden 
kanssa. se tuottaa tunteen yhteisymmärryksestä ja luottamuksesta, joka mahdollistaa uusien toimintojen 
kehittämisen yhdessä. Vertaisuudessa rakentuva yhteisymmärrys näyttäytyy asiakkaan tarpeen 
tunnistamisena ja jopa ennakoimisena. siinä rakentuva luottamus mahdollistaa ’vapaat kädet’ huolehtia 
asiakkaan edusta ja velvoittaa toimimaan ’asiakkaan oikeana kätenä’. kehittäminen kietoutuu osaksi 
konkreettista asiakasyhteistyötä, ja asiakasyhteistyöstä irrallista toimintaa sekä toiminnan suunnittelua 
väheksytään.

Yksityiskohtien hallinta

Yksityiskohtien hallinta tuottaa sekä tavoitteeksi että velvoitteeksi kaikkien yksityiskohtien konkreettisen 
osaamisen. asiakkaan myös nähdään olevan valmis maksamaan yksityiskohtien osaamisesta ja 
hoitamisesta. yksityiskohtien hallinta rakentuu ’talon tavoille’ oppimisesta siinä projektityön perinteessä, 
jossa projektit on hoidettu kokonaisvaltaisesti kaikkine yksityiskohtineen. Vain työssä ja tekemällä 
oppimista arvostetaan. yksityiskohtien osaaminen ei ole nopeutettavissa konkreettisen projektityön 
ulkopuolella esimerkiksi koulutuksen tai intensiivisen sisäisen tiedonjaon avulla. 

itsenäinen selviytyminen

itsenäisen selviytymisen käytännössä työn haasteet on voitettava yksin. itsenäisen selviytymisen voi 
tunnistaa nousevan paitsi Pohjolan karusta luonnosta ja talonpoikaishengestä, protestanttisesta 
työmoraalista sekä sodanjälkeisten sukupolvien selviytymistaistelusta, myös neoliberalistisesta 
markkinaideologiasta ja yksilöllisyyden ihanteesta. itsenäinen selviytyminen tuottaa paitsi arvostusta 
myös itsellisyyttä kohdata kiristyneet vaatimukset. lisäksi siinä rakentuu ratkaisujen prosessointiin 
’vaivatonta ylivertaisuutta’. toisaalta se kuitenkin estää toisiin tukeutumista ja yhteistyötä. yhdistymällä 
vertaisuuteen se tuottaa kuitenkin periksiantamattomuutta myös yhteisten tavoitteiden saavut-
tamiseen.

Seuraavi��a sivui��a �uonnehdin kutakin käytäntöä �aajemmin ja hyödynnän näissä kuvauk�

sissa useita haastatte�u�ainauksia osoittamaan käytännöissä rakentuvaa toimintaa.

6.1 teknisten ratkaisujen hakeminen

Teknisten ratkaisujen hakeminen tuottaa jatkuvaa uusien ratkaisujen etsintää, vaikka o�emassa 

o�evia ratkaisuja o�isi käytettävissä. Ratkaisujen hakemista ei kuitenkaan ohjaa asiakkaan tarve tai 

projekti, vaikka se mainitaankin toiminnan �ähtökohdaksi. Sen sijaan se on rakentunut teknisen 

kou�utuksen ja yrityksen projektityön historian myötä. Yritys on aina o��ut �uomassa uusimpia 

ratkaisuja toimia�a��aan, mitä seuraava kommentti havainno��istaa�� ”nyt tehään tämmönen maai��
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man ensimmäinen mitä ei missään vie�ä oo ..” (5, 7) Teknisestä kou�utuksesta ja projektityön 

ede��äkävijyydestä on keho��istunut �uontumus jatkuvaan uusien ratkaisujen tuottamiseen. Onge��

mien haastee��isuus saa insinöörien ’si�mät kii�umaan’. Ratkaisu tuottaa mie�ihyvää, joka nousee 

ponniste�ujen y�äpuo�e��e ja painaa ne unohduksiin, kuten seuraava esimerkki havainno��istaa��

Se [tiukoi��a o�eminen] on osa sitä, että suostuu ottamaan semmosiaki tehtäviä, mistä ei 

oikein tiedä, mitä ne on... ja no, on aina sit, että ne pa�kitsee myöskin aika �ai��a, että siitä 

pääsee �äpi. (2, 19)

Uusien ratkaisujen hakeminen tuottaa työtyytyväisyyttä. Vaikeuksien voittaminen ja ”projektin 

va�mistuminen on kuin nousuhuma�a.” (11, 18)

Ratkaisujen hakemisessa pyritään y�ivertaiseen osaamiseen. Seuraavassa esimerkissä uusin�

tuu y�ivertaisuus muihin nähden�� ”Jos ei kukaan muu tee niin meidän yritys tekee … sit sie�tä 

�öyty sen �aitetoimittajan jostain komeron nurkasta yksi semmonen ihminen, joka oikeesti ym�

märsi niitten tarpeen … (18, 6) Esimerkissä vastaavan osaamisen harvinaisuus rakentuu metafo�

ra��a ’jostain komeron nurkasta �öytynee��ä yhde��ä ihmise��ä’. Teknisen osaamisen arvostaminen 

saa vähätte�emään muuta työtä ja osaamista. Johtamista ei arvosteta, koska se ei �isää teknistä 

osaamista. Johdon työtä vähäte��ään ”kaiken�aisena puuhaste�una.” (3, 7) Johtamiseen käytetty 

”aika on jostain pois.” (1 2,1) Tärkeämpänä pidetään ”asiakastyötä, jossa voi kehittyä teknisesti.” 

(1 2, 5) Ammati��inen kehittyminen määrittyy teknisen osaamisen kasvamiseksi, ei johtamisessa 

kehittymiseksi.

Taipumus hakea uusia ratkaisuja entisiin tyytymättä tuottaa työhön sitä �aatua, jota insinöö�

rit arvostavat. Näin �aatu määrittyy uusien ratkaisujen hakemisen kautta. Keskinkertaisuuteen ei 

tyydytä�� ”Kun jotain tekee, niin yrittää tehdä sen mahdo��isimman hyvin.” (9, 3) Arvostamaansa 

työn �aatuun vedoten projekti�insinöörit kiistävät kiristyneet budjetti� ja aikatau�uvaatimukset. 

Vaikka projektiin o�etetaan käytettävän vähemmän työtunteja kuin aikaisemmin, haastate�tava ei 

seuraavassa �ainauksessa sopeudu häne��e määrättyyn tuntibudjettiin�� ”Mä en oo enää henkises�

ti sitoutunu mihinkään x tuntiin kun mä itse oon �askenu y tuntia... tehtävä tehdään, mutta mu��a 

ei oo energiaa eikä ha�ua eikä kiinnosta seurata mitään tuntiku�utusta miten tehdään, vaan teh�

dään vaan, jotta saadaan va�miiksi.” (11, 6) Haastate�tava osoittaa, miten juuri häne��ä on ymmär�

rystä projektin vaatimasta työpanoksesta. Työpanos ei kuitenkaan kuvaa vain työn määrää, vaan 

siinä rakentuu se �aatu, jota arvostetaan. Näin haastate�tava pidättää itse��ään mahdo��isuuden 

määrite��ä työn �aatu. Tä��ä oikeutetaan sekä yritykse��e tu�evan pa�kkion väheneminen, kuten 

ede��isessä esimerkissä, että henki�ökohtaisen pa�kan merkitys, mitä seuraava esimerkki havain�

no��istaa�� ”tää��ä on ihmisiä, jotka ha�uais tehdä tätä muunkin takia kuin rahan takia.” (18,12)

Pa�kkion vähenemisen projekti�insinöörit kuitenkin kie�tävät korostaen työnsä arvoa nimen�

omaan asiakkaan tarpeen täyttämisessä�� ”jos mä pystyn sanomaan, että mu��a on sie��ä riittävän 
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hyvät kaverit, jotka myös tajuaa tämän kokonaisuuden, niin ky��ä asiakkaat on va�miita siitä mak�

samaan... esimerkiks tässä XX�projektin kaupan yhteydessä asiakkaa��a käytännössä ei o��ut vaih�

toehtoja, kun tämmösiä ei oo tehty kun me vaan...” (3, 14) Lainauksessa oikeutetaan sitä työn 

�aatua, jota arvostetaan. Kun johto vaatii työn tuottavuuden nostoa tehostama��a ajankäyttöä ja 

suuntautuma��a ”�isäarvoa tuottaviin pa�ve�uihin”, ratkaisujen hakeminen �käytännössä tuottavuu�

den parantaminen määrittyy ratkaisuja hakevan projektityön �aadun arvostamiseksi ja tämän 

 arvostuksen mukaiseksi hinnoitte�uksi. 

6.2 Vertaisuus

Vertaisuus rakentuu konkreettisessa asiakasyhteistyössä ja vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. 

Vertaisuus tuottaa tunteen yhteisymmärryksestä ja �uottamuksesta. Seuraavan �ainauksen metafora 

’parhaat kaverukset’ uusintaa �äheistä kumppanuutta, joka mahdo��istaa uusien pa�ve�ujen kehit�

tämisen yhdessä��

Tää on aika pa�jon tämmönen henki�östösuhteisiin, henki�ösuhteisiin perustuu tä��ainen 

toiminta, että Lassi ja Dizierin [asikasyritys] projektipää��ikkö, niin nehän o�i mitä parhaita 

kavereita, että ne pysty hyvin tä��aisia [viittaa uuteen pa�ve�ukonseptiin] asioita suunnit�

te�emaan ja sitten myöskin tarjoamaan. (5, 10)

Vertaisuuden kautta projekti�insinöörit kokevat ymmärtävänsä ja jopa pystyvänsä ennakoimaan 

asiakkaan tarpeita, kuten seuraavassa esimerkissä, jossa projekti�insinööri��e rakentuu ’vapaat 

kädet’ huo�ehtia asiakkaan edusta�� ”Aika pa�jon se on kiinni siitä, että minkä�aisen �uottamuksen 

saa asiakkaaseen .. mitä saa tehä...” (3, 16) Vertaisuudessa rakentuu �uontumus huo�ehtia kaikes�

ta, toimia ”asiakkaan oikeana kätenä” (14, 3), mikä uusintuu myös seuraavassa �ainauksessa�� 

”Yhdestä tehtaasta soitti kaveri, että voisitko jeesata … sinne on tehty projekteja ja mä oon o��u 

sie��ä saiti��a si��on aikanaan toista vuotta … meistä tu�i tä��äsiä tovereita ja ne aina soitte�ee sitte 

ja kyse�ee kun .. nii��ä joku pikku onge�ma on …” (5, 8) Osaamiseksi määrittyy avoin kommunikaa�

tio, joka sa��ii kyseena�aistamisen, kuten seuraavassa asiakasyhteistyöstä kertovassa esimerkissä 

havainno��istuu�� ”Se o�i se suurin ja vaativin .... ja siinä onnistuttiin voittamaan se asiakkaan �uot�

tamus … pystyttiin o�emaan asioista eri mie�tä, että vä�it ei mi��ään tava��a huonontunu.” (8, 3)

Vertaisuus ja yhteisymmärrys rakentuvat myös yhteistyökontaktissa ko��egoiden kanssa. 

Konkreettisessa yhteistyössä syntyy �uottamus ko��egan osaamiseen, joka mahdo��istaa avoimen 

ja kyseena�aistavan kommunikaation�� ”Oikeestaan aika pa�jon keskuste��aan kaikista asioista ja 

ehkä osittain niinku �eiki��ään sanotaan, että tu�eeks tosta sun hommasta nyt mitään, eikä kukaan 

oo siitä pahoi��aan.” (2, 18) Vertaisuudessa rakentuu �uottamus siihen, että ko��egat arvostavat, 

vaikkei kaikesta o��a samaa mie�tä. Ko��egoiden arvostus mahdo��istaa sitä, että projektin koko�

naisvastuusta ei pidetä jatkuvasti kiinni, vaan sen voi �uovuttaa toise��e ja paneutua itse projektin 
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kapeampaan osa�a�ueeseen. Toisaa�ta vertaisuudesta nousee myös vastustus eriarvoistamiseen. 

Seuraavassa esimerkissä haastate�tava kritisoi sitä, että ko��ega on irrotettu konkreettisesta projek�

tityöstä ja nimetty asiakaskontaktista irra��iseen kehitystehtävään�� ”tu�i tämmöisiä erikoismiehiä. 

Ja sitten ne sai vie�ä nimityksen erikseen ... että tava��aan karsinoitiin porukkaa.” (3, 10)

Vertaisuudesta syntyy myös mahdo��isuus vastustaa niitä, joiden kanssa ei o��a konkreetti�

sessa asiakaskontaktissa ja joita ei siten koeta vertaisiksi. Asiakassuhteiden osa�ta ne asiakassuh�

teet, joissa ratkaisut ovat rakentuneet, määrittyvät vertaisiksi. Tiedo��inen y�iva�ta määrittyy sen 

sijaan suhteessa niihin asiakkaisiin, joi��e muussa yhteydessä rakentunutta ratkaisua toistetaan. 

Näin vertaisuuden käytäntö voi tuottaa myös y�imie�isyyttä ja ’besserwissermäisyyttä’ asiakassuh�

teisiin. Tiedo��ista y�iva�taa rakennetaan oman organisaation sisä��ä vasta�a�kajiin ja johtoon. 

Vaikka tietoa jaetaan keskuste�ema��a vertaisten kesken, ko��ega�ta kysytään neuvoa tai tämä 

voidaan haastaa, määrittyy vasta�a�oitte�ija ”tyhmäksi” (6, 3) neuvoa kysyessään. Myöskään joh�

don työtä ei arvosteta, koska sen nähdään o�evan irra��aan konkreettisesta asiakaskontaktista. 

Seuraavassa �ainauksessa haastate�tava asemoi johdon asiakasvuorovaikutuksen sijaan vuosiker�

tomuskäytäntöön�� ”Minusta meijän ta�ossa on se onge�ma, että tää��ä ei oo minkäännäköstä nä�

kemystä .. jos sä katot vuosikertomusta ja mitä se [pääjohtaja] toitottaa, niin se on nimenomaan 

tää konsu�tointi.” (3,11)

Asiakasprojekteista irra��inen toiminnan kehittämisen suunnitte�u nähdään vähemmän tär�

keänä�� ”[mei��ä] kaiki��a on niin kiire kuitenkin, että ei ehdi se��aiseen ei niin tähde��iseen.” (18, 

12) Se määrittyy jopa asiakkaiden toiveiden vastaiseksi seuraavassa esimerkissä. Sama��a esimer�

kissä rakentuu �uontumus haasteiden ratkaisuun niiden tu��essa vastaan projektityön yhteydessä.�� 

”Se on vähän semmonen asia, että pitäs o��a se�vä kysymys, niin siihen vois antaa se�vän vas�

tauksen. Jos me �ähdetään tää��ä keksimään tä��aisia asioita tai uusia toimintatapoja tai tuotteita 

meidän omasta keskuudesta, ja poiketaan tä�tä perinteise�tä a�a�ta missä o��aan, �ähdetään ihan 

toiseen suuntaan, niin jos mei�tä kysytään, niin sehän on just väärä suunta, että sen pitää �ähtee 

sie�tä asiakassuunnasta.” (6, 12–13) 

6.3 yksityiskohtien hallinta

Yksityiskohtien ha��inta �ähtee paitsi teknisestä osaamisesta erityisesti yrityksen projektiperintees�

tä. Yritys on hoitanut asiakasprojektit kokonaisva�taisesti kaikkine yksityiskohtineen. Seuraavassa 

esimerkissä rakentuu sekä ha�u että ve�voite siitä, miten kaikki yksityiskohdat on se�vitettävä ja 

ha��ittava, jotta projekti va�mistuu�� ”Kun joku �aitos �ähtee käyntiin, niin se on saatava käyntiin, 

siinä ei se�ite��ä, että miks se ei toimi – on saatava toimimaan ja otettava se�vää, miten ne kaikki 

toimii.” (9, 1) Projektikokonaisuuden katsotaan rakentuvan ”pienistä asioista ja deta�jeista”, ”�e�

gopa�ikoista” (9, 9). Seuraavassa esimerkissä tuotetaan asiakkaan auktoriteetin avu��a projekti�

kokonaisuuden kaikkien yksityiskohtien ha��innan tärkeyttä��
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Asiakas y�eensä hakee kokonaisratkaisua... Me voidaan pitäytyä siinä että me konsu��

toidaan. Mutta asiakkaan pitää jostain ostaa se työ ja ne �aitteet ja jo��ain teettää se suun�

nitte�u, niin jos se jää vaan siihen konsu�toinnin astee��e niin tota … ei se useinmiten 

asiakas ei ota … vaan se ottaa si�tä jo�ta se saa isomman kokonaisuuden … ja nyt esi�

merkiks, jota mä teen tässä niin me tehdään se ihan deta�jeja myöten, niin se menee 

kaupaks. (3, 12)

Sama��a esimerkissä vastustetaan konsu�tointia, jota y�eisesti pidetään neuvojen antamisena eikä 

konkreettisena tekemisenä. Yksityiskohtien ha��inta rakentuu nimenomaan konkreettisessa työssä. 

Tekemä��ä oppiminen ’ta�on tavoi��e’ arvottuu korkeimmankin tutkinnon y�i�� ”A�ussa puhuttiin 

tä��ä tava��a niinku ruokapöydässä, että si��oin ku sä tuut tänne ta�oon, niin se on sama mikä se 

sun kou�utus on, se pitää kaikki unohtaa ja a�oittaa kaikki a�usta tämän ta�on mukaan niinku 

ajatte�emaan ja kerätä se tieto tää�tä ta�on sisä�tä.” (6, 3) Pitkän kokemuksen omaava projekti�

insinööri ”ei edes ymmärrä, mitä joku ei tajua, jos se tu�ee niinku puikkoihin pystymetsästä” (5, 

2). Vastava�mistuneiden teknistä osaamista vähäte��ään nimittämä��ä heitä ”te�etapeiksi, jotka 

eivät ymmärrä tästä reaa�imaai�masta mitään.” (9, 5)

Työ ohessa oppiminen vaatii aikaa ammatti�aiseksi tu�emisessa, ammatti�aisuuteen ohjaami�

sessa ja siinä ede��een kehittymisessä. Koska projektit kestävät keskimäärin kaksi vuotta, seuraa�

vassa �ainauksessa rakentuu vaatimus kuuden vuoden työkokemuksesta ammatti�aiseksi tu�emi�

sessa�� ”Kokemus tu�ee sie�tä tehtaa�ta. Kun on esimerkiksi ko�me tehdasta suunnite��ut ja startan�

nut, niin siinä voi sanoa, että on tekijä.” (21, 5) Kokenei�ta insinöörei�tä puo�estaan vaaditaan ajan 

panostusta noviisien ohjaukseen�� ”että ehtis vääntää niin sanotusti rauta�anga��e, että miten tää 

�ähtee menemään.” (9, 12) Myös kokeneiden projekti�insinöörien uuden oppimisen nähdään 

tapahtuvan tekemä��ä�� ”ainoa tapa, jos ha�uaa jotain tä��aista uutta, niin se pitää tehdä … ei siihen 

pari �uentoa jossain korkeakou�un auditoriossa riitä.” (5, 7) Oppimista ei koeta tapahtuvan, jos 

joku ’jakaa’ oman osaamisensa �uennoi��a tai kirja��isesti esimerkiksi intranetissä. Yksityiskohtien 

osaaminen ei o�e nopeutettavissa tehostama��a tiedonjakoa konkreettisen projektityön u�ko�

puo�e��a. 

6.4  itsenäinen selviytyminen

Itsenäisen se�viytymisen käytännössä työ on haastee��ista ja haasteet on voitattava yksin. Toimin�

ta�a�ttiudeksi ovat ruumii��istuneet kova työnteko ja itsenäinen pärjääminen. Ensimmäisessä esi�

merkissä rakentuu itsenäinen periksiantamattomuus��

On mu��a o��u monta kertaa semmonen ti�anne että .. että näyttää, että ei tässä nyt ehdi 

mitenkään, mutta se on vaan itse venyttävä, että saadaan ne aja��aan u�os. (5, 9)
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Seuraavassa esimerkissä työ näyttäytyy ”kaatuu” �metaforan myötä �ähes sodankäyntinä ja taiste�

�una, jossa uhraukset ovat �uonno��isia. Periksi ei anneta. Jokainen joutuu vuoro��aan kokei�un ja 

virheiden kautta ratkaisemaan ti�anteita��

Tästä ede��inen kun kaatuu, niin siihen seuraava hyppää sitten vaan … kantapään kautta 

sitte tässä opete��aan … ongitaan tietoa … ky��ä se aina jostain �öytyy ta�osta. (6, 5)

Kortteinen (1992) määritte�ee itsenäisen se�viytymisen nousevan Pohjo�an karusta �uonnosta, 

ta�onpoikaishengestä, protestanttisesta työmoraa�ista ja sodanjä�keisten sukupo�vien se�viytymis�

taiste�usta. Lisäksi hän näkee tämän ajan neo�ibera�istisen markkinaideo�ogian ja yksi�ö��isyyden 

ihanteen uusintavan sitä. Hänen työe�ämätutkimuksessaan puhutaan se�viytymisen eetoksesta, 

jonka tu�kitsen rakentuvan myös projekti�insinöörien työkäytännöissä. Itsenäisen se�viytymisen 

�käytännössä uusintuu Kortteisen (1992) tutkimuksen työtarinoiden perustyyppi�� ensiksi työ on 

o��ut kovaa, toiseksi siitä on yritetty se�viytyä ja ko�manneksi siitä on se�viydytty. Se�viytyminen 

ei kuitenkaan o�e vaan järkevää, vaan se on myös kunnia�asia. Kohdatessaan markkinata�ouden 

vaatimukset yksinse�viytyminen ja pärjääminen tuottavat arvostuksen �isäksi erityisesti itse��isyyt�

tä (emt.).

Itsenäinen se�viytyminen ja vahvuuden arvostus ovat niin voimakkaita, että heikkouden 

hetkistä y�eensä vaietaan. Tämä rakentaa sankariuhrin asemaa. Sankariuhri ei va�ita vaan kestää. 

Sama��a uhrin positio myös vapauttaa vastuusta tapahtumien suhteen ja antaa ti�aa itsekunnioi�

tuksen säi�yttämise��e. Vastuusta vapautuminen rakentuu seuraavissa esimerkeissä siinä, kun ta�

voitteet tuotetaan u�kopuo�e�ta annetuiksi�� ”Mu��e sanottiin, että se on maai�manennätys, että 

siitä a��e ei voi mennä … nyt on toinen maai�manennätysprojekti… ” (11, 2) ”…Mä en oo enää 

henkisesti sitoutunu mihinkään x tuntiin kun mä itse oon �askenu y tuntia …” (11, 6) Haastate��

tava käyttää myös ääri�i�maisua ’ei mihinkään’ (Pomerantz 1986) vapautuakseen vastuusta ja 

oikeuttaakseen toimintaansa.

Itsenäinen se�viytyminen uusintuu myös kertomuksissa toiminnan kehittämisestä, kuten seu�

raava esimerkki osoittaa�� ”Yksi esimerkiksi kehitti xyz��n. Se o�i sen itse funtsinut, miten tää menis 

ja se käytti sitä, ja myöhemmin joku toinen tu�i ja kysy, että mun pitäs tehdä tä��ainen xyz, että 

onks su��a eng�anninkie�istä pohjaa, ja sit se näytti, että joo, tässä on vie�ä �isäominaisuuksiakin 

ja tää on aika kätevä … tämmönen asia tu�i pikkuhi�jaa tietoisuuteen, että ei se rummuttanut sitä 

hirveesti mitä o�i tehnyt.” (21, 6) Esimerkissä rakentuu myös käsitys, että ratkaisut saadaan aikaan 

näennäisesti vähä��ä panostukse��a. Ratkaisu on tehty yksin, i�man että toiset ovat nähneet mah�

do��ista kovaa työtä sen tekemisessä. Näin itsenäinen se�viytyminen tuottaa ratkaisujen proses�

sointiin vaivatonta y�ivertaisuutta.

Arvoon nousevat kyky nopeaan itsenäiseen päätöksentekoon ja vastuunottoon. ”Ruotsa�ais�

ten diskuteeraamista” (14,2) ja ”kiina�aisten uska�tamattomuutta itsenäiseen päätöksentekoon” 
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(14, 2) vähäte��ään. Toisaa�ta itsenäisessä se�viytymisessä rakentuva periksiantamattomuus voidaan 

va�jastaa yhteisen vastuksen voittamiseen. Tämä rakentuu samastumisessa ”kaupunkisisseihin” 

(18, 7) siinä, kun oman yksikön tavoitteita pyritään saamaan toteutetuiksi �aajemmin kohdeyri�

tyksessä�� ”Rasvanpo�ttosykkee��ä pikkuhi�jaa me tää ajetaan �äpi.” (20, 6)

7. johtoPäätökset

Työkäytäntöjen käsittee��istäminen strategiaksi on tärkeää paitsi strategian teoreettisen tarkaste�un 

monipuo�istamiseksi myös moniäänisyyden �isäämiseksi organisaatioiden tode��isuudessa. O�en 

tehnyt uutta teoreettista avausta strategia käytäntönä �tutkimukseen nojautuma��a poststruktura�

�istiseen käytäntöteoriaan (Bourdieu 1990; Ca�ás & Smircich 1991; Foucau�t 1977, 1990; Martin 

1990; Rasche & Chia 2009; Roy�e 2003). Tämä mahdo��istaa huomion kiinnittämisen y�iyksi�ö��

�isiin ja vähemmän i�meisiin käytäntöihin, joiden �uontainen �ogiikka tuottaa organisaatio��e 

strategista toimintaa. Näin mahdo��istuu myös työkäytäntöjen ymmärtäminen strategiana. Sama��

�a poststruktura�istinen �ähestyminen tarkoittaa va��itsevien käsitysten ja niiden myötä rakentunei�

den va�tasuhteiden kyseena�aistamista.

Huomion kiinnittäminen y�iyksi�ö��isiin ja vähemmän i�meisiin käytäntöihin mahdo��istaa 

sen, että johto ja muut toimijat voivat tunnistaa sekä oman että muiden toiminnan tausta��a vai�

kuttavia ja toimintaa suuntaavia käytäntöjä. Jos strategiatutkimuksessa tarkaste��aan vain hyvin 

i�meisiä käytäntöjä, kuten strategiapa�avereita tai �workshoppeja, voi huomaamatta jäädä jotain 

se��aista, joka tausta��a ohjaa orientoitumista. Tämä huomio voisi osa�taan �isätä ymmärrystä 

strategian tekemisestä. Tästä �ähtökohdasta on tärkeä tarkaste��a monipuo�isesti mitä eri�aisempia 

käytäntöjä, jotka uusintuvat paitsi johdon myös muiden toimijoiden toiminnassa. Käytäntöjen 

tunnistaminen auttaa myös ymmärtämään, että toimintaa ei aina voi se�ittää toimijoiden inten�

tioi��a ja motivaatioi��a, vaan pikemminkin käytännöi��ä, joita toimijat kantavat mukanaan. Totun�

naistuneet suhtautumis� ja toimintatavat vähentävät mahdo��isuutta tietoisesti vaikuttaa sekä 

omaan että muiden toimintaan. Tämä huomio �isää ymmärrystä siitä, miksi suunnite��ut muutok�

set sekä omassa että muiden toiminnassa ovat usein vaikeita toteuttaa. Empiirisenä esimerkkinä 

o�en esittänyt projekti�insinööreihin totunnaistuneen tavan ajate��a ja toimia, jonka tunnistaminen 

auttaa sekä johtoa että projekti�insinöörejä itseään ymmärtämään, miksi suunnite�tujen ja u�ko�

apäin annettujen strategioiden toteuttaminen on usein vaikeaa. Sama��a se auttaa ymmärtämään 

toimintama��in merkitystä yrityksen menestymise��e ja mahdo��istaa sen huomioimisen tu�evai�

suuteen suuntautuvassa strategiapohdinnassa.

Tutkimukseni �isää moniäänisyyden vaadetta paitsi strategian teoretisointiin ja tutkimukseen 

myös organisaatioiden ’tode��isuuteen’. Organisaatioiden toimintaan �iittyen näen moniäänisyyden 

kie�tämise��ä useita onge�ma��isia seurauksia. Ensimmäisenä huo�ena voi pitää sitä, että ’yhden 
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totuuden’ mukaiseen ratkaisuun pyrkiminen ei tue asioiden jäsentämistä monista eri näköku�mis�

ta, mikä voi kaventaa �uovien ratkaisujen �öytymistä (A�vesson & Wi��mott 2006). Toiseksi onge��

maksi voi nostaa sen, että strategiaan samastuminen ja sen kautta saavutettava ha��innan tunne voi 

aiheuttaa epävarmuutta joko uusissa ti�anteissa tai strategiaa kyseena�aistaessa (Ezzame�, Wi��mott 

& Worthington 2001). Näin se voi estää joustavaa ti�anteista se�viytymistä. Ko�mantena onge�ma�

na esitän, että jos �iiketoiminnan menestysede��ytyksiä ja kehittymistä ei nähdä myös niissä käy�

tännöissä rakentuvana, joissa mui��ekin kuin johdo��e määrittyy asiantuntijuus, kie��etään henki�

�östön asiantuntijuutta ja itsemääräämisoikeutta. Sama��a vaimennetaan asiantuntijuudesta ja itse�

määräämisoikeudesta kumpuava kiinnostus ja innostuneisuus sekä voidaan tuottaa kyynisyyttä ja 

vieraantuneisuutta. Muiden toimijoiden asettautuminen epäkriittisen kuu�iaisiksi ja asioita kyseen�

a�aistamattomiksi voi saada aikaan myös moraa�isesti tuomittavia tekoja (C�egg & Hardy 2006).

Jatkotutkimuksessa ehdotan sove��ettavan poststruktura�istista käytäntöteoreettista �ähesty�

mistä sekä johdon toiminnan että muiden organisaation jäsenten strategisen toiminnan tarkaste�

�uun. Tähän �ähestymiseen nojautuen jäsennän ko�me tarkempaa jatkotutkimuksen aihetta. En�

simmäiseksi ehdotan poststruktura�istisen käytäntöteorian sove�tamista johdon toiminnan tarkas�

te�uun. Tästä mahdo��istuu se, että vähemmän i�meiset käytännöt tunnistetaan ja määritetään 

strategisiksi. Tämä �ähestyminen voi saada strategiakäytännöt näyttämään hyvinkin arkipäiväisi��

tä (Carter ym. 2008a, 92). Toisaa�ta se tarjoaa �isäymmärrystä toiminnan tausta��a vaikuttavista 

tavoista ajate��a ja toimia, jotka pitkä�ti tiedostamatta ohjaavat toimintaa, ja saattavat siten estää 

tavoitteiden saavuttamista. Toisena jatkotutkimuksen aiheena ehdotan tutkimuksen kohdentuvan 

erityisesti henki�östön toiminnan tarkaste�uun ja uusiin empiirisiin havainno��istuksiin henki�östön 

työkäytännöistä strategiana. Ko�mantena ehdotan semioottisen ana�yysin (Su�kunen & Törrönen 

1997a) �aajempaa sove�tamista strategiatutkimukseen kiinnittämään huomiota vähemmän i�mei�

siin käytäntöihin, joissa rakentuva toiminta voidaan kuitenkin määrittää strategiseksi.

Lopuksi totean, että o�en itsekin �ähtenyt va��itsevista strategiakäytännöistä määrittäessäni 

onge�maksi ja strategiaksi yrityksen se�viytymisen toimintaympäristössään. En kuitenkaan o�e 

ha�unnut hy�ätä strategia�käsitettä, koska se merkitsisi sen hyväksymistä, että strategiakie�e��ä 

esitetyissä representaatiossa yrityksen se�viytymisestä muut toimijat kuin johto ja niin sanotut 

strategia�asiantuntijat jäävät marginaa�iin. Pidän hede�mä��isempänä strategian ja strategiakäy�

täntöjen toisinajatte�ua, joka kietoutuu aktiivisesti ja kriittisesti va��itsevaan käsitykseen. O�en 

rikkonut va��itsevissa strategiakäytännöissä rakentuvaa käsitystä strategiasta johdon tietona ja 

taitona sekä johdosta strategisena toimijana osoittama��a, miten myös henki�östön työkäytännöis�

sä rakentuvan toiminnan voidaan nähdä tuottavan yrityksen se�viytymistä toimintaympäristössään. 

Tutkimukseni on osoittanut, että käsitys strategiasta henki�östön työkäytäntöinä on mahdo��inen 

ja uusia ymmärryksiä avaava esitys va��itsevissa strategiakäytännöissä ja niiden tutkimuksessa 

rakentuvien esitysten rinna��a siitä, mitä ja kenen tehtävä strategia on. 
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