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Tutkimuksessa selvitettiin Chris Argyriksen kasitettd puolustusrutiinit. Kos-
ka niiden tutkimus on jaanyt vahaiseksi, tyon tarkoitus oli selvittaa, voi-
daanko kohdeorganisaatiossa osoittaa olevan kayttaytymismalleja, jotka

viittaisivat puolustusrutiinien olemassaoloon.

Teoriaosassa lukija johdateltiin aiheeseen selvittdmalla, kuinka organisaa-
tio on osa ympardivdd maailmaa ja sitten, kuinka tarkedd oppiminen on
yrityksen menestymiselle ja olemassaololle. Puolustusrutiinien teoriaa tut-
kittiin paaasiassa Chris Argyriksen materiaalin avulla. Tutkimus oli laadul-
linen puolistrukturoitu yksilohaastattelu valitussa kohdeyrityksessa. Empi-
riaosuuden alussa kerrottiin haastateltavista seka kohdeyrityksesta ja tut-
kimuksen suorittamisesta. Lopuksi haastattelujen tulokset esiteltiin lukijal-

le.

Tutkimuksen tuloksien mukaan kohdeorganisaatiossa voitiin havaita lukui-
sia tilanteita, joissa puolustusrutiinit vaikuttivat jopa hyvinkin voimakkaasti.
Lisdksi eri organisaatiotasojen valilla havaittiin toisistaan poikkeavia né-
kemyksia. Siksi organisaation jasenet eivat pystyneet muodostamaan yh-
tendista kasitysta organisaation toiminnasta ja ongelmista. Taméa vaikeut-
taa organisaation oppimista, ympariston muutokseen reagointia ja lopulta

yrityksen menestymista. (Argyris 1996, 67)
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This work examines Chris Argyris’ notion defensive routines. Because
there has been hardly any research made after his work, the purpose of
this study is to find out, if there can be found behavioural models, which

refer to the existence of the defensive routines.

The theoretical part led the reader to the topic by explaining, how organi-
zations are linked to the surrounding world and then, how important learn-
ing is to the success and existence of the organisation. The theory of the
defensive routines was being opened mainly by the help of the material
from Chris Argyris. The actual study was qualitative and half structured
individual interview in a chosen case-organization. At the beginning of the
empirical part it was first being told some topics of the interviewees, the
target company and the methods used. At the end of the empirical part the

results of the interviews were represented to the reader.

According to the study results there could be observed many occasions
with even strong defensive routines in the target company. In addition
fragmented information was observed among different organization levels.
That is why the organizational members could not build a whole under-
standing of the organizational operations and problems. This makes it dif-
ficult to learn, to react to the changes in the surrounding world and even-

tually for the organization to succeed. (Argyris 1996, 67)
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

"Puolustusrutiinit ovat erds voimakkaimmista tekijoista, jotka estavat orga-
nisaation oppimista seké kuinka opitaan oppimaan.” Nain kirjoitti Chris Ar-
gyris artikkelissaan 1985 (Pugh 1997, 416). Kohtasin Argyriksen ajatuksen
pari kertaa opintojeni aikana. En ollut lainkaan varma olinko ymmartanyt,
mista on kysymys. Argyriksen sanat: "eras voimakkaimmista tekijoista”,
jaivat kuitenkin askarruttamaan mieltani. Kun opinnoissani koitti vihdoin
aika, jolloin voisin valita itselleni mieluisan Pro gradu —tutkielman aiheen,
pyysin professori Pia Heilmannilta lupaa tutkia Argyriksen kasitetta puo-
lustusrutiinit. Mink& verran aihetta on tutkittu Argyriksen jalkeen? Miksi en
ole kohdannut kasitetta puolustusrutiinit opintojeni aikana missadn muus-
sa yhteydessa, jos tdma on niin merkityksellistd organisaation toiminnassa
kuin Argyriksen on kirjoittanut? Tassa olivat mietteeni asiasta, kun sain
luvan tehda tutkielman puolustusrutiineista ja nain tilaisuuden, seka aikaa

perehtyé asiaan lahemmin.

Aloitin tutkimustyon perehtymalla viimeisen 20 vuoden aikana aiheesta
iimenneeseen akateemiseen Kirjoitteluun ja tutkimustyohon. Odotukseni
olivat korkealla ja tuntui jannittavalta etsia tietoa siita, kuinka asia olisi ke-
hittynyt eteenpain. Tutustuessani tieteellisiin artikkeleihin seka kirjallisuu-
teen, havaitsin puolustusrutiinien liittyvan usein organisaation oppimiseen
ja yrityksen kykyyn sailyttdd asemansa ymparistdssa, joka muuttuu aina
vain nopeammin. Puolustusrutiinit nahtiin tekijoinga, jotka estavéat organi-
saation oppimista ja strategista kehittymista (Garcia-Morales et al. 2006,
478). Garcia-Moraleksen et al. mukaan oppiminen on avainasemassa,
jotta organisaation kykenee tuottamaan uutta tietoa ja rakentamaan itsel-
leen pysyvaa kilpailuetua. Siksi on tarkead, ettd organisaatiot oppivat tun-
nistamaan oppimisen esteitd ja ndkemaan taman merkityksen strategian

juurruttamisen suhteen. (Garcia-Morales et al. 2006, 503)



Oppiminen on avainasemassa, jotta organisaation kykenee tuottamaan
uutta tietoa ja rakentamaan itselleen pysyvaa kilpailuetua (Garcia-Morales
et al. 2006, 503; Hedberg 1981, 21). Tama lause kiteyttdd ne ajatukset,
jotka rakentavat teoreettista viitekehysta organisaation puolustusrutiinien
kasittelylle. Yritys on osa ymparistodan ja selviytyy kilpailussa silloin, kun
silla on pysyvaa kilpailuetua (ks. myds Beer & Eisenstat 1996, 598). Kilpai-
luetu on mahdollista saavuttaa ja yllapitaa silloin, kun organisaatio kyke-
nee oppimaan ja kayttdmaan hyvakseen muuttuvan ymparistbn tarjoamia
haasteita ja mahdollisuuksia eli sita tietoa, mitd ymparistosta on saatavilla
(ks. myds McKelvey 1982, 215; Hedberg 1981, 3). Voidaan sanoa, etta
organisaation taytyy kyetd sopeuttamaan toimintansa ymparistoonsa
(Wright & Snell 1991, 217; Beer & Eisenstat 1996, 597). Koska ndma asiat
ovat ensiarvoisen tarkeitd yrityksen menestyksen kannalta, kasitellaan
niita tutkielman teoriaosuuden alussa. Ensin kaydaan lapi, kuinka organi-
saatiot liittyvat ymparistoonsa. Taman jalkeen siirrytaan vahitellen organi-
saation rajojen sisapuolelle tutkimaan, mita oppiminen on ja miten organi-
saatiot oppivat. Kun oppimisesta on saatu lisaa tietoa, siirrytdén tarkaste-
lemaan, mitké tekijat estavat oppimista. Taman jalkeen voidaan paneutua
varsinaiseen tutkielman padaiheeseen, mitd puolustusrutiinit ovat ja kuin-

ka ne vaikuttavat organisaation toimintaan.

Puolustusrutiinien tutkiminen on erittdin tarked& organisaation toiminnan
kannalta, koska ne estavat organisaation oppimista seka kykya sopeutua
ja varautua ympariston tuomiin muutospaineisiin (Argyris 1999, 56, 188;
Senge 1990a, 25, 233; Wright & Snell 1991, 217). Puolustusrutiinien toi-
mintaa on vaikeaa havaita (Argyris 1999, 56, 188) ja se jaykistavaa orga-
nisaation toimintaa (Argyris & Schon 1978, 44; Hedberg 1981, 21) jopa
siind maarin, ettd sen jasenet tuntevat olevansa voimattomia saamaan
aikaan muutoksia. He tietavat, etta muutoksia pitdisi tehda, mutta eivat
tieda, kuinka niita voitaisiin tehda. (Argyris 2004, 2; 1999, 56)



1.2 Kirjallisuuskatsaus ja keskeiset kasitteet

Puolustusrutiinit ja niiden toiminta on alun perin Chris Argyriksen tutkimus-
ten tuote. Han toimii professorina Harvardin yliopiston Kauppatieteiden ja
Opettamisen osastolla (Argyris 1989, 6) ja on suorittanut yliopistotasoisia
tutkintoja peréti kuudessa eri yliopistossa USA:ssa, Belgiassa, Ruotsissa
ja Englannissa (Argyris & Schon 1996, xiii). Han on tutkinut 50-luvulta al-
kaen useiden vuosien ajan ihmisen kayttaytymista, organisaation toimin-
taa, johtamisjarjestelmid seka toiminnan kontrollointijarjestelmia. 60-luvulla
hanen mielenkiintonsa kohdistui organisaatioiden toiminnan muuttamisen
sekd ylimman johdon kayttaytymisen tutkimiseen. 80-luvulta alkaen han
on tutkinut yhdessa Donald Schonin kanssa yksilon ja organisaation op-
pimista. Donald Schon on emeritusprofessori Massachusetin Teknolo-
giainstituutissa (Argyris & Schon 1996, xi). Yhdessa he ovat tehneet kirjoja
puolustusrutiineista kuten Theory in Practice vuonna 1974 seka Organiza-
tional Learning Il vuonna 1996. Argyris on kirjoittanut aiheesta myds lukui-
sia kirjoja kuten esimerkiksi: vuonna 1985 Strategy, Change and Defensi-
ve Routines; vuonna 1990 Overcoming Organizational Defensive Rou-
tines; vuonna 1999 On Organizational Learning sekd vuonna 2004 Rea-

sons and Rationalizations: The Limits to Organizational Knowledge.

Argyriksen lisdksi puolustusrutiineja ei ole kukaan muu [ahemmin tutkinut.
Taméa ilmeni esimerkiksi niista tutkimistani artikkeleista ja kirjoista, joita
aiheesta on kirjoitettu viimeisen 20 vuoden aikana. Useimmat niista keskit-
tyivat toteamaan, kuinka tarked&a oppiminen on organisaation elinkelpoi-
suuden kannalta. Niissa todettiin myds puolustusrutiinien estavan organi-
saation oppimista ja uuden strategian toteuttamista. Ne estavat myos sita,
kuinka opitaan oppimaan, kuten Argyris kirjoitti vuonna 1985 artikkelissaan
(Pugh 1997, 416; ks. myds Garcia-Morales et al. 2006, 503). Nayttaa siis
silté, ettei puolustusrutiineja ole tutkittu tarkemmin Argyriksen jalkeen,
vaikka niihin viitataankin organisaation toimintaa kasittelevassa kirjallisuu-
dessa. Argyris paattadkin usein kirjoituksensa vetoomukseen, jonka mu-

kaan aihe tarvitsee lisaa tieteellista tutkimusta, jonka avulla voitaisiin ym-



martaa puolustusrutiineja paremmin ja kehittdd toimiva teoria (Argyris
1999, 452; Argyris & Schon 1996, 286-288).

Peter Senge kasittelee kirjoissaan The Fifth Discipline vuosilta 1990 ja
1994 ihmisen kayttaytymisen malleja Argyriksen tutkimuksen pohjalta. Ha-
nen ndkemyksensa tukee Argyriksen tutkimuksia puolustusrutiineista tuo-

matta siihen varsinaisesti uutta teoriaa puolustusrutiinien kannalta.

Mitd puolustusrutiineilla varsinaisesti tarkoitetaan? Argyris maarittelee
puolustusrutiinit voimakkaiksi organisaatiossa esiintyviksi ilmioiksi. Ne ak-
tivoituvat, kun yksilot ovat tekemisiss& minka tahansa asian tai inhimillisen
ongelman kanssa, joka on nolostuttava tai uhkaava. Puolustusrutiini on
mika tahansa toimi tai politiikka, joka estdd osallistujaa kokemasta nolos-
tumista tai uhkaa. Puolustusrutiinien toimintaa on vaikeaa havaita ja se
vahentaa mahdollisuutta puuttua nolostumisen tai uhkan varsinaisiin syi-
hin. Puolustusrutiinit ovat ylisuojelevia ja estavat oppimista ja aktivoituvat
tilanteissa, joissa ne aiheuttavat suurinta mahdollista haittaa. (Argyris
1999, 56, 188; 1986, 541; ks. esim. Senge 1990a, 25, 233)

Koska puolustusrutiinit estavat oppimista, on tutkimuksessa kasitelty myos
oppimista. Taméan avulla lukijalle voidaan selvittda puolustusrutiinien ja
oppimisen yhteytta. Oppimiseksi voidaan yleisemmin katsoa tilanne, jossa
organisaation toiminta ja kilpailukyky ovat parantuneet (Hedberg 1981, 3—
4; ks. esim. Fiol & Lyles 1985, 803) ja kun organisaation toiminnassa tai
rakenteessa tapahtuu muutos (Argyris & Schon 1978, 19-20; Senge 1994,
292; Oikarinen 2008, 58, 62). Miten paraneminen tapahtuu ja miten johta-
misella voidaan siihen vaikuttaa, kasittavat kuitenkin eri nakemyksia (Oika-
rinen 2008, 15-16), joita tassa tutkimuksessa ei lahemmin tarkastella.

Ennen kuin teoriaosuudessa siirrytaan kasittelemaan oppimista, kerrotaan
lukijalle hiukan siitd, kuinka organisaatio on yhteydessa ymparistoonsa.
Tassa yhteydessa lukijalle selvitetaan Kazin ja Kahnin (1978, 3, 33) avoi-
men jarjestelman kasitettd (ks. myds Wright ja Snell 1991, 208; Beer &



Eisenstat 1996, 598). Kasitteen mukaan yritys saa panoksia ymparistos-
tdan, suorittaa tuotannollista toimintaa niiden avulla ja tarjoaa prosessin
tuloksia eli valmiita tuotoksia ymparistoonsa (ks. esim. Hatch 1997, 86,
177-178). Jarjestelmaluonne ilmenee siten, etta jos missa tahansa orga-
nisaation osassa tehdaan muutos, se vaikuttaa myoés muualle organisaati-
oon, sen saamiin panoksiin seka tuotoksiin ja toimintaan (ks. esim. Senge
1990a, 23; Sarala & Sarala 1996, 14).

Tutkimuksessa puhutaan myds kasitteesta kyvykkyys. Télla voidaan Kirja-
vaisen ja Laakso-Mannisen (2000, 12) mukaan tarkoittaa organisaation
toimintamalleihin kuten rakenteisiin, prosesseihin ja kulttuuriin rakentuvaa
dynaamista osaamista. McKelveyn mukaan organisaatiot koostuvat kyvyk-
kyyksista, jotka puolestaan vaikuttavat siihen, kuinka hyvin organisaatio
selviytyy kilpailussa. Kyvykkyydet ovat henkiléston ominaisuuksia yrityk-
sen muiden resurssien tavoin, joita organisaatio voi hyddyntaa toiminnas-
saan (ks. esim. Wernefelt 1984, 171-172). (McKelveyn 1982, 195; Wright
& Snell 1991, 209-210)

1.3 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Aiemmin on jo kadynyt ilmi, kuinka vahan Argyriksen jalkeen puolustusrutii-
neihin on kiinnitetty huomiota. Voidaan oikeastaan sanoa, etta niihin on
lahinna viitattu tieteellisessa kirjoittelussa, joka liittyy usein organisaation
oppimiseen, organisaation toimivuuteen ja yrityksen menestymiseen. (ks.
esim. Garcia-Morales et al. 2006, 503) Koska puolustusrutiinien tutkimus
on jaanyt vahaiseksi tana paivana, halusin tutkimuksellani selvittaa, onko
aihe endd merkityksellinen. Voidaanko organisaatiossa osoittaa olevan
kayttaytymismalleja, jotka viittaisivat puolustusrutiinien olemassaoloon ja
taten vaikuttaisivat organisaation kykyyn oppia ja seurata ymparistossa
tapahtuvia jatkuvia muutoksia (Beer et al. 2005, 1, 21; Beer & Eisenstat
1996, 599; Garcia-Morales et al. 2006, 503; Oikarinen 2008, 15; Sarala &
Sarala 1996, 28, 30, 60). Tyon paatutkimuskysymykseksi olen valinnut:



1. Kuinka puolustusrutiinit nakyvat organisaation toiminnassa

ja oppimisessa?

Tutkimuskysymyksen selvittaminen vaatii yksityiskohtaista perehtymista
organisaation sekd puolustusrutiinien toimintaa. Tydssa tulee selvittaa,
mit& Argyris tarkoittaa puolustusrutiineilla. Mista ne saavat alkunsa ja miksi
ne esiintyvat. Kun nama on selvitetty, tulee paneutua siihen: kuinka puo-
lustusrutiinit ilmenevat organisaatiossa; missa tilanteissa ne ilmenevét ja
missa tilanteissa ne mahdollisesti eivat ilmene. Nain saatiin vastuksia en-

simmaiseen apututkimuskysymykseen.

2. Miten puolustusrutiinit ilmenevét organisaatiossa?

Toisen apututkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittamaan, voidaanko
puolustusrutiinien ilmenemisessd havaita eroja eri organisaatiotasojen

kesken.

3. Voidaanko puolustusrutiinien kaytdssa havaita eroja eri or-
ganisaatiotasojen kesken?

Paatutkimuskysymys kattaa yleisesti koko organisaation toimintaa ja op-
pimista, kun taas apututkimuskysymyksilla paastaan selvittdmaan yksityis-
kohtaisemmin, miten puolustusrutiinit ilmenevét, minkalaisissa tilanteissa
niitd esiintyy ja onko mahdollisesti eroja siind, milla organisaatiotasoilla

niitd kaytetaan.

Naiden kysymysten avulla tutkimuksessa pyritdadn I6ytdmaan jo unohduk-
siin painuvien puolustusrutiinien seka taman péaivan organisaation toimin-
nan valinen yhteys. Ehk&a nain voidaan osoittaa tutkimustytn jatkamisen
tarpeellisuus yrityksille maailmassa, jossa kilpailu tuntuu kiihtyvan koko-

ajan.



Eskola ja Suoranta kirjoittivat laadullisen tutkimuksen olevan hypoteesit-
toman. Talla he tarkoittavat sitd, ettei tutkijalla ole lukkoon lyotyja oletta-
muksia tutkimuksen tai tutkimustulosten suhteen. Aineiston tehtavana voi-
daan ajatella olevan hypoteesin keksiminen, milla voidaan tarkoittaa esi-
merkiksi sita, ettd hypoteesi syntyy tutkimusaineistoa analysoitaessa. (Es-
kola & Suoranta 2000, 20) Tall6in voidaan ajatella tutkimuksen etenevan
induktiivisesti, jonka mukaan tutkimus etenee aineistosta alkaen kohti ko-
konaisuutta (Koskinen et al. 2005, 59). Tassa tutkimuksessa testataan
Argyriksen jo kehitteleman mallin paikkaansa pitavyytta kohdeorganisaa-
tiossa. Siksi voidaan paatella tahan tutkimukseen sisaltyvan jo tiettyja odo-
tuksia. Tutkimus olisikin ensin deduktiivinen muuttuen aineiston myo6ta in-
duktiiviseksi, kuten lkavalko vaitéskirjassaan Pattonia siteeraa (Ikéavalko
2004, 41). Ehka syyta onkin korostaa, etteivat odotukset ole tassa vai-
heessa viela hypoteeseja eli véitteitd vaan eraanlaisia alkuodotuksia el
etukateisid tulkintaideoita (=a priori assumptions) (Hirsjarvi et al. 2008,
122). Tutkimusta voidaankin luonnehtia analyyttiseksi induktioksi (Vidich &
Lyman 2000, Mason 2002 lkavalkon teoksessa 2004, 41-42; ks. my0s
Ratcliff 1994, 1). Alkuoletuksia ei testata todeksi tai epatodeksi vaan ne
selkeasti ohjaavat tutkimusta.

Tutkimuksen kaytetddn apuna tuotannollista toimintaa harjoittavaa koti-
maista kohdeyritysta, josta kerattiin tutkimuksessa analysoitavaa materiaa-
lia. Taman vuoksi tutkimusta voidaan luonnehtia myds tapaustutkimuksek-
si (Hirsjarvi et al. 2008, 130). Case-yritys on asettanut tavoitteekseen kan-
nattava kasvu valituilla markkinasegmenteilla. Se haluaa kasvaa toimialan
keskimaaraista markkinakasvua nopeammin. Kasvua voidaan saavuttaa
yritysostoin sekd keskittymalla kannattaviin kasvumahdollisuuksia tarjoa-
viin asiakkaisiin. Kasvustrategiansa tavoitteiden saavuttamiseksi yritys
investoi liséksi tuote- ja teknologiakehitykseen. Naiden tavoitteena on tuot-
taa kilpailuetua myods yrityksen asiakkaille. Yritys korostaa henkiloston
osaamista ja korkeaa teknologian tasoa toimintansa menestyksen avain-
tekijoina. (Vuosikertomus X 2008, 6—7) Yrityksen tavoitteet vastaavat hy-

vin taman péivan yritysten tavoitteita selvitd kasvavassa kilpailussa ja no-



peasti muuttuvassa ymparistéssa. Tasta syysta sen valinta tutkimuksen
apuvalineeksi tuntui luontevalta ja aiheeseen hyvin sopivalta. Yritys on
myo6s ilmaissut kiinnostuksensa puolustusrutiinien olemassaolon tutkimi-
seen organisaatiossaan. He tiedostavat selkeasti tarpeen kehittaad yrityk-

sen toimintaa.

Rajaukset

Ty6ssa kerrotaan paéapiirteittain, mitd oppimisella tarkoitetaan organisaati-
on kannalta. Yksilon oppimisen kerrotaan olevan organisaation oppimisen
peruslahtokohta. Mutta endad ei syvennyta kasittelemaan, kuinka yksilo
oppii, kuinka organisaatiossa oppimisen johdosta tapahtuva paraneminen
toteutuu ja miten johtamisella voidaan siihen vaikuttaa. Tydn painopiste on
my0s enemman sopeutuvassa kuin innovatiivisessa oppimisessa, koska
on ajateltu sopeutuvan oppimisen kyseenalaistamisen ja ymparistbn muu-
tosten tunnistamisen kautta olevan edellytys yrityksen innovatiiviselle op-

pimiselle.

Lukijalle kerrotaan strategian mahdollisimman tehokkaan juurruttamisen
esteistd kuten politikointi, vallankaytt6, sitoutumisen puute, oppimisen es-
teet sek& muutosvastarinta. (Beer et al. 2005, 447, 451-453) Mutta varsi-
naisesti syvennytadn oppimisen esteisiin, joihin puolustusrutiinit kuuluvat.
Muutosvastarintaa ei kasitella termind, vaikka oppimisessa on kyse juuri
siitd, ettda saadaan murrettua my6s muutosvastarintaa ja siten aikaiseksi
tarvittavia muutoksia toiminnassa. (Senge 1994, 292; Hedberg 1981, 4;
Argyris & Schon 1978 18, 29; Oikarinen 2008 58, 62)

Ty6ssa viitataan Aaltosen ja Wileniuksen (2002, 121-153) kasitteeseen
ajatusmalleista, joilla he tarkoittavat ihmisen syvaan juurtuneita kaytantoja
ja ajatuksia. Ajatusmalleja ei kuitenkaan enempéaa kasitella. Puolustusru-
tiinit ovat ajatusmalleja, jotka eroavat k&sitteesta ajatusmallit siten, etta
puolustusrutiinit estavat organisaatiolle tarked& oppimista ja oppimista
edistavaa toimintaa (Argyris 1999, 47, 185; Argyris & Schon 1978, 3;
Schein 1990a, 705).



Tydssa ei kasitelld psykologisia puolustusrutiineja, jotka ovat eri asia, kuin
organisaation puolustusrutiinit. Organisaation puolustusrutiinit eroavat
psykologisista puolustusrutiineista siten, etta niiden yhteydessa kasitelladn
nimenomaan organisaation toimintaa. Puolustusrutiinien avulla opitaan
toimimaan tehokkaasti uhkaavissa ja noloissa tilanteissa. (Argyris 1999,
93)

1.4 Tutkimusmetodologia

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, mill&a
ymmarretaan yleisesti aineiston ja muodon kuvausta (Uusitalo 1991, 79;
Eskola & Suoranta 2000, 13). Aineisto on ilmiasultaan tekstid, joka on syn-
tynyt tukijasta riippuen tassa tydssa esimerkiksi haastattelututkimuksena
(Eskola & Suoranta 2000, 15). Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltais-
ta tiedon hankintaa, jossa tutkimusaineisto kootaan aidoissa, todellisissa
tilanteissa, ja kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti satunnaisotan-
taa kayttamatta. (Hirsjarvi et al. 2008, 160.)

Tutkimuksessa kaytetty haastattelumalli voidaan luokitella ns. puolistruktu-
roiduksi teemahaastatteluksi. Tama tarkoittaa sitd ettd kysymykset olivat
valmiiksi laadittuja ja pyrittiin esittdmaan kaikille haastateltaville samassa
jarjestyksessa. Kysymykset olivat jarjestetty valmiiksi tiettyjen teemojen
mukaan, mika selittda teemahaastattelun kayttoa haastattelutyypin nimes-
sa. (Eskola & Suoranta 2003, 86—88; Hirsjarvi et al. 2008, 203; Koskinen
et al. 2005, 104, 108).

Tutkimuksessa kaytettiin apuna kohdeyritystd. Tapaus- eli case-tutkimus
kuuluu yleisimpiin liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisiin menetel-
miin (Hirsjarvi et al. 2008, 130). Se tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan
yhta tai enintddn muutamaa valittua tapausta. Tapaustutkimus on enem-

mankin tutkimusote kuin tutkimusmenetelma, minka ydin on sen tavassa
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kerata tapauksia ja analysoida niita. (Koskinen et al. 2005, 154.) Case-
yrityksestd haastateltin  yhdeks&a henkilod organisaation eri tasoilta.
Haastattelut suoritettiin yksildhaastatteluina 6.4.—23.4.2009 valisena aika-
na. Yksilohaastattelu valittiin johtuen aiheen arkaluontoisuudesta ja hanka-
luudesta, jotta saataisiin vapautunut ja luonteva ilmapiiri ja etta haastatte-
lutilanne olisi luottamuksellinen (Hirsjarvi et al. 2008, 205). Haastatteluti-
lanteet nauhoitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi eli litteroitiin mahdollisimman
tarkasti (Hirsjarvi et al. 2008, 217).

Nain syntyneitd tutkimustuloksia ei voi pitaa ajattomina ja paikattomia,
vaan ne ovat historiallisesti muuttuvia ja paikallisia. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin vaan kuvaamaan jotakin tiettya
tapahtumaa, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettinen
tulkinta jostakin ilmiosta. Aineiston koolla ei ole valitonta vaikutusta tai
merkitysta siihen, miten hyvin tutkimus onnistuu. Aineiston tarkoituksena
on auttaa tutkijaa h&nen yrittdessaan rakentaa ymmarrysta tutkittavasta
iimi6sta (Eskola & Suoranta 1998, 61-62).

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman voidaan ajatella muodostuvan kahdesta paaosasta. Ensim-
maisessa niista luodaan teoreettinen viitekehys tutkimukselle ja toinen osa
koostuu tutkimuksen empiirisesta tutkimuksesta ja johtopaatoksista. Teo-
reettiseen osaan kuuluvat luvut 2—3. Osiossa osoitetaan lukijalle kirjalli-
suuden ja muun valmiin tiedon avulla teoreettinen perusta seké kasitteet,
joiden avulla tyotd on lahdetty tekemaan. Luvussa kaksi lukijalle selvite-
taan laajemmin viitekehys, johon puolustusrutiinien kasittely voidaan kat-
soa kuuluvan. Tassa ilmenee, kuinka organisaatio on yhteydessa ymparis-
toonsa seka miten ymparistd puolestaan vaikuttaa organisaatioon. Seu-
raavaksi syvennytddn oppimiseen ja selvitetdan lukijalle, mikd merkitys
oppimisella on organisaation toimintaan ja menestykseen. Kun edella
mainitut kasitteet on selvitetty lukijalle, siirrytdan luvussa kolme kasittele-

maan varsinaista tyon paaaihetta eli puolustusrutiineja.
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Tutkimuksen puolustusrutiineja koskevassa osiossa luvussa kolme selvite-
taan lukijalle ensin, mita varsinaiset puolustusrutiinit ovat. Argyriksen maa-
ritelmasta siirrytdéan yksilon kayttaytymiseen seka siihen, kuinka kaikki vai-
kuttaa organisaation toimintaan ja yksilon kasitykseen organisaation koko-
naiskuvasta. Seka yksilon ettd organisaation kaytds yhdistetdan organi-
saation oppimiseen seka selvitetddn naiden yhteys yrityksen menestyk-
seen. Luvun lopussa kaydaan lapi muutama ajatus, kuinka organisaatio

pystyy pienentdmaan puolustusrutiinien vaikutusta toiminnassaan.

Lukujen nelja ja viisi voidaan ajatella muodostavan tutkimuksen empiirisen
osion. Luvussa nelja kerrotaan ensin tutkimuksen suorittamiseen liittyvasta
metodologiasta, siitd kuinka tutkimus on suoritettu ja aineisto kerétty seka
annetaan tietoja apuna kaytetysta kohdeyrityksesta. Taman jalkeen siirry-
tdan varsinaiseen haastatteluosuuteen. Kun lukijalle on selvitetty haastat-
telututkimukseen liittyvia taustatietoja ja luvun varsinainen rakenne analy-
soidaan haastattelututkimuksen tuloksia. Lopuksi luvussa kuusi kdydaan
lapi tutkimuksen yhteenveto, joka kokoaa tutkimustulokset sekd antaa eh-
dotuksia jatkotutkimuksia varten.

2 ORGANISAATION YHTEENSOPIVUUS YMPARIS-
TON KANSSA JA OPPIMISEN TARKEYS

Seuraavissa luvuissa 2-3 kaydaan l|api tutkielman teoreettista taustaa.
Osiossa osoitetaan lukijalle kirjallisuuden ja muun valmiin tiedon avulla
teoreettinen perusta sekad kasitteet, joiden avulla ty6ta on lahdetty teke-
maan. Luvussa kaksi lukijalle selvitetaan laajemmin viitekehys, johon puo-
lustusrutiinien kasittely voidaan katsoa kuuluvan. Tassa kasitellaan lyhyes-
ti, kuinka organisaatio on yhteydessa ymparistoonsa, seka miten ymparis-
td puolestaan vaikuttaa organisaatioon. Lisaksi kaydaan lapi oppimista ja
selvitetdan lukijalle, mika merkitys oppimisella on organisaation toimintaan

ja menestykseen. Kun edella mainitut kasitteet on selvitetty lukijalle, siirry-
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taan luvussa kolme k&sittelemaan varsinaista tyoén péaaihetta eli puolus-

tusrutiineja.

2.1 Organisaation sopivuus ymparistoon

Voidakseen toimia ja kilpailla tehokkaasti organisaation tulee sopeuttaa
strategiansa, kyvykkyytensa ja johtamistaitonsa ymparistoon (ks. esim.
Wright & Snell 1991, 217; Hedberg 1981, 3—4; Miles & Snow 1984, 10;
Beer & Eisenstat 1996, 597; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 13;
Fiol & Lyles 1985, 804; Yeo 2005, 372; March 1991, 83). Koska toimin-
taymparistd6 muuttuu jatkuvasti ja kilpailu on jatkuvasti kovenevaa (Dror
2001, 1), organisaation taytyy sailyttdd sopivuutensa vallitsevaan tilantee-
seen. Tama edellyttdd mahdollisuutta oppia ja muuttua vahintddn samas-
sa tahdissa kuin ymparistonsa. Kilpailijoita nopeampi oppiminen on ehdo-
ton edellytys tulevaisuudessa menestymiseen. (Beer et al. 2005, 1, 21;
Beer & Eisenstat 1996, 599; Garcia-Morales et al. 2006, 503; Oikarinen
2008, 15; Sarala & Sarala 1996, 28, 30, 60)

Mutta pelkastaan ymparistoon sopeutuminen Kilpailijoita nopeammin ei
takaa yritykselle kestavaa menestysta. Toiminnan painopistetta tulisi saa-
da muutettua my06s innovatiivisen oppimisen puolelle. TAss& on kyse yri-
tyksen kyvysta tuottaa innovaatioita ja uusiutua strategisesti. (ks. myos
March & Olsen 1989, 169) Tama tarkoittaa sita, ettéd yksilo saa aikaan op-
pimisprosessin kyseenalaistaessaan vallitsevia kasityksid. Tama johtaa
muuttuneeseen toimintaan, ei pelkdstddn ymparistbon sopeutumiseen.
(Oikarinen 2008, 90-91) Tyotssa keskitytdan kuitenkin sopeutuvaan oppi-
miseen, koska innovatiivisen oppimisen voidaan ajatella olevan mahdollis-
ta silloin, kun opitaan ensin kyseenalaistamaan toimintaa ja tunnistamaan

ympariston muutoksia.

Tehokas ja nopea oppiminen ja tdman avulla sopeutuminen muuttuvaan

ymparistdon on mahdollista, kun organisaation strategia sopii yhteen ym-
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pariston kilpailuilmapiirin kanssa. Organisaatiolla tulee olla my6s strategi-
aansa sopiva kyvykkyys, mika tarkoittaa henkildston osaamista siten, etta
valittua strategiaa voidaan toteuttaa (ks. myds Aaltonen & Wilenius 2002,
54). Johdon taytyy olla avoin sille, miten sen paatokset ja kaytds sopivat
ymparistoon, valitsemaansa strategiaan ja organisaatioon. (Beer et al.
2005, 2; Beer 2001, 239; Lindroos & Lohivesi 2006, 54). Oppimisen kautta
organisaation toimintaa voidaan ymmartaa paremmin kokonaisuutena se-
ka sen osien vaikutusta. Tama on tarkead, koska strategian tulee muuttua
ympariston jatkuvaan muutoksen mukaisesti. Yrityksen rakenteita ja kayt-
taytymistd tulee puolestaan muuttaa muuttuvan strategian mukaisesti.
Nain tulee lisdksi tehdd nopeasti ja tehokkaasti. Talloin voidaan puhua
kasitteesta organisaation yhteensopivuus. (Beer et al. 2005. 2; Beer & Ei-
senstat 1996, 598)

2.1.1 Avoin jarjestelm& — organisaation yhteys ympaéaristdoon

Wright ja Snell (1991, 208) kirjoittavat Katzin ja Kahnin (1978, 3, 33; ks.
myos McKelvey 1982, 39; Beer & Eisenstat 1996, 598; Hedberg 1981, 13)
tutkimustuloksesta, jonka mukaan organisaatio on avoin jarjestelméa. Se
saa panoksia ymparistostdén, suorittaa tuotannollista toimintaa niiden
avulla ja tarjoaa prosessin tuloksia eli valmiita tuotoksia ymparistoonsa
(ks. esim. Hatch 1997, 86, 177-178). Jarjestelméluonne ilmenee siten,
ettd jos missa tahansa organisaation osassa tehdddn muutos, se vaikuttaa
myo6s muualle organisaatioon, sen saamiin panoksiin seka tuotoksiin ja
toimintaan (ks. esim. Senge 1990a, 23; Sarala & Sarala 1996, 14). Inmiset
puolestaan vaikuttavat prosessin toimintaan, mik& on edellytys sille, etta
organisaatio saa aikaan tuotoksia. Siksi henkilostd on tarpeellinen yrityk-
selle (ks. esim. Garcia-Morales et al. 2006, 480). Kyvykkyyksien eli henki-
[6stbnséd avulla organisaatio pystyy vastaamaan ymparistosta tuleviin pai-
neisiin (ks. myds Aaltonen & Wilenius 2002, 54, 155).
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Alla oleva kuvio yksi selventaa, miten henkilostd vaikuttaa organisaation
toimintaan ja mita Wright ja Snell tarkoittavat avoimen jarjestelman mallilla.
Hofer ja Schendel (1983, 145-146) yhdistavat Wrightin ja Snellin (1991,
209-210) artikkelissa henkiléston ominaisuudet organisaation panoksiin,

prosessiin seké tuotoksiin.

YMPARISTO

ORGANISAATIO

Henkiléstén vaikutus toimintaan

PANOKSET TOMINNAN TUOTOKSET
TEHOEKKUUS
Kyvvkkyvdet Tunnepitoiset
Tiedot Kivttivtyminen tuotokset
Taidot > >
Eyvyt Varsinaiset
tuotokset

Kuvio 1. Henkildstén vaikutus organisaation toimintaan ja avoimen jarjestelman malli
(Wright & Snell 1991, 209)

Yrityksen yhteyttd ympardivaan maailmaan ja sen muutospaineisiin kuvas-
taa katkoviivallinen organisaation raja. Tarkastelemalla panoksia, toimin-
nan tehokkuutta ja tuotoksia nahdaan, kuinka henkildsto liittyy toimintaan
ja kuinka jokaisen osan toiminta vaikuttaa jalleen seuraavaan osaan. Hen-
kiloston kyvykkyyksiin kuuluvat tiedot, taidot ja kyvyt ovat osa yrityksen
panoksia. Prosessiin eli varsinaiseen tuotantotoimintaan vaikuttaa henki-
I6ston kayttaytyminen. Tuloksena tuotantotoiminnasta ovat seka tunnepi-
toiset tuotokset etta varsinaiset tuotokset. Edellinen tarkoittaa henkiloston
tunteita sen seurauksena, ettd kuuluu organisaatioon ja jalkimmainen var-
sinaista tuotetta, kuten nakyva tuote, tuotteen laatu tai palvelu. (Wright &
Snell 1991, 209-210) Kuvassa tarkastellaan ainoastaan henkilostoresurs-
sien merkitysta yrityksen toimintaan ja sen suhdetta ympéaristoon. Koneita,

laitteita, raaka-aineita yms. tuotannon tekij6ita eli toiminnan resursseja (ks
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esim. Wernefelt 1984, 171-172), jotka ovat valttamattomia tuotantotoimin-
nalle ja kuuluvat yrityksen panos-tuotos-malliin avointa jarjestelmaé kuvat-
taessa (Hatch 1997, 86), ei ole mainittu lainkaan, koska halutaan painot-

taa inhimillisen panoksen tarkeytta yrityksen toiminnassa.

2.1.2 Miksi organisaatio ei sopeudu ymparistéonsa?

Kuten edelld on osoitettu, yrityksen strategian tulee seurata ymparistossa
tapahtuvia muutoksia, jotta yritys selviytyisi muuttuvassa maailmassa ja
aina vain kiihtyvdmmassa kilpailussa. Tasta seuraa, etta yrityksen taytyy
voida muotoilla ja juurruttaa strategiansa mahdollisimman tehokkaasti or-
ganisaatioonsa sopivaksi. Mutta strategian mahdollisimman tehokkaalla
juurruttamisella on monenlaisia esteitd, kuten: politikointi ja vallankaytto,
jotka aiheuttavat kilpailun yrityksen resursseista (ks. esim. March & Olsen
1989, 7, 47); epaselva toiminnan tarkoitus, minka vuoksi henkiléstén on
vaikeaa sitoutua toimintaan; oppimisen esteet, kuten vanhat kayttayty-
mismallit ja syvaan juurtuneet uskomukset (ks. esim. Argyris 1989, 7;
Isaacs 1993, 26; Wright & Snell 1991, 207; Hedberg 1981, 20-21) seka
muutosvastarinta, johon kuuluvat puolustusrutiinit sek& organisaation hil-
jaisuus eli johdolta puuttuu kyky ihmisten véliseen kommunikointiin. (Beer
et al. 2005, 447, 451-453) Edella mainituilla esteilla on voimakas vaikutus
strategisten muutosten aikaansaamiseen. Jotta muutokset olisivat mahdol-
lisia, tulisi johdon pystyéa kasittelemaan asioita sekd analyyttisesti etta tun-
teiden tasolla. Nain voidaan voittaa seka johtajien etta tyontekijoiden luon-

tainen taipumus valttaa vaikeita ja uhkaavia tilanteita.

Argyriksen tutkimuksissa onkin keskitytty juuri siihen, kuinka voidaan voit-
taa ihmisen luontainen taipumus valttaa vaikeita ja uhkaavia tilanteita. Han
ei keskity luokittelemaan asioita, jotka estavat ymparistoon sopeutumista
ja organisaation oppimista, vaan han keskittyy saamaan lukijan ymmarta-
maan yksilon henkisia kayttaytymismalleja (ks. esim. Argyris 1999, 179—
181; Argyris & Schon 1996, 92-95) ja niiden vaikutuksia organisaation
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toimintaan seka siihen, kuinka ilmié voidaan tunnistaa. Tahan tullaan pa-

laamaan seuraavassa luvussa kolme.

2.2 Mitéa organisaation oppiminen on?

Organisaation oppiminen on tarkead, jotta yritys voisi saavuttaa pitkaaikai-
sia tuottoja. Vain oppimisen avulla, yritys pystyy sopeuttamaan toimintan-
sa ja strategiansa jatkuvasti muuttuvaan ymparistoon. (Wright & Snell
1991, 217; Beer et al. 2005, 445, 21; Argyris 1999 185; 1989, 7; Garcia-
Morales et al. 2006, 480, 503; Oikarinen 2008, 15) Koska vain oppimisen
avulla yritys pystyy sopeutumaan ympariston muutoksiin ja nain selviyty-
maan kilpailusta, on tassa tydssa tarkeaa tarkastella myos oppimista.

Oikarinen (2008, 15-16) toteaa vaitoskirjassaan, ettd organisaation oppi-
mista on tutkittu paljon aina vuodesta 1958 alkaen. Tuolloin March ja Si-
mon (1958, 13, 34, 81-82) havaitsivat, ettei organisaatio toimikaan kuin
kone. Mitda enemman tutkimusta on tehty, sitd suuremmaksi nakokulmien
kirjo on kaynyt, eika viela ole I0ydetty viitekehystéa joka kokoaisi ja jar-
jestaisi tutkimukset (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 35; Fiol &
Lyles 1985, 803, 805). Yhteista eri ndkdkulmille tuntuu kuitenkin olevan
oletus, ettd organisatorinen oppiminen parantaa organisaation toimin-
taa ja kilpailukykya eli lisaad organisaation kykyéa toimia paremmin (ks.
esim. Hedberg 1981, 3-4, 21; Aaltonen ja Wilenius 2002, 159; Kirjavainen
& Laakso-Manninen 2000, 34-35; Fiol & Lyles 1985, 803). Yleisimmin or-
ganisaation katsotaan oppineen, kun sen toiminnassa tai rakenteessa ta-
pahtuu muutos (Senge 1994, 292; Hedberg 1981, 4; Argyris & Schon
1978 18, 29; Oikarinen 2008 58, 62). Nakemyksen eroavat kuitenkin, jos
tarkastellaan miten paraneminen tapahtuu ja miten siihen voidaan vaikut-
taa johtamisella. (Oikarinen 2008, 15-16)

Garcia-Morales et al. maarittelevat oppimisen (ks. myds Senge 1990a,
13-14; 1990b, 487) kyvyksi parantaa jatkuvasti jasentensa alyllista tasoa
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ja kyvykkyytta seka tata kautta yrityksen suoriutumiskykya (ks. esim. Sara-
la & Sarala 1996, 60,). Keskeistd oppimiselle on tiedon hankinta ja
luominen, jakamisen ja hyvaksikayton nopeus sekd tehokkuus, kuten
Senge (1990a, 3) ja Argyris (1996, 3; 1994, 77) maarittelevat (Nonaka &
Takeuchi 1995, 3, 6; Hedberg 1981, 21).

Konstruktivistisen oppimiskasityksen mukaan yksild rankentaa oman
tietopohjansa itse valitsemalla uudesta tiedosta silla perusteella, mitd hén
pitaa aikaisemman kokemuksensa mukaan merkityksellisimpéana (Oikari-
nen 2008, 36; March & Olsen 1989, 40—-41). N&in opittu tieto tallennetaan
organisaation yhteiseen muistiin kuten tiedostoihin, sdantaéihin, toimintaoh-
jeisiin, rooleihin ja prosesseihin seka hiljaiseen tietoon kuten rutiineihin,
osaamiseen, arvoihin, asenteisiin ja kulttuuriin. (Argyris & Schén 1996, 12;
1978, 20, 29; Oikarinen 2008, 26, 36, 62—63; Senge 1994, 334; Nonaka &
Takeuchi 1995, 13; March 1991, 73)

2.3 Organisatorisen oppimisen yksilo-, ryhmé- ja organisa-

torinen taso

Organisatorisessa oppimisessa voidaan katsoa olevan yksil6-, ryhma- ja
organisaatiotasot. Tieto syntyy ja oppiminen alkaa yksilotasolla. Varsi-
naisen oppimisen katsotaan tapahtuvan inmisten vélisessé vuorovaikutuk-
sessa ja keskusteluissa ryhmatasolla. Vuorovaikutuksen ja keskustelun
avulla tieto muuttuu ja levida organisatoriseksi tiedoksi organisaatiotasolla.
(Hedberg 1981, 3—4; Nonaka & Takeuchi 1995, 10; 225; Senge 1994,
172-173, 206, 230; Oikarinen 2008, 36, 51; Sarala & Sarala 1996, 146;
Schein 1990a, 705; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 35). Martti Ke-
jonen (2006, 54) vaitoskirjassaan kayttdd Scheinin (1992, 1-2) maaritel-
maa, jonka mukaan oppiminen maarittyy juuri sen mukaan, missd maarin
eri ryhmat pystyvat oppimaan toisiltaan. Tassa viitataan selkeésti seka

ryhmé ettd organisaatiotasoon.
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Oppimisessa voidaan eri tasojen lisdksi havaita prosessi, jossa on loyta-
mis-, keksimis-, tuottamis- ja yleistamisvaiheet (Argyris & Schon 1978, 59).
Prosessin avulla yritys kayttaa hyvéksi tietoa, jonka avulla se parantaa
yhteensopivuuttaan ymparistonsad kanssa (Hedberg 1981, 3). Kirjallisuu-
dessa oppimisprosessin vaiheita on kuvattu myoés muilla tavoin, kuten Oi-
karinen (2008, 51, 90) vaitoskirjassaan kertoo. Oppimisen prosessimainen
tarkastelu painottaa kuitenkin yksittaisen jasenen vaikutusta koko organi-
saation toimintaan (Van de Ven & Poole 2005, 1386; Hedberg 1981, 3, 6).
Objektin sijaan yksil6 voidaan nahda aktiivisena toimijana eli subjektina
seka omaksujana ja sopeutujana. Johtamisen kannalta tarkeaa on yksilén
ja organisaation oppimisen suhteen hallinta. (Oikarinen 2008, 28-29, 46)
Tassa tutkimuksessa keskitytaan yksilon toiminnan seuraamiseen ja sita

kautta oppimisen esteiden havaitsemiseen.

2.3.1 Yksilotaso

McKelvey (1982, 196) kuvaa henkilost6a kyvykkyyksien kimppuina eli
kyvykkyyksien resurssivarastoina, joiden avulla yritys joko onnistuu kilpai-
lussa tai ei (ks. myds Aaltonen ja Wilenius 2002, 157). Kirjavaisen ja
Laakso-Mannisen (2000, 12) mukaan kyvykkyydella voidaan tarkoittaa
organisaation toimintamalleihin kuten rakenteisiin, prosesseihin ja kulttuu-
riin rakentuvaa dynaamista osaamista. Mitd enemman ja sopivampaa ky-
vykkyytta yrityksella on, sitd paremmin organisaatio selviytyy (Oikarinen
2008, 44; Senge 1990a, 131). Kyvykkyyksien eli henkiloston osaamisen
avulla organisaatio pystyy aina vain paremmin oppimaan ja sopeutumaan
ymparistoonsa. (Garcia-Morales et al. 2006, 480, 48; Beer & Eisenstat
1996, 600; Aaltonen & Wilenius 2002, 54, 77, 157). Edell&a mainittu viittaa
resurssiperustaiseen nakemykseen, jonka mukaan henkilostdé on yksi yri-
tyksen resursseista (Hatch 1997, 288; Wernefelt 1984, 171-172), jonka

saamista ymparisto rajoittaa.
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Ihmiset eli ns. kyvykkyydet ovat yrityksen ja koko liiketoiminnan perusta
toteavat Garcia-Morales et al. (2006, 480, 48) artikkelissaan. Yksilon op-
pimisen valttamattomyyttd korostetaan organisaation oppimisessa (Ar-
gyris 1999, 19; 1996, 6; Argyris & Schon 1978, 9; Hedberg 1981, 3-4, 6;
Nonaka & Takeuchi 1995, 10; Senge 1994, 140, 1990a, 7, 129, 225; Yeo
2005, 370; Sarala & Sarala 1996, 61, 87-88). Hedberg artikkelissaan sa-
nookin: "organisaatiolla ei ole muita aivoja”. Organisaation jasenet toi-
mivat oppimisen agentteina. He huomaavat muutoksia organisaation
sisaisessé ja ulkoisessa ymparistdossa ja vastaavat niihin kehittamalla or-
ganisaation toimintaa ja toimintaperiaatteita. (Argyris 1999, 67-68; Argyris
& Schon 1978, 19, 29, 45, 136) Nain opittu tieto tallennetaan organisaati-
on yhteiseen muistiin kuten tiedostoihin, saantoihin, toimintaohjeisiin, roo-
leihin ja prosesseihin seka hiljaiseen tietoon kuten rutiineihin, osaamiseen,
arvoihin, asenteisiin ja kulttuuriin.( Argyris & Schon 1996, 12; 1978, 29, 45,
160; Hedberg 1981, 6; Oikarinen 2008, 26, 36, 62—63; Senge 1994, 337,
Nonaka & Takeuchi 1995, 10, 130; Aaltonen & Wilenius 2002, 78) Yksilon
oppiminen on merkittavaa juuri organisatorisessa kontekstissa (Fiol & Ly-
les 1985, 804; Senge 1990a 7-8; Yeo 2005, 370). On kuitenkin hyva tie-
dostaa, etta etenkin valtaa pitavien yksildiden oppimisella on suurempi
merkitys organisaation kehitykselle kuin esimerkiksi tydntekijatason oppi-
misella (Sarala & Sarala 1996, 60; Oikarinen 2008, 185; Senge 1994, 187,
203; 19904, 176). (Oikarinen 2008, 35)

On kuitenkin havaittu, ettei inhimillisien resurssien kehittaminen aina ole
suorassa suhteessa yksilon oppimisen, organisaation oppimisen ja kilpai-
lukyvyn kehittymisen suhteen. Tama tarkoittaa sita, etta vaikka yksil6 oppii
ja kehittyy, ei oppiminen automaattisesti nady myds organisaation toimin-
nassa (Argyris & Schon 1978, 9, Senge 1994, 236; Aaltonen ja Wilenius
2002, 157; Fiol & Lyles 1985, 804).
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2.3.2 Ryhma- eli tiimitaso

Aiemmin puhuttiin jo organisaation oppimisen tasoista. Naista keskimmai-
send oli rynméan oppimisen taso. (Hedberg 1981, 3—4; Nonaka & Takeuchi
1995, 10; 225; Senge 1994, 172-173, 206, 230) Saralan ja Saralan mu-
kaan (1996, 156) tiimilla voidaan tarkoittaa pienta ryhmaa ihmisia, joilla on
toisiaan taydentavid taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paadmaa-
raan, suoritustavoitteisiin ja toimintamalliin. Aaltonen ja Wilenius (2002,
168) maarittelevat Peter Sengea lainaten tiimin oppimisen yhteistyon te-
kemiseen liittyvien keskustelu- ja ryhmatyo6taitojen kehittamiseksi.

Yksilon lisdksi on siis tarke&a, etta koko tiimi oppii (Sarala & Sarala 1996,
144, Senge 1990a 10). Organisaatiossa toimiessaan yksil6t kuuluvat eri
perustein muodostuneisiin ryhmiin eli timeihin (ks. alakulttuureista esim.
Schein 1990b, 50; Maanen ja Barley Hatchin teoksessa 1997, 226-229;
Argyris 1996, 4-5; March & Olsen 1989, 37; Dror 2001, 51). Scheinin mu-
kaan eri alakulttuureita voidaan havaita esim. tyontekijdiden, teknisten
asiantuntijoiden ja johdon tasolla. TAma tarkoittaa sita, etta nailla jokaisella
ryhmalla voi olla omat kielensa ja tapansa toimia (ks. myods March & Olsen
1989, 37). Oppimisen kannalta olisi tarkeaa saavuttaa eri ryhmien vélinen
yhteinen ndkemys ja sitd kautta avoin vuorovaikutus, yhteisollisyyden ja
sitoutumisen tunne, jotka edistavat oppimista. Voidaan puhua ns. oppimis-
ta edistavasta ilmapiirista. (Oikarinen 2008 57, Senge 1994, 208; 1990a 9,
171, 192; Nonaka & Takeuchi 1995, 10, 225; Sarala & Sarala 1996, 35,
62; Aaltonen ja Wilenius 2002, 145). My6s uudet jasenet oppivat toimi-
maan organisaation kulttuurin ja rutiinien mukaan kuten jo Edgar Schein
Mary Joy Hatchin (1997, 205) kirjassa asian méaarittelee. Kulttuurin ja rutii-
nien mukaan toimimisen murtaminen on vaikeaa seka sosiaalisista etta
psykologisista syistd. Taman vuoksi on tarkedd ymmartda myods organi-

saatiokulttuurin seka alakulttuurien merkitys organisaation toimintaan.

Garcia-Moraleksen et al. mukaan ryhméan eli tiimin oppiminen voidaan

nahda prosessina, johon tiimi sitoutuu ja jonka avulla tiimi kehittda kyvyk-
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kyyksiaan kohti yhteistd padmaaraa (ks. myds Senge 1994, 236). Heidan
mukaansa tiimien oppiminen on tarkedd, koska se voi olla suurempaa,
kuin yksittaisten yksiloiden yhteenlaskettu oppiminen. Siksi ndin voidaan
saavuttaa suurempia hyotyja. (Garcia-Morales et al. 2006, 480, 503; Sen-
ge 1994, 236, 239; 1990a, 9-10, 217-219) On hyva ymmartaa, etta yksi-
I6n oppiminen vaikuttaa koko ryhman oppimiseen, vaikka ryhman oppimi-
nen on koko ryhmaa koskeva yhteisdllinen tapahtuma. Organisaatio voi
oppia, mikali koko ryhma oppii. Kun puolestaan ryhma oppii, voivat myos
sen yksilot sekd muut ryhmat oppia. (Garcia-Morales et al. 2006, 482; Ar-
gyris 1996, 7; Senge 1994, 236)

2.3.3 Organisatorinen taso

Argyris ja Schon ovat sitd mielta, ettei organisatorinen oppiminen ole sa-
ma kuin yksilon oppiminen, vaikka yksilo kuuluisikin organisaatioon (ks.
myo6s Hedberg 1981, 6). Tasta osoituksena on esimerkiksi se, ettd heidan
mukaansa organisaatiot voivat tietdéd ja osata vihemman kuin sen jasenet.
(Argyris ja Schon 1978, 9, 19; Argyris 1996, 6—7, Senge 1990a, 9, 129,
219; Sarala & Sarala 1996, 146; Hedberg 1981, 6) Useat tutkijat korosta-
vat tiedon tallentumisen merkitysta yrityksen rakenteisiin, laitteisiin, vali-
neisiin, toimintatapoihin ja kulttuuriin, jolloin tieto ei katoa yksittaisen jase-
nen lahtiessa (Hedberg 1981, 6; Aaltonen & Wilenius 2002, 78; March
1991, 73). Tamakin osoittaa, ettei yksilon oppiminen ole sama asia kuin
organisatorinen oppiminen. Toisin kuin edella, jalkimmaisen paatelman
perusteella voidaan ajatella organisaation osaavan jopa enemman kuin
sen jasenet. Nain siksi, etté jasenten osaamisen lisaksi tieto tallentuu yri-
tyksen edella mainittuihin rakenteisiin (Hedberg 1981, 6; Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 35).

Jotta organisaatio olisi oppiva, siinad tulisi Sengen (1990a, 5-11) mu-
kaan (Beer et al. 2005, 8) toteutua ainakin seuraavat viisi ominaisuutta.
Yksildiden tulisi ymmartaa toisiaan hyvin; heidan tulisi kyetéd kyseenalais-

tamaan syvaan juurtuneet, vakiintuneet ajatus— ja toimintamallit; yhdessa
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tulisi voida muodostaa visio eli ndkemys siita, mitd organisaation tulisi
saavuttaa; tulee rohkaista ryhmien véliseen avoimeen keskusteluun ja yh-
teisty6hon, mika rohkaisee tiimeja oppimaan; ja viimeiseksi johtajien tulisi
astua askel taaksepadin ja ndhda organisaatio kokonaisuudessaan ns. sys-
teemiajattelun mukaan, sen sijaan, etta tarkasteltaisiin yhta tai muutamaa
yksittaista asiaa. (Beer et al. 2005, 8; Senge 1990a, 6-7, 9, 124; Nonaka
& Takeuchi 1995, 10; Sarala & Sarala 1996, 60—61). Johtajilla ei yleensa
ole systeemista kokonaisvaltaista ndkemysta, koska puolustusrutiinit esta-
vat syvemman ongelmien diagnosoinnin. (Beer et al. 2005, 10; Senge
1990a, 125, 189; Nonaka & Takeuchi 1995, 44)

2.4 Mitka tekijat vaikuttavat oppimiseen?

Oppiminen ei valttamatta johda alyllisempaan tai parantuneempaan kayt-
taytymiseen, vaikka organisaation yksilo olisikin oppinut lisdd. Organisaa-
tion toiminnan pitdisi muuttua oppimisen myoéta yleisimman oppimisen
maaritelman mukaan (Argyris & Schon 1978 19-20), mutta nain ei valtta-
mattd Argyriksenkdan mielesta tapahdu (1996, 8; 1978, 9). Oppimista var-
ten tarvitaan juuri oikeanlaista tietoa, mika edesauttaa yritysta kehittavaan
toimintaan (ks. myds Argyris 1996, 18). Sopivan tiedon liséksi oppimiseen
tarvitaan myos sopiva kohde. Etenkin valtaa pitavien yksiléiden oppimisel-
la on suurempi merkitys organisaation kehitykselle kuin esimerkiksi tyon-
tekijatasolla oppimisella (Oikarinen 2008, 185; Senge 1994, 191, 203,
1990a, 176).

Oppimisessa korostuu kontekstisidonnaisuus. Tama tarkoittaa sita, etta
ty0 ja tyOymparistd vaikuttavat siihen miten ja mit opitaan. Tyota ja oppi-
mista ei voida erottaa. Oppimisen kannalta merkittavaa onkin, mihin tyon-
tekijd haluaa osallistua, sek& mitd mahdollisuuksia tyo tarjoaa. Tyoympa-
ristd, jossa on eniten tarjontaa, saa aikaan eniten oppimista (Oikarinen
2008, 54). Organisaation fyysinen tybéymparistod, hierarkia, johtamistavat,

toimintamallit, tyon sisalto sek& miten yksilo nakee itsensa kuuluvan orga-
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nisaatioon vaikuttavat kaikki oppimiseen. Lisaksi vaikuttavat seka tyonteki-
jO0iden ettd organisaatioiden tavoitteet, tarpeet, mahdollisuudet ja resurssit.
Muita vaikuttavia tekijoitd ovat yrityksen toimiala, yhteiskunnallisen ja kan-
sallisen tason sosiaaliset, kulttuuriset ja poliittiset ulottuvuudet. (Oikarinen
2008, 17, 70) Tutkimuksen tarkoituksena on paneutua organisaation sisal-

l& oleviin tekijoihin, ei ulkopuolisiin.

Erilaiset tekijat eli jannitteet estavat organisaation oppimista. Naiden teki-
joiden voittaminen edellyttda niiden kohtaamista ja tunnistamista. On tar-
ke&da saada organisaatioiden ilmapiiri oppimista tukevaksi kuten Senge jo
aiemmin maaritteli. (Garcia-Morales et al. 2006, 480-481) Oikarisen
(2008, 187) tutkimuksen mukaan jannitteitd on seka uudistavassa innova-
tiivisessa oppimisessa etta perinteisessa mekaanisessa tuotanto-
organisaatiossa tapahtuvassa mukautuvassa oppimisessa. Taman tyon
tarkoituksena on tarkastella juuri oppimiseen kohdistuvia jannitteita silta
osin kun ne estavat oppimista. TAh&n paneudutaan tarkemmin seuraavas-

sa luvussa nelja.

2.5 Oppiminen lyhyella ja pitkalla tahtaimella

Organisaatiot painottavat oppimista, joka tahtad nykyisen suorituskyvyn
parantamiseen nykyisen osaamisen ja rakenteiden puitteissa. Tama pa-
rantaa yrityksen kannattavuutta lyhyella tahtaykselld. March & Olsen
(1989, 34, 169) nimittavat ilmiota exploitaatioksi (= hyvaksikaytto). Liian
tehokas sopeutuminen nykytilaan heikentdd yrityksen painetta muuttaa
koko toimintamalliaan. Tama puolestaan vaikeuttaa organisaation kykya
sopeutua tulevaisuuteen. March & Olsen (1989, 169) kutsuvat tata explo-
raatioksi (= tutkimus). Yritys ei saa unohtaa uuden etsimista, variaatioi-
den eli vaihtoehtojen hakemista, kokeilua ja innovaatioita. Tasapainon
[6ytdminen kahden edella mainitun oppimisen suunnan suhteen on tar-
keaé ja todellinen oppimishaaste. (March & Simon 1958, 170, 185-186;
March & Olsen 1989, 169; Hedberg 1981, 21; Dror 2001, 80, 140; Seo &
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Greed 2002, 227; Van de Ven & Polley 1992, 92—-93; Oikarinen 2008, 18—
19; March 1991, 71)

2.5.1 Organisaatiorakenteiden ja — toiminnan vaikutus oppimi-

seen

Erilaiset organisaatiorakenteet ja -toiminta voivat vaikuttaa siihen, pai-
nottuuko oppiminen yrityksessa exploitatiiviseksi vai exploratiiviseksi op-
pimiseksi (Argyris 1999, 258-262, Argyris & Schon 1978; March 1991, 72;
Yeo 2002, 378-379). Yleensa haasteena on uuden luominen eli exploratii-
vinen oppiminen. (March & Olsen 1989, 169; Hedberg 1981, 20) Exploita-
tiivisesta, hyvaksikayttavasta oppimisesta hyvana esimerkkind voidaan
pitaa perinteisen tuotannon mukaan organisoitunutta yritysta. Perinteises-
sa tuotannossa pidetddn tehokkaana toistamista, mittaamista, rationali-
sointia ja tyon edelleen parantamista (Lindroos & Lohivesi 2006, 87). Ex-
ploratiivinen oppiminen eli kyky tuottaa innovaatioita ja uusiutua strategi-
sesti on haasteellista. (March & Olsen 1989, 169) Nykypaivana voidaan
huomata, etta stabiiliutta ja nykytilan yllapitoa pidetd&n epatoivottuna ja
osoituksena kyvyttomyydesta uusiutua ja kehittya (Argyris 1999, 11; Van
der Heijden 2002, 50; Senge 1994, 210; March & Olsen 1989, 169; Hed-
berg 1981, 20-21; Van de Ven & Polley 1992, 92-93; Aaltonen & Wilenius
2002, 77; Lindroos & Lohivesi 2006, 54-55; Fiol & Lyles 1985, 805; Yeo
2005, 804). Ei pida kuitenkaan unohtaa, ettd vakaus sekd kyky toistaa
toimintaa ovat myds organisaation tehokkaan toiminnan edellytys (Argyris
1999, 54; March & Simon 1958, 185-186; March 1991, 71; Oikarinen
2008, 19).

2.5.2 Toimintaympariston vaikutus oppimiseen

Toimintaymparist6lla kuten myos edella kasitellylla yrityksen rakenteella

on merkittdva vaikutus organisaation toimintaan. Esimerkiksi vakaassa
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kilpailuymparistossa, jossa volyymituotteita voidaan myyda kilpailukykyi-
seen hintaan, on sopeutuva oppiminen ja olemassa olevan tiedon hyodyn-
taminen riittavaa lyhyella aikavalilla. Jos toimintaymparistdéssa tapahtuu
kuitenkin ajoittain kehitysvaiheita, joita seuraa stabiilimpi kehitysvaihe, on
hyva vastaavasti vaihdella sopeutuvan ja innovatiivisen oppimisen valilla.
(Oikarinen 2008, 69—70; Greiner 1972, 56-58; Lindroos & Lohivesi 2006,
70-71) Edella oli pari esimerkkia toimintaympariston vaikutuksesta organi-
saatioon. Jo tutkimuksen alkuvaiheessa puhulttiin yrityksen sopeutumises-
ta ymparistoonsa ja sen avoimen jarjestelman luonteesta. Naméa nakokan-
nat sitovat organisatorisen oppimisen tarkeyden yrityksen kannattavaan

toimintaan.

Tassa tyossa oppimista on luokiteltu lyhyen, exploitatiivisen tai pitkan ex-
ploratiivisen aikavalin oppimiseen. Analyysityylista riippuen voidaan kayt-
taa myos muita luokitteluja kuten sopeutuva tai toisaalta innovatiivinen
oppiminen. Ei ole olemassa yhta absoluuttista tapaa luokitella oppimista.
Oikarinen (2008, 70)

2.6 Vastavoimat ja oppimisen esteet

Edelld on kayty lapi oppimiseen liittyvaa teoriaa, jotta lukijalla olisi kasitys
siitd, mihin kokonaisuuteen jannitteisiin kuuluvat puolustusrutiinit voidaan
ajatella kuuluvan organisaation toiminnassa ja organisaatioteorioissa. Jos
yrityksessa suunnitellun toiminnan lopputulos ei vastaakaan suunniteltua
lopputulosta, on osattava katsoa varsinaisen prosessin sisddn oppimista
estavien jannitteiden loytdmiseksi. Ei kuitenkaan tule unohtaa, etta juuri
jannitteiden katsotaan olevan valttamattomia kaynnistamaan muutoksia ja
aikaan saamaan organisaation oppimista (Oikarinen 2008, 30; Van de Ven
1992, 171, 173). Tasta hyvana esimerkkiné on Larry Greinerin (1972, 56—
58) malli yrityksen kasvukayrasta yrityksen eri kehitysvaiheiden aikana.

Taman mallin mukaan yrityksen uudet kehitysvaiheet saavat alkunsa juuri
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edellisten kehitysvaiheiden vahvuuksista, jotka kaantyvat vahitellen yrityk-
sen jannitteiksi. (Greiner 1972, 56-58)

2.6.1 Vastavoimien tarpeellisuus

Organisaatio kehittyy erilaisten vastavoimien eli jannitteiden ja niiden
valisten vuorovaikutusten maailmassa. Naita ovat ristiriitaiset arvot, tavoit-
teet, tapahtumat ja intressit. Organisaatiot tavoittelevat tyypillisesti s&dan-
nollista ja ennustettavaa toimintaa, jotka jatkavat ja yllapitavat nykytilaa
kuten perinteisessd tuotannollisessa organisaatiossa. (March & Simon
1958, 170-171, 185-187; Lindroos & Lohivesi 2006, 87). Jotta toiminta
muuttuisi, tarvitaan vastavoimia kuten esim. ristiriitoja ja kilpailevia tavoit-
teita. Nama aikaansaavat kehittymista kohti vakaampaa tasapainoa, hyp-
payksia uuteen tasapainoon, tai kaaoksen kautta muodostuvaan suurem-
paan uudelleenmuotoutumiseen. Kaikki tama on valttAmatonta organisaa-
tion muutosprosessin kaynnistgjana. (Van de Ven 1992, 171, 173; Seo &
Greed 2002, 226; Oikarinen 2008, 28; Greiner 1972, 56-58; Lindroos &
Lohivesi 2006, 70-71) Pyrkimys poistamaan vastavoimat ja jannitteet or-
ganisaation toiminnasta ei riita takaamaan menestyksekastad toimintaa,
koska organisaatio tarvitsee niitd kehityksen ja muutoksen aikaansaami-
seksi. Tama on hyva muistaa, vaikka tutkimuksen tarkoituksena on tunnis-

taa organisaation toimintaa haittaavien puolustusrutiineiden esiintyminen.

2.6.2 Organisaation oppimisen esteita

Organisaation oppiminen on ensiarvoisen tarkeaa, jotta organisaatiossa
voidaan saada aikaiseksi suuria ja tarpeellisia muutoksia. Alla olevassa
kuviossa kaksi on kuvattu oppimisen esteitd, joita professori Michael Beer
(2005, 9; 1996, 607) on nimennyt ”hiljaisiksi tappajiksi”. Beer on tutki-
muksissaan havainnut, ettd nama tekijat on nimetty useissa yrityksissa

strategian toteutuksen ja oppimisen esteiksi. Esteiden vuoksi on mahdo-
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tonta toteuttaa strategioita, jotka vaativat organisaatiorajat ylittdvaa yhteis-
tyotd. Kuviossa kaksi voidaan havaita eri tekijoiden valisid suhteita, jotka
ovat vallalla varsinkin sellaisessa organisaatiossa, jolta puuttuu yhteenso-
pivuuden edellytyksia. Oppimisen ja ymparistoon yhteensopivuuden esteet
voivat yleensé johtua kommunikoinnin suunnan laadusta, oppimisen laa-
dusta tai strategian toteuttamisen laadusta, kuten alemmassa kuvassa on
maadritelty. Esteiden voittamiseksi tarkeintd on toimiva yhteisty6, joka on
perusta useimmille organisaation strategisille muutoksille kuten organisaa-
tion uudelleen jarjestamiselle, laatujohtamiselle, tuotekehitykselle ja kan-

sainvaliselle johtamiselle. (ks. my6ds Beer & Eisenstat 1996, 607)

Tehoton YThisltd alas tai

wvhin johto 5| vilnpitimitin

o & Ll . . -
johtamistyvh

Epidselvi strategia ja
ristiriitaizet tavoitteet

G'PLWSEN P LAA 11)
pystysiuntainen

konmmmikaatio

4

h 4

- Eiittdmittémit taidot
Huono koordinaatio johtaa ja kehittid
erl tolmintejen B 7| toimintaa ldpi en
kesken organisaatiotasojen

TOTEUTTAMISEN
LAATU

Kuvio 2. Oppimisen ja ymparistén yhteensopivuuden esteiden rakenne organisaatiossa
(Beer et al. 2005, 9; Beer 2001, 241)
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Ylimpana kuvassa kaksi ovat tehoton ylin johto sekad ylhaalta alaspain
suuntautunut tai valinpitamaton johtamistyyli. Nama yhdistettyna epéasel-
vaan strategiaan seka ristiriitaisiin tavoitteisiin aiheuttavat yleensa ongel-
mia alaspdin tapahtuvassa pystysuuntaisessa eli vertikaalisessa kommu-
nikaatiossa. Ylin johto ei saa kommunikoitua selkeasti muutoksista ja aja-
tuksistaan alaspain (ks. esim. Hedberg 1981, 18). Tasta seuraa, ettei hen-
kilostd voi toimia kohti yhteistd pddmaarad. Koska yhteista paamaara ei
havaita, my6s toiminnot ovat huonosti koordinoitu eli yhteisty eri osasto-
jen kesken ei toimi. Kaikki ndma vaikuttavat siihen, etteivat organisaation
jasenet pysty sitoutumaan organisaation toimintaan, mistd myods Senge
kirjoittaa (1994, 208; 1990a, 232).
gelmia myds alemmalle johdolle. Se ei pysty koordinoimaan tehtavia, ei-

Kommunikaation puute aiheuttaa on-

vatka sen johtamistaidot riita ratkaisemaan ongelmia. Organisaation toi-
mintojen koordinaatio ja tehokas alemman tason johto ovat ensiarvoisen
tarkeita, jotta muutoksia ja uutta strategiaa saadaan juurrutettua organi-
saatioon (Nonaka & Takeuchi 1995, 127-129, 226, 233). Vaikka johto ja
tyontekijat tunnistavat nama piirteet, niista on vaikeaa puhua aaneen. Tas-
ta syysta Beer on nimittanyt niita hiljaisiksi tappajiksi. (Beer et al. 2005, 9;
Beer 2001, 241; ks. myos Beer & Eisenstat 1996, 600, 607)

Garcia-Morales et al. ovat artikkelissaan (2006, 483-484) keranneet myds
muiden tutkijoiden ndkemyksia tekijoista, jotka estavat organisaation
oppimista. Esteita on luokiteltu alla olevaan taulukkoon numero yksi Bee-

rin edell& mainittujen hiljaisten tappajien mukaisesti.

Taulukko 1. Oppimisen esteitd Beerin mallin mukaan luokiteltuina (Garcia-Morales et al.
2006, 483-484; Beer et al. 2005, 9; Beer 2001, 241)

Nakemyksia oppimisen esteista

Epéaselva strate- Riittamattomat
Ylhaalta alas tai | gia ja Huono pys- Toimintojen huo- | johtamis- ja ke-
Tehoton ylin valinpitamaton ristiriitaiset ta- tysuuntainen no hittémis-
johto johtamistyyli voitteet kommunikaatio |jakaminen taidot
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halvaantuminen,
johtuen rajoit-
teista, sekaan-
nuksista ja muis-
ta monimut-
kaisuuksista.
(Sitkin, 1992)

Organisaation
halvaantuminen,
johtuen rajoit-
teista, sekaan-
nuksista ja muis-
ta monimut-
kaisuuksista.
(Sitkin, 1992)

Eriavat kasityk-
set palkkio ja
kontrolli-
jarjestelmien
suhteen
(Wenger, 1997)

Aikaisten varoi-
tus-

merkkien vaara
tulkinta (Louna-
maa &

March, 1987)
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Tyonjako, tavoit-
teet

ja roolit eivét ole
selkeat.

(March & Olsen,
1975)

Organisaation
halvaantuminen,
johtuen rajoit-
teista, sekaan-
nuksista ja muis-
ta monimut-
kaisuuksista.
(Sitkin, 1992)

Poliittiset tavoit-
teet

ohjaavat vaa-
raan

tulokseen.
(Hickson, 1987)

Poliittiset tavoit-
teet

ohjaavat vaa-
raan

tulokseen.
(Hickson, 1987)

Lyhyen ja pitkéan
ajan tavoitteet
eivat yhtenevia
(Levinthal &
March, 1993)

Yllamainittu ha-
martaa

myds oikeaa
syy-
seurausuhteen
havait-
semista. (Bohn,
1995)

Poliittiset tavoit-
teet

ohjaavat vaa-
raan

tulokseen.
(Hickson, 1987)

Hyvalta naytta-
minen
tarkedmpaa,
kuin

olla oikeasti
hyvia.

(Argyris, 1990)

Hyvalta naytta-
minen
tarkedmpaa,
kuin

olla oikeasti
hyvia.

(Argyris, 1990)

Tavoitteita laske-
taan

eika asiaa ym-
mar-

reta taysin.
(Hedberg, 1981)

Tietamattomyys,
ristiriidat, epa-
selvyys

(Argyris &
Schén, 1978)

Hyvalta naytta-
minen
tarkedmpaa,
kuin

olla oikeasti
hyvia.

(Argyris, 1990)

Ns. hieno jalka-
ty0, jossa toimi-
taan orga-
nisaatiolle vahin-
gollisella tavalla
ja yritetaan peit-

Ns. hieno jalka-
ty0, jossa toimi-
taan orga-
nisaatiolle vahin-
gollisella tavalla
ja yritetaan peit-

Reaktiivisuus eli
toimitaan vasta,

Vaara syys-
seuraus-
suhteiden tulkin-
ta johtaa virhee-
seen, koska
luullaan positiivi-
sen

tuloksen aiheu-
tuneen

vaarasta toim-
mesta.

Ns. hieno jalka-
ty0, jossa toimi-
taan orga-
nisaatiolle vahin-
gollisella tavalla
ja yritetéaan peit-
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muita. muita. (Kofman & Sen- [ Levitt & March, muita.

(Argyris, 1994) [ (Argyris, 1994) | ge, 1993) 1988) (Argyris, 1994)
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Organisaation
halvaantuminen,
johtuen rajoit-
teista, sekaan-
nuksista ja muis-

Liiallinen kilpailu
myds niiden
kanssa, joiden
kanssa pitaisi
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mar- ta monimut- yhdessa.
reta taysin. kaisuuksista. (Kofman & Sen-
(Hedberg, 1981) | (Sitkin, 1992) ge, 1993)

Tiedon véara
tulkinta,

jos se epamaa-
raista
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Johdon kom-
mentointi

luo uhkatilan-
teen,

joka synnyttaa
puolustavia ru-
tiineja.
(Argyris 1990,
1994)

Toiminnan ana-
lysointi
halvaannuttaa
toi-

mintaa, koska
luo

pelkoa huonosta
palautteesta.
(Eisenhardt,
1989)

Yll& olevasta taulukosta yksi havaitaan, etta tekijoita on voitu luokitella
useampaan lokeroon. Suurin osa oppimisen esteista voidaan sijoittaa lo-
keroon kommunikaatio. T&ma sopii hyvin tassa tutkimuksessa tutkittavaan
puolustusrutiinien ilmidon. l1Imidssa on kyse ihmisten kayttaytymisesta ja

asenteista, jotka ilmenevat juuri kommunikaatiotilanteissa.

3 ORGANISAATION PUOLUSTUSRUTIINIT

Tutkimuksen puolustusrutiineja koskevassa osiossa selvitetaan lukijalle
ensin, mita varsinaiset puolustusrutiinit ovat. Selvitys aloitetaan Argyriksen
(1999, 56, 188; 1986, 541, ks. myds Senge 1990a, 25, 233) maaritelmalla,
mitd myos Peter Senge on kayttanyt. Maaritelman jalkeen kerrotaan, kuin-
ka yksilon kayttaytyminen liittyy asiaan. Nakemysta laajennetaan kasitta-
maan koko organisaatiota ja sen toimintaa. Yksilon pirstaleinen ndkemys
estdd ymmartamasta organisaation toimintaa. Kokonaiskuvan ymmartami-
nen ja toiminnan prosesseihin syventyminen avaavat mahdollisuuden
saada vahennettya puolustusrutiinien vaikutusta ja organisaation oppimis-
ta. Kun lukijalla alkaa olla kasitys puolustusrutiinien toiminnasta organisaa-

tiossa seka niiden vaikutuksesta oppimiseen ja yrityksen menestykseen,
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kerrotaan lopuksi hiukan siitd, kuinka organisaation voi yrittda vahentaa

puolustusrutiinien vaikutusta toiminnassaan.

3.1 Mita puolustusrutiinit ovat?

Argyris méaarittelee puolustusrutiinit voimakkaiksi organisaatiossa esiinty-
viksi ilmidiksi. Ne ovat syvaan juurtuneita tapoja ja toimintamalleja, joita
kaytetddn suojaamaan itseamme uhilta, noloilta ja yllattavilta tilanteilta,
kun paljastamme tunteitamme. Ne aktivoituvat, kun yksilot ovat tekemisis-
sa minka tahansa asian tai inhimillisen ongelman kanssa, joka on nolostut-
tava tai uhkaava. Puolustusrutiini on mikd tahansa toimi tai politiikka (ks.
esim. Seo & Greed 2002, 222), joka estda osallistujaa kokemasta nolos-
tumista tai uhkaa. Ne toimivat suojamuurin tavoin. Puolustusrutiinin toimin-
taa on vaikeaa havaita ja se vahentdd mahdollisuutta puuttua nolostumi-
sen tai uhkan varsinaisiin syihin. Puolustusrutiinit ovat ylisuojelevia ja es-
tavat oppimista. Ne aktivoituvat tilanteissa, joissa ne aiheuttavat suurinta
mahdollista haittaa.” (Argyris 1999, 56, 188; 1994, 81; 1990, 25; 1986,
541; 1985, 5; ks. esim. Senge 1994, 250; 1990a, 25, 233; Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 188)

Toiminnasta muodostuu rutiininomaista ja se juurtuu organisaatiokulttuu-
riin, kuten edella mainituista hiljaisista tappajista nahdéaan (Senge 1994,
176-178; Dror 2001, 142-143). Jos kommunikaation kaikista esteista ei
olla rehellisid, ei johdolle selvia syyt, miksi organisaation jasenet eivat si-
toudu muutokseen. Muutoksen esteind ovat syvaan juurtuneet, vuosien
mittaan kehittyneet henkiset toimintamallit, valtataistelu ja politikointi. Yh-
tendisyyteen paastaan vain kyseenalaistamalla esteet rehellisesti keskus-
tellen. Rehellisen keskustelun puuttuessa, johto ei voi oppia henkisten
mallien rajoitteista ja kyvykkyyksista, joita tarvitaan strategisten tavoittei-
den saavuttamiseen. (Beer et al. 2005, 9; Beer & Eisenstat 1996, 615)



32

3.2 Yksilon ja organisaation kayttaytymissaanndista

Tassa luvussa kasitellaan, kuinka yksilon kayttaytyminen vaikuttaa puolus-
tusrutiinien olemassaoloon organisaation toiminnassa. Yksilon kayttayty-
minen vaikuttaa myds yksilon ndkemykseen organisaation toiminnasta.
Yksilon kasitysten pirstaleisuus estaa kokonaiskuvan ymmartamista ja op-
pimista, mika puolestaan heijastuu yrityksen menestykseen. Tasta syysta
on tarkedd ymmartaa yksilon kayttdytymisen yhteys organisaation oppimi-
seen ja yrityksen menestykseen.

3.2.1 Puolustusrutiinien esiintyminen ja aktivoituminen

Organisaation jasenet kuten tassa esimerkissé esimiehet eivat useinkaan
halua syventya ongelmiin. Syy tahan on, ettd ndin saatettaisiin osoittaa
ihmisia suoraan. Asioiden syvemmaltd kaivaminen saattaisi paljastaa
tyontekijoiden juonittelun, jonka tuloksena on tehoton toiminta. Syy esi-
miesten kaytokseen oli kunniallinen. He eivat halunneet olla negatiivisia ja
paljastaa tata. Siksi asiaa ei huomioitu. Ongelman huomiotta jattaminen ja
jokaisen epaonnistuminen kaytoksensa arvioimisessa estavat organisaati-

olle valttamatonta oppimista. (Argyris 1994, 79)

Koska halutaan ajatella positiivisesti, kuten asiaan kuuluu, johtajat aistivat
usein, mita halutaan sanoa ja kuulla. Tata pidetd&dn moraalisesti oikeana
ja huomaavaisena toimintana. Nain ymmartamalla tilannetta he riistavat
alaisiltaan ja itseltddn mahdollisuuden ottaa vastuun omasta kayttaytymi-
sestaan. Toiminta estaa ajatusten sekd kaytoksen kyseenalaistamisen ja
julkisen testaamisen. Talla hyvaa tarkoittavalla toiminnalla estetdaan oppi-
mista. Ihmiset eivat koskaan kyseenalaista toimiaan, eivat sitd, miksi on-
gelmia peitellaan ja miksi tdma peittelykin peitelldadn. Vastuu toiminnasta
siirretdan muille ja huomio k&annetaan omasta itsestaan pois. (Argyris
1994, 79)
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Edella kuvatulla tavalla tapahtuu usein, kun tarkeisiin ongelmiin sisaltyy
mahdollista uhkaa tai nolostumista. Silloin tiukka asian kasittely ja mie-
lipiteiden kyseenalaistaminen unohtuvat ja tilalle astuu puolustuksellinen
kayttaytyminen eli puolustusrutiinit. Myds esimiehet sivuuttavat vastuuta ja
puolustautuvat muuttuvaa tilannetta ja mahdollista salaliittoa vastaan. He
tekevat nain siirtdmalld vastuuta muualle. Puolustuksellinen kayttaytymi-
nen eli puolustusrutiinit suojaavat heitd. Muuta merkitystd puolustusrutii-
neilla ei ole. Niita kayttava ihminen voi ne myo6s tunnistaa, vaikka nain ei
valttamatta tapahdu. Usein talla positiivisuudellaan esimiehet suojaavat
mielestdan ryhmada, osastoa seka organisaatiota. He ovat jarkevia, tunnis-
tavat ongelmia, kerddvat objektiivisesti tietoa, etsivat syitd, testaavat ole-
tuksia ja toimivat muutenkin oikein. Mutta todellisuudessa he etsivat tietoa
ja syita valikoiden siten, etteivat ne uhkaa heita itsedén. Selityksia testa-
taan veltosti niitd itseddn suojaten. Paradoksaalisinta tassa on, etta sen
sijaan etta esimiehet suojelisivat toisia, he oikeastaan syyttavat muita. He
ovat oppineet tdman toimintamallin hyvin aikojen saatossa organisaation
puolustukselliset, jarkevat rutiinit kuten valittaminen ja ajattelevaisuus suo-
janaan. Syy, miksi esimiehet eivat onnistu kyseenalaistamaan omaa kay-
tostdan, on psykologinen. Kysymys on ajatuksellisista, mentaaleista mal-
leista. Niiden avulla opimme, kuinka selvitdan tunteikkaissa ja uhkaavissa
tilanteissa. (Argyris 1994, 80)

Taman kappaleen alun esimerkkiin esimiesten kayttaytymisesta tullaan
viittaamaan tyossa edempdana. Talloin puhutaan alun esimiesten kayttay-
tymisen esimerkista. Seuraavaksi on tarkoitus paneutua tarkemmin siihen,

mista johtuu, ettd ihminen suojaa itseaan puolustusrutiinien avulla.

3.2.2 Yksilon ajatukselliset toimintamallit eli toimintateoriat

Aivoihimme on varastoitunut menettelytapatietoa, joka ohjaa toimintaam-
me tietyissa tilanteissa (ks. esim. Argyris 1994, 80; 1990, 12; Senge 1994
174-176; 1990a, 8, 164; Nonaka & Takeuchi 1995, 62-63; March &
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Simon 1958, 10; Simon 1969, 25, 52; Van der Heijden et al. 2002, 58;
Churchland 1996, 146-149). Nama ns. toimintamallit eli toimintateoriat
ovat sdantdja, jotka kertovat meille, kuinka voimme milloinkin toimia. (Ar-
gyris 2004, 7-8; 1999, 56; 1994, 80; Sarala & Sarala 1996, 61) Ne kerto-
vat myds, mita tietynlaisesta toiminnasta voi aiheutua, eli niihin liittyvista
syy-seuraussuhteista. Argyriksen mukaan Van der Heijden et al. (2002,
153) ja Popper (1976, 216) (ks. esim. Argyris 1999, 67; Simon 1969, 36)
ovat sanoneet juuri naiden syy-seuraussuhteiden rakentumisen olevan
ihmisen mielen perustoimintoja. Niiden avulla opitaan ymmartdmaan toi-
mintoja ja niiden vaikutuksia eli muokkaamme omaa kaytéstamme ja tul-
kitsemme muita (ks. my6s Argyris 1994, 80). NAama ihmisen toimintateori-
at, jotka ovat myos eraanlaisia instituutioita (Beer 2001, 239), maaraavat
ihmisen kayttaytymista ja kayttaytymismallien jarjestysta, joiden mukaan
ihminen kayttaytyy mielestaan tehokkaasti. Ne ovat voimakkaasti sidoksis-
sa yksiloiden ja yhteiskunnan maarittdmiin normeihin eli sddnnoksiin. (Ar-
gyris 2004, 7-8) Kayttaytymismallit on opittu jo varhain lapsuudessa, kun
yksilosta tulee yhteiskunnan jasen ns. sosialisaation tuloksena (Argyris
1999, 88-89; Senge 1994, 175; Berger & Luckmann 2000, 149; March &
Olsen 1989, 21-23; Nonaka & Takeuchi 1995, 62—63; Simon 1969, 35;
Churchland 1996, 146-149; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 188).

Ihminen soveltaa oppimiaan toimintamalleja todelliseen kayttaytymiseen-
sa. Hanesta tuntuu hyvalta, jos héan voi toimia siten kuin on aikonutkin,
mutta han kammoksuu tilanteita, joissa toiminta ei olekaan kontrolloitua.
(Argyris 1990, 12) Seuraavaksi perehdymme siihen, kuinka ihmisen toi-

mintamallit muotoutuvat.

3.2.3 Toimintateorioiden kaksi mallia

Kun tilanteet, joita kohtaamme, ovat uhkaavia tai nolostuttavia, aktivoituvat
aivoihimme varastoituneet toimintamallit suojaamaan meita. Kayttamam-

me toimintamallit ovat kuitenkin harvoin niita, joita ajattelemme kaytta-
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vamme. Jokaisella meista on kaytdsmalleja, joiden mukaan sanomme
kayttaytyvamme (= espoused theory of action) ja jotka perustuvat oman
ymparistomme periaatteisiin ja sdantoihin. Mutta useimmilla meista on ai-
van eri kaytossaannot (= theory-in-use), joihin turvaudumme stressaavissa
tilanteissa. Harvat meista tiedostavat naiden kahden eroa. Erot ovat usein
ristiriitaisia. Tama tarkoittaa, ettemme tieda oikeasti, kuinka kayttaydym-
me. (Argyris 1994, 80)

Toimintamallit eli toimintateoriat voidaan jakaa kahteen tyyppiin. Niihin,
jotka tukevat vallitsevia arvoja, uskomuksia ja toimintastrategioita eli ovat
vallitsevien normien mukaisia (ks. esim. Schein 1993a, 705; Argyris 1994,
80; 1990, 12). Toiseksi ne ovat kayttaytymismalleja, jotka ovat kehittyneet
ihmisen aivoihin tiettyjen tapahtumien seurauksena. Ne on opittu toimin-
tamalleista ja niiden seurauksista jo sosialisaation yhteydessa sekad ovat
usein tiedostamattomia (ks. esim. Berger ja Luckmann, 2000, 149; Senge
1990a, 166; 1994, 175-176; Dror 2001, 19; Argyris 1994, 80).

Ihminen on mieless&an suunnitellut kayttaytymismalleja (= designs-in-
use), joiden mukaan han sanoo toimivansa ja joista Argyris kayttaa myos
nimeé ilmaistut kayttaytymismallit (= espoused theory of action). Suunni-
tellut kayttaytymismallit (= designs-in-use) ovat ihmisen paassa olevia
suunnitelmia siitd, kuinka ihminen ajattelee kayttaytyvansa. Varsinaiset
kayttaytymismallit (= theory-in-use), jotka toteutuvat kaytannodssa ja naky-
vat muille, ovat suunnitelmien ja normien seuraamisen lopputulosta. (Argy-
ris 2004, 8; 1999, 56, 131; 1996, 8, 14; 1994, 80; 1990,13; 1985, 80; Argy-
ris & Schon 1978, 15; Senge 1994 174-176, 202; 1990a, 164, 177) Argy-
riksen (2004, 8) mukaan nama ihmisen suunnitelmat ja normien seuraa-
minen yhdistyvat todellisuudessa ihmisen varsinaiseksi kayttaytymismal-
liksi (= theory-in-use), jonka muut nékevat. Alla kuviossa kolme voidaan

nahda, kuinka ihmisen varsinainen kayttaytymismalli rakentuu.
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Farsinainen kdyvttdytymismalli
(theory-in-use)

Suumniteltu Normien
kdvitdgvtvmismalli Seuraaminen

(designs-in-use)

Kuvio 3. Ihmisen kayttaytymisen toimintamallit (Argyris 2004, 8)

Tama varsinainen kayttaytymismalli on ns. pdaohjelma, jota kdytamme ja
suunniteltu kayttaytymismalli on sen yksi osa eli komponentti, alarutiini,

kuten Argyris (2004, 8) asian ilmaisee.

Suunnitellun ja toteutuneen kaytoksen erot estavat oppimisen, mikali niita
ei tunnisteta ja huomata. Kayttaytymismallien ongelma onkin juuri siing,
ettei niita tiedosteta vaan ne ovat ns. hiljaisia kaytdsmalleja (Senge 1994
174-176, 202; 1990a, 177). Oppimisen takia olisi tarke&a voida selvittaa,
mink& verran luultu ja todellinen kaytds eroavat toisistaan ja mistd taméa
johtuu. Kayttaytymismallit aktivoituvat silloin, kun yksio tarvitsee niita. (Ar-
gyris 2004, 8, 66; 1996, 8, 14) Mutta kun ne aktivoituvat, ne vaikuttavat
ihmisten kaytokseen siten, ettei tata huomata kuten juuri todettiin. Ne vai-
kuttavat myos siihen, mitd me naemme. (Senge 1994, 175) Merkitykselli-
seksi asian tekee my0s se, ettd Argyris on havainnut ihmisten kayttayty-
van saman mallin mukaisesti maailmanlaajuisesti. (Argyris 1999, 56, 131;
1994, 81)
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3.2.4 Yksilon epataydelliset ndkemykset ja niiden vaikutukset

On myo6s hyva tiedostaa, ettd jokainen organisaation jasen pyrkii rakenta-
maan omat tulkintansa vallalla olevasta kayttaytymismallista (ks. myo6s
Senge 1994, 190; Beer 2001, 239). Hanen ndkemyksensa on aina epa-
taydellinen ja pirstaleinen. Voidaankin ajatella, ettd organisaation toiminta
koostuu yksildiden yhdessd muodostamista toimintanakemyksista ja to-
tuuksista, jotka muodostavat Argyriksen mukaan eraanlaisen toimintaver-
kon. Han viittaa biologiasta tuttuun ndkemykseen organisaatiosta elavana
organismina, joka koostuu soluista. Jokainen solu kasittaa tietyn, muuttu-
van ymmarryksen palasen kokonaisuudesta. On hyvin ymmarrettavaa,
ettd ndma palaset vaikuttavat organisaation toimintaan. (Argyris 2004, 15—
16; Van der Heijden et al. 2002, 73-75) Pirstaleisuudesta johtuen organi-
saation jasenet eivat pysty muodostamaan kokonaista ymmarrysta organi-
saation toiminnasta. Koska tdma rajoittaa ymmarrystéa, se vaikeuttaa myos

organisaation oppimista. (Argyris 1996, 67)

Argyriksen selvitys prosessin pirstaleisesta ndkemyksesta (ks. myos Kejo-
nen 2006, 44) on hyvin ymmarrettava. Erillisten ndkemysten keradminen
kokonaiskasityksen saamisen vuoksi olisi organisaation kehityksen ja op-
pimisen kannalta erittain tarkeda. Tama auttaa organisaatiota tunnista-
maan, mitd ongelmia sen prosesseissa todellisuudessa on. Nain saadaan
my0s vahennettya olosuhteita, jotka lisaavat virheiden mahdollisuuksia
toiminnassa. Virheiden mahdollisuutta sek& pirstaleista kuvaa asioista
lisda tietynlainen organisaation kayttaytyminen. Kayttaytymiseen kuu-
luu mm. seuraavia piirteitd: 1. Anna haudattujen epaonnistumisten jaada.;
2. Pida nakemyksesi herkista asioista itsellasi.; 3. Toteuta tabua siita, mis-
ta asioista on sopivaa puhua julkisesti.; 4. Ala perehdy asiaan pintaa sy-
vemmalle tai testaa eri ndkemyksiasi organisaation ongelmista.; 5. Valta
nakemasta ongelman koko laajuutta.; 6. Sekd anna ongelmien jaada sir-
paleisiksi, epamaaraisiksi ja ristiriitaisiksi. (Argyris 1996, 68—69; Argyris &
Schon 1978, 39-40; Senge 1994, 175-176; Van der Heijden et al. 2002,
73-75)
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Edella mainitunlainen kaytos heijastaa puolestaan vield syvemmalla
olevaa kayttaytymisnormia, strategiaa ja olettamusta. Sitd voidaan luon-
nehtia seuraavasti: 1. Suojele itseasi valttamalla suoraan tilanteet, joissa
keskustellaan arkaluonteisista asioista, joiden perusteella sinua voitaisiin
syyttada.; 2. Suojele muita valttamalla testaamasta olettamuksia, jotka voi-
vat herattdd muissa negatiivisia tunteita ja voivat paljastaa toisia syyllisik-
si.; 3. Hallitse tilannetta paattamalla itse ongelmasta ja pysymalla kannas-
sasi.; 4. Pidd nakokantasi omana tietonasi ja véaltd julkista keskustelua,
joka voisi kumota kantasi. Nama mainitut kayttaytymissaannot, jotka pitaisi
voida tunnistaa ja ehkaista, rajoittavat ja ohjaavat organisaation kykya op-
pia. Ne ohjaavat, mista organisaatiossa voidaan keskustella ja mistéa ei,
mitk& havainnot jatetaan pirstaleisiksi ja epaméaaraisiksi ja mita ei. Kayttay-
tymissdannot vaikuttavat myds siihen, miten virheiden syntymahdollisuuk-
sia saadaan vahennettya niin, etta ristiriitaisuudet havaittaisiin ja voitaisiin
ratkaista. (Argyris 1996, 68—69; Argyris & Schon 1978, 39-40; Senge
1994, 175-176; Van der Heijden et al. 2002, 73-75) Jos taman kappa-
leen kayttaytymismalleja verrataan luvun alussa kuvattuun esimiesten
kayttaytymiseen, voidaan havaita, kuinka heidan kaytoksensa sopii tassa
kuvattuihin kaytos- ja ajatusmalleihin.

Realistisen kokonaiskuvan ymmartamista organisaation toiminnasta rajoit-
taa myds ihmisen paatoksenteon motiivit. Janiksen (1989, 16, 45, 149)
mukaan Alexander George (1980) on jaotellut paatoksentekoa rajoittavat
seikat kolmeen paaluokkaan: 1. itsekkaat seikat eli arvovallan ja muiden
omia tarkoituksia palvelevat tarpeet kuten tarve selviytya stressista, sailyt-
taa itsekunnioitus ja tyydyttdda muut tunneperéiset tarpeet. 2. tiedolliset
rajoitteet kuten rajoitettu aika, kokemuksen puute ja muut politikan muo-
dostamisresurssit monimutkaisissa tilanteissa. 3. seka liittymisen rajoitteet
eli tarve tulla hyvaksytyksi, konsensus ja sosiaalinen tuki. Georgen mieles-
ta lahes kaikki rajoitteet voidaan jaotella naiden kolmen vaihtoehdon kes-
ken. Tulla hyvaksytyksi seka konsensuksen ja sosiaalisen tuen sailyttami-

seksi usein valtetaan tilanteita, joissa tulisi kyseeseen rankaiseminen.
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Nain halutaan saada aikaan paatoksia, joista kaikki on yhta mieltd (Janis
1989, 46, 56). Naita paatoksentekoa rajoittavia seikkoja voitaisiin pitaa
syind puolustusrutiinien aktivoitumiseen silloin, kun on odotettavissa uh-
kaava tai nolostuttava tilanne. Paatoksentekoa rajoittavat seikat ovat sel-
keasti asioita, joita ei yleisesti haluta mainita daneen. Tdma johtuu siita,
ettd niissa on kyse henkilon omista tarpeista, jotka eivat ole yhtenevia yri-
tyksen tarpeiden kanssa. LaAheskdan aina paatoksentekija ei ole tietoinen
seikoista, jotka oikeasti vaikuttavat paatoksentekoon (Janis 1989, 149).

Mika on myos tyypillinen piirre puolustusrutiineille.

Argyris puhuu puolustusrutiineja kasitellessaan ns. vahingossa suunni-
telluista virheista. Han tarkoittaa sita, etta ndma syntyvat, koska olemme
taitavia siina mita teemme (Argyris 1994, 80-81). Tyt tehdaan automaatti-
sesti kiinnittamatta suuremmin huomiota siihen, mita ja kuinka se tehdaan.
Tyo6stad on tullut rutiininomaista. Tydssa kehitetyt rutiinit eivat myodskaan
kuvasta kokonaisnakemysta yrityksen toiminnasta, vaan muodostuvat pirs-
taleisista osista. (ks. myos Senge 1990a, 163-164; March & Simon 1958,
169; March & Olsen 1989, 24; Seo & Greed 2002, 222) Yritykset kehitta-
vat rutiineja, jotka auttavat niita kilpailemaan menestyksekkaasti ja vas-
taamaan ympariston vaatimiin muutospaineisiin (ks. my6s Lindroos & Lo-
hivesi 2006, 56-57). Rutiineja kehitetddn esimerkiksi strategian taytan-
toonpanoa varten. Naiden noudattajat pitavat niita itsestaan selvind ky-
seenalaistamatta toimintaa. Rutiineista tulee vaateita, jolloin voidaan pu-
hua myds Richard Scottin mukaan institutionaalistumisesta (Hatch 1997,
84). Kaytannot ovat kehittyneet vuosien kuluessa (ks. myds Argyris 1989,
7; Hedberg 1981, 20). Kun ymparistd vaatii suuria muutoksia, saattavat
organisaation syvaan juurtuneet, institutionaalistuneet liiketoimintatavat
rajoittaa yrityksen kykya sopeutua muutoksiin. TAma osoittaa, ettd organi-
saatioilla on puolustusrutiineja. Niitd ovat mik& tahansa politiikka, kaytanto
tai toiminta (Seo & Greed 2002, 222), joka estda asiaan osallistuvia ihmi-
sid joutumasta uhatuksi tai nolatuksi. Koska asioita ei kyseenalaisteta, ta-

ma estaa ihmisid oppimasta kuinka pienentaa uhan tai nolostumisen syita
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ja rakentaa kokonaisempaa kuvaa toiminnasta. (ks. esim. Beer et al. 2005,
10; Beer & Eisenstat 1996, 599; Argyris 2004, 67)

Puolustusrutiinit ovat ylisuojelevia ja estavat tasta syysta oppimista. Ne
ovat myds suuri varasto vuosien varrella kehittyneitd merkityksia, jotka
vaikuttavat yhteison kaytokseen, konsensuksen syntymiseen, kuten Wil-
liam Isaacs (1993, 25-26) sekd Peter Senge (1990a, 164) maarittelevat
(ks. myos Dror 2001, 144; Seo & Greed 2002, 222; Schein 1993a, 705;
Kejonen 2006, 46). Ne aktivoituvat, kun halutaan olla jarkyttamatta toisia
tai kun halutaan olla aiheuttamatta ikavyyksia. Nain ajattelevat yksilot ovat
realisteja. Mutta tama realismi ei herata johtoa ndkemaan, etta organisaa-
tio toimii puolustusrutiinien mukaisesti eikd toiminnassa sallita suoria ky-
symyksia. Totuuden sanominen estetdén, koska se voi uhata muita, aivan
kuten alun esimiesten kayttaytymista kuvaavassa esimerkissa. (Argyris
1989, 7)

My6s voimakas esimies voi tahtomattaan laukaista ymparistéssaan puo-
lustusrutiinien aktivoitumisen. Han voi pitaa itsedan taitavana kommunikoi-
jana ja toimijana. Itse asiassa han on niin hyva esittdessaan asioitaan, etta

kyseenalaisteta vastustuksesta puhumattakaan. (Senge 1994, 250)

3.2.5 Esimerkki peittelysta - puolustavat ajatukset ja sekavat

viestit

Tassa kappaleessa kaydaan esimerkin avulla lapi tilannetta, jossa tietoja
peitellddn itsensa ja muiden suojelemiseksi samalla lailla kuin, mita taman
luvun alussa esimiesten kayttaytymista kuvaavassa esimerkissa tehtiin.
Puolustavat ajatukset kasittavat monenlaisia piirteitd. Niiden tarkoitus on
suojata ja puolustaa toimijaa tai ihmisten ryhmittymaa kuten organisaatioi-
ta kokemasta kipua tai uhkaa (ks. esim. Argyris 1986, 541). Ne aktivoituvat
silloin, kun yksilo tai organisaatio tuntee itsensa uhatuksi. Ajatusten péaa-

tarkoitus on tehda tilanteen lahtokohdat muka selviksi siten, etta tahan
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littyvia ajatuksia voidaan tarkastella ja kyseenalaistaa, vaikka néin ei to-
dellisuudessa tapahdukaan. Tama johtuu siitd, ettd kyseenalaistamista
voidaan tehda vain viittaamalla tekijaan itseensa, ei muihin. Aivan kuten
alun esimies esimerkissad esimiehet eivat paneutuneet ongelmaan sy-
vemmin, koska he halusivat valttaa osoittamasta ketddn henkil6a ja kayt-
taytymasta negatiivisesti. Hyva esimerkki tastd on lausahdus: "luottakaa
minuun, tunnen tdman organisaation”. Todellista lapinakyvyytta valtetaan
suojaamalla itsedan vetoamalla luottamiseen. N&in asiasta ei tarvitse kes-
kustella enempdada. Lisaksi kielletdan, etta nain tehdaan. Itsepetos kielle-
taan peittelemalla myos alunperainen peittely, eikéa asiasta voida keskus-
tella. (Argyris 1986, 543; ks. myds Kejonen 2006, 44)

Peittely voidaan saada aikaan my6s muotoilemalla sekavia viesteja ku-
ten: "paatat asiasta, mutta olethan selvilla...; tuo on kiinnostava idea, mut-
ta ole varovainen...”. Sekavat viestit ovat yhta aikaa sekd moniselitteisia ja
selkeita etta epatarkkoja ja tarkkoja. Viestin l&hettaja vaatii ja odottaa vas-
taanottajalta riittAvaa osaamista voidakseen ymmartad hanen tarkoituk-
sensa (ks. esim. Kejonen 2006, 44). Lahettaja tietdd luoneensa ristiriidan,
mutta toivoo, ettei vastaanottaja ota puheeksi asiaa vaan peittdd sen ole-
malla puuttumatta siihen. Lahettaja toimii, kuten ristiriitaisuutta ei olisikaan
ja toivoo vastaanottajan toimivan samoin. Sekavia viesteja voidaan tietoi-
sesti luoda toimien seuraavasti: muotoile epgjohdonmukainen viesti; kayt-
taydy aivan kuin viesti ei olisi epadjohdonmukainen; varmista, ettei viestin
epdjohdonmukaisuudesta ja kasitteleméattomyydesté keskustella niin, ettei
ole mitdan syytd, miksi puhuttaisiin tasta puhumattomuudesta; varmista
ettd puhumattomuuden puhumattomuudesta ei mydskaan voida keskustel-
la. Niin kauan kuin toimitaan naiden saantéjen mukaan, ihmisen kaytosta
on mahdollista ennustaa (Argyris 1986, 543) ja toimija tuntee olevansa
suojassa. (Argyris 2004, 1-2; 1999, 56, 141; 1994, 81)

Edell&a mainitut puolustavat ajatukset ja sekavat viestit lisaavat vaarinym-
marrystad, ongelman paisumista ja itsensa suojaamisprosessia. Toiminta ei

rohkaise virheiden havaitsemiseen ja korjaamiseen, koska asioita ei ky-
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seenalaisteta eikad testata julkisesti. (Argyris 2004, 1-2; 1999, 56, 141,
1994, 81) Asioista ei voida keskustella ja my6s se, ettei asioista voida
keskustella, on itsessaan asia, josta ei voida keskustella. Peittely ja peitte-
lyn peittely estavat asioiden Kkasittelyn todellisen lapinakyvyyden. (ks.
esim. Senge 1990a, 232) Olosuhteet korostavat puolustuksellista jarke-
vyyttad organisaation tehokkaan toiminnan kustannuksella. Vaikka puolus-
tusrutiinien olemassaolo tiedetdan, niiden haitallisia vaikutuksia yrite-
tddn harvoin korjata. Nain tapahtuu ainakin kahdesta syysta. Koska puo-
lustusrutiineita kayttavat luulevat toimivansa organisaation parhaaksi, yrit-
tavat he suojata sitd hukkumasta sen omiin puolustusrutiineihin. Esimerkki
edellisesta on, etta tiiminjasenet uskovat tiimin hajoavan, mikali he ilmai-
sevat todelliset mielipiteensa (Senge 1990a, 232). Toiseksi puolustusrutii-
nien kayttajat, jopa ammattilaiset, eivat edes ymmarra kayttavansa niita,
vaikka yrittaisivatkin toimillaan vahentaa niitd (Argyris 1986, 542). Seo ja
Greed (2002, 222-223) artikkelissaan puhuvat organisaatiota jaykista-
visté institutionaalisista tekijoista eli kayttaytymismalleista kuten politikoin-
ti, valtasuhteet ja ideologiat (ks. myds Schein 1990a, 705). N&in organi-
saation toimintaa suojataan eika sita korjata edes tarvittaessa. Ei siis ole
ihme, ettd ihmiset tuntevat olevansa voimattomia saamaan aikaan muu-
toksia. He eivat tieda, kuinka se voitaisiin tehdé ja tuntevat olevansa uhre-
ja, jotka eivat voi purkaa maailmansa pysyvaa tilannetta. (Argyris 2004, 2;
1999, 56; Beer & Eisenstat 1996, 617; Hedberg 1981, 9; Dror 2001, 144;
Seo & Greed 2002, 222—-223) Merkittavaa asiassa on myos se, etta ihmi-
set toimivat edella mainitulla tavalla maailmanlaajuisesti riippumatta siita,
minka ikaisid ihmiset ovat, missa asemassa he tyoskentelevat, ovatko he
rikkaita vai kdyhid, naisia vai miehia tai kuuluvatko he johonkin vahemmis-
toon (Argyris 1986, 543).

Edella kasiteltiin sita, kuinka uhkaava tilanne sai aikaan peittelya. Seuraa-
vaksi selvitetdan kuinka organisaation normaalit rutiinit voivat estaa toimin-

taa ja kehittymista ja toimivat tasta syysta puolustusrutiineina.
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3.2.6 Organisaation kayttaytymiss&annot ja niiden vaikutukset

Yksilon toimintaan vaikuttavat edella mainitut kayttaytymissaannot. Koska
organisaatio koostuu yksiloista, vaikuttavat samat kayttaytymissdannot
my0s organisaation toimintaan. Organisaation kayttaytymissaannot
koostuvat puolestaan: sdanngista, jotka maarittelevét, kuinka organisaati-
on tulee suoriutua (esim. voittomarginaali, sijoitetun pddoman tuotto ym.);
strategioista, joiden avulla s&annot toteutuvat (esim. tehtaan sijainti, tekno-
logiaprosessi ym.); seké oletuksista, jotka yhdistavat strategiat ja sdadnnot
(esim. uskomus, jonka mukaan riittdva voitto saavutetaan vain jatkuvan
tuotekehityksen avulla ym.) (ks. myds Schein 1993a, 705). Viralliset yrityk-
sen kayttaytymissadnnot poikkeavat usein yrityksen kaytannossa toteut-
tamista toimista. TA&ma on aivan kuten ihmistenkin kohdalla. Organisaation
virallisten ja toteutuneiden kayttaytymissaantéjen ero, ristiriita on asia, jos-

ta ei myoskaan keskustella.

Edella mainittua pirstaleista kuvaa selittdd myo6s strategian kasite. Orga-
nisaation voidaan ajatella olevan tehtavien jarjestelma, jossa yhdistyvat
erilaiset roolit ja tehtavat osastoiksi suorittamaan yrityksen tyéta kohti yri-
tyksen pdamaaraa eli strategiaa. (Argyris 1990, 138; Argyris & Schon
1978, 14, 120; ks. my6s Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 78) Argy-
riksen (1990, 138; 1989, 9-10) mukaan johto saa strategian avulla maail-
mansa hallittavammaksi (ks. myds Hofer & Schendel 1983, 45; Van der
Heijden et al. 2002, 13; Dror 2001, 151). Strategia koostuu ajatuksista,
joiden avulla yritys maarittelee, missa toiminnoissa se on mukana ja minka
tekijoiden avulla se menestyy. Strategia selvittdd keinot, miten ulkoista
ymparistoa ja kyvykkyyksid analysoidaan parhaiten. Valittavia vaihtoehtoja
on paljon. Ne puolestaan maarittavat strategiset vaihtoehdot, jotka toteut-
tavat yrityksen tulevaisuuden suunnitelmat. Yrityksen strategia taytyy ja-
kaa pienemmiksi tehtaviksi organisaation toimintaa varten. Strate-
giandkemysten kerdaminen eri organisaation jaseniltd kokonaiskuvaksi

saattaa paljastaa ongelmia ja epaselvyyksia (ks. myos Senge 1994, 212;
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Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 78). Naita etsimalla ja ratkaisemalla

voidaan paasta vahentamaan puolustusrutiinien vaikutusta.

Kees van der Heijden et al. kirjassaan The Sixth Sense (2002, 61-62) ku-
vaa, kuinka ympariston uhan tunnistus vaikuttaa organisaation stra-
tegiseen paatoksentekoon alla olevan kuvion nelja mukaisesti seka pi-

demmalla ajalla myos yrityksen selviytymiseen.

Kasvanut

Korkea stressitaso

uhkataso

Selvivivmiskeinot:

. suojautumien

_ pidtiksen hidastaminen
. vastuun siirtiminen

_ sitoutuminen nvkviseen
strategiaan

ympariston
uhkataso

Alhainen
uhkataso

Strateginen
javidkyys

. pitdvdyvtiin
entisessi

Alhainen
stressitaso

Kuvio 4. Ympariston uhan tunnistamisen vaikutus yrityksen strategisiin paatoksiin (Van
der Heijden et al. 2002, 62)

Kuvan nelja kohdassa alhainen uhkataso, paatdksentekojarjestelma on
pysahtynyt tilanteeseen, jossa voidaan tunnistaa vain vahaista ymparistos-
ta tulevaa uhkaa. Tama johtaa strategiseen jaykkyyteen, koska tarvetta
suurempiin muutoksiin ei tunneta. Organisaatiossa seurataan jo vallalla
olevaa strategiaa. Kehitys on pysahtynyt nykyiselle tasolleen, kuten kuvan
alemmasta linjasta n&dhdaan. Tasta huolimatta ymparistdssd on uhkia.
Mutta niita ei havaita vaaristyneen luottavaisuuden ja turvallisuuden tun-
teen vuoksi. (Van der Heijden et al. 2002, 58, 62) Vaaristynyt kuva on seu-
rausta puolustusrutiinien vaikutuksesta, jolloin kasitys ympéaroivasta maa-

ilmasta on jaanyt pirstaleiseksi.
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Kun ymparistduhka on riittdvan vahva, sen havaitaan uhkaavan nykyista
strategiaa. Yrityksen stressitaso kohoaa ja sen selviytymiskeinot eli puo-
lustusrutiinit herddvat. Van der Heijden et al. (2002, 58, 62) kirjassaan lu-
ettelevat selviytymiskeinoiksi seuraavia: Suojaamisen, jonka mukaan vali-
taan vahiten huono vaihtoehto valittavana olevista vaihtoehdoista. Tama
seuraa yleistd hyvaksyntaa eli konsensusta, eikéd valintaa kyseenalaisteta.
(Ks. my6s Janis 1989, 38) Paatoksen hidastamisen, jolloin odotetaan pit-
kaan ennen kuin tehdaan ratkaisuja; Vastuun siirtAmisessa ohitetaan var-
sinainen ongelma, ja se annetaan toisten ratkaistavaksi; Vahittaisen sitou-
tumisen nykyiseen strategiaan, joka voi johtaa organisaation haavoittumat-
tomuuden tunteeseen. Nama selviytymiskeinot eli puolustusrutiinit alenta-
vat havaitun ympariston uhan tasoa, mik& puolestaan alentaa organisaati-
on kokemaa stressia ja johtaa strategian jaykistymiseen entiselle tasol-
leen. (Van der Heijden et al. 2002, 58, 61-62) Yritys on entista alttimpi
ympariston uhille, koska jalleen kasitys ymparoivasta tilasta on pirstalei-

nen. Tama heikentaa yrityksen selviytymismahdollisuuksia.

Nama kirjoittamattomat saannot vaikuttavat organisaation identiteettiin ja
sen toiminnan jatkuvuuteen. (Argyris & Schon 1978, 15; Van der Heijden
et al. 2002, 73-75; March & Olsen 1989, 54) Kayttaytymissaannot estavat
organisaatiota keskustelemasta ongelmista ja siksi myos varsinaisen kehi-
tysprosessin (ks. my6s Senge 1994, 178; Schein 1993a, 705; Beer 2001,
239).

3.3 Estavat lenkit ja Malli | — suojautuminen uhkaa vastaan

Tassa luvussa tarkastellaan [ahemmin, kuinka ihmisen suojautuminen uh-
kaa ja nolostumista vastaan ilmenee ihmisen kaytoksesséa. Kyse on siita,
mill& lailla puolustuksellinen toiminta vahvistaa itsedén ja estaa edelleen
oppimista (Argyris & Schon 1996, 90) Argyris on muodostanut tallaisen
kayttaytymisen piirteistd myos mallin, malli I:n, jonka avulla h&n on tutkinut
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toiminnan yleisyyttd maailmanlaajuisesti. My0s tata mallia kaydaan lapi
yksityiskohtaisesti, koska se muodostaa puolestaan rungon tydn empi-

riaosuuden suorittamista varten.

3.3.1 Ensisijaisesti estavat lenkit (=primary inhibitory loops)

Kun kasvotusten kaytavassa neuvottelutilanteessa osallistujat joutuvat
tilanteeseen, jossa he eivat voi ilmaista keskustelun jarkyttaneen heita jol-
lain lailla, ovat he joutuneet katkemaan tunteensa ja ohittamaan tilanteen.
Tama aiheuttaa ns. ensisijaisen estavan lenkin (=primary inhibitory
loop) syntymisen. Argyris ja Schon nimittavat ndin syntyneita lenkkeja en-
sisijaisiksi, koska ne ovat muodostuneet ihmisen sisaan rakentuneista
kayttaytymismalleista (theory-in-use), jotka aktivoituvat kasvotusten kayta-
van keskustelun aikana. Aktivoituneet kayttaytymismallit aiheuttavat jaykis-
tyneen ilmapiirin eli vastustuksen, joka vahvistaa virheellisen oppimisen
ilmapiirin kehittymistéa ja varsinaisen kehityksen pysahtymista (ks. esim.
Argyris 1999, 157; 1978, 46). Ensisijaisen estavan lenkin toimiessa ei voi-
da keskustella tarkeista asioista kuten konkreettisista syista johonkin tiet-
tyyn ongelmaan, vaan nadma seikat jdavat epamaaraisiksi. Ongelma jaa
epamaaraiseksi niin pitkéksi aikaa, kun siita ei voida keskustella. Usein on
viela niin, ettei asiasta keskustelemattomuudestakaan voida keskustella,
vaan myos tama peitelladn. Ensisijaisen estavan lenkin saavat aikaiseksi
tilanteet kuten: epamaaraisyys; ristiriitaisuus, ei testattu, pirstaleistunut
tieto; ilmaisematon tieto; keskustelemattomuus, epavarmuus; epajohdon-
mukaisuus ja yhteensopimattomuus (ks. myds Argyris & Schén 1978, 55).
Mainitut tilanteet laukaisevat organisaatiossa puolustavia reaktioita, jotka
puolestaan vahentavat todennékdisyytta sille, ettd oppiminen voisi olla
tuottavaa. Organisaation jasenet tuntevat olonsa uhatuksi, ahdistuneiksi
sekd epamukavaksi ja kayttaytyvat puolustavasti. Epajohdonmukaisuus ja
yhteensopimattomuus organisaation toiminnassa luovat ristiriitatilanteita,
joissa osapuolet joko haviavat tai voittavat. Nain syntyvat myods edella

mainitut tunteet sekd molemminpuolinen epéaluottamus esim. henkiloston
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ja johdon valilla. Argyris on nimennyt tassa kappaleessa kuvatun kayttay-
tymismallin malli I:ksi. Tamé& on jo lapsena opittu, kuten aiemmin yksilon
kayttaytymisen teorioita kasitellessa kerrottiin. Nain suojaudutaan noloilta
ja uhkaavilta tilanteilta. Myds organisaatio vahvistaa virheellisen oppimi-
sen ilmapiiria noudattamalla yleisi& organisaation kayttaytymissaantoja el
toimimalla organisaatiokulttuurin mukaisesti. Yksilobn ja organisaation
osuutta asiaan on vaikeaa erottaa, silla molemmat vaikuttavat toisiinsa.
Voidaan ajatella, etta ne muodostavat kehaméaisen syy-seuraussuhteiden
rakenteen, joka ruokkii itse itseaan. (Argyris & Schon 1996, 90-92; 1978
46, 84-85)

3.3.2 Toissijainen estava lenkki (secondary inhibitory loop)

Argyriksen ja Schonin mukaan toissijainen estava lenkki (secondary
inhibitory loop) viittaa kayttaytymisstrategioiden ja oppimista estavien
seurausten syyseuraussuhteeseen. Nama ovat toissijaisia lenkkeja, koska
ensisijaiset lenkit johtavat naihin. Ensisijaisten lenkkien aiheuttamat kay-
tosreaktiot johtavat tilanteeseen, joka vaikeuttaa oppimista aina vain
enemman. Osallistujat lamaantuvat, suojautuvat ja pahentavat lukkiutunut-
ta tilannetta entiseltaan. Argyris ja Schon selvittavat toissijaisten lenkkien
johtavan ryhmittymiin ja ryhmittymien sisaisiin rakenteisiin, jotka edesaut-
tavat virhekayttaytymisen mahdollisuutta. Tassa prosessissa osa virheista
jad aina korjaamatta ja naamioituvat, koska niitd yritetadn piilottaa eik&
niista keskustella, kuten alla olevasta kuviosta viisi voidaan nahda. (Argy-
ris & Schon 1978, 109) Nain lopputuloksena on ihmisten epdaluottamus,
kyynisyys, alhainen itsetunto sek& rajoittunut oppimisymparistd (limited
learning system). (Argyris & Schon 1996, 98-99; Argyris 1999, 157) Ta-
man jalkeen on aina vain epatodenndkdisempédd, ettda organisaatiossa
voidaan kayda korkeatasoista avointa keskustelua ja kyseenalaistaa asioi-
ta. Hyva keskustelu tukahtuu, koska erimielisyydet pyritddn minimoimaan

ja ohittamaan, peittelemddn ja pettelemaan myds tehty peittely. Ollaan
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jopa eri mielta siitd, mita tapahtui, eika omia tulkintoja verrata toisten vas-
taaviin tulkintoihin. (Argyris & Schon 1996, 107)

ensisijainen toissijainen
estivd »|E5tavi o korjattavissa
lenkki lenklki oleva virhe

Ei korjattavissa
*oleva virhe

Kuvio 5. Toissijainen estava lenkki (Argyris & Schon 1978, 110)

Edelld oli kuvattu kuinka ensisijainen - ja toissijainen estava lenkki jaykis-
tavat organisaation toimintaa. Seuraavaksi kaydaan tarkemmin l&api jo ai-
emminkin viitattuun malli I:n kayttaytymiseen, joka kokonaisuudessaan
kuvastaa puolustusrutiineille ominaista toimintaa ja muodostaa tasta syys-

ta rungon tutkimuksen empiriaosuudelle.

3.3.3 Malli |

Ihmisen kayttaytyminen perustuu kahteen teoriaan, kuten jo edella todet-
tiin: Toisaalta toimitaan sen mukaan, mik& on julkisten normien mukaista;
toisaalta toimitaan sen mukaan, millainen toimintamalli ihmiselle on kehit-
tynyt (Argyris 2004, 8; 1996, 4, 76). Yhdessd nam& muodostavat kaytan-
nossa havaittavan kaytésmallin (theory-in-use), joka noudattaa seuraavia
mallin I:n mukaisia periaatteita. Kaytdsmallin tarkoitus on suojata nolostu-
miselta tai uhalta ja haavoittuvuuden ja epépatevyyden tunteilta (Argyris
1999, 131). Argyriksen mukaan ihminen toimii uhkatilanteissa ja nolostut-
tavissa tilanteissa seuraavan malli I:n mukaisesti jopa maailmanlaajuisesti
(ks. myds Argyris 1990,13). Malli I:n kayttd koostuu toimista, jotka johtavat
ensisijaiseen estavaan lenkkiin ja tdman jalkeen toissijaiseen estavaan
lenkkiin, josta jo aiemmin puhuttiin. Kuten Argyris ja Schén mainitsevat,
yksild toimii yksipuolisesti muita vastaan ja suojaa itseaan. Onnistuessaan
hyvin, mallin kayttd kontrolloi muita ja estdd heitd vaikuttamasta yksilon

toimintaan. TAman seurauksena yksilo koetaan puolustuksellisena ja uh-
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kaavan eika todellisena ongelman ratkaisijana, kuten yksilo itse kuvittelee.
Myds ihmisten ja ryhmien valisten suhteiden puolustuksellisuus lisdéntyy
enemman kuin hyddyllisyys. (Argyris & Schon 1978, 64) Malli I:n kaytos,
jota on kuvattu taulukossa kaksi, estdd oppimista, mika on merkityksellista
yrityksen innovatiiviseen kehittymiseen ja pitkan ajan tehokkuuteen. Kay-
tos estdéa asioiden kyseenalaistamisen ja omien mielipiteiden testaamisen
ja sulkee nain tarkeiden asioiden esiin paasemisen. Malli vahvistaa itse
itsedan aiheuttaen estavien lenkkien synnyn. (Argyris 2004, 8; 1999, 57,
81-83, 131, 1996, 93-95; 1985, 83—-88; Argyris & Schon 1978, 60-61, 65;
1974, 63-72)

Taulukkoon kaksi on Argyriksen (ks. esim. Argyris & Schon 1978, 62—63)
mukaan keratty ensimmaiseen sarakkeeseen nolostumista ja uhkaa peit-
tavat hallitsevat kayttaytymismallit, joihin toimija pyrkii. Toisessa sarak-
keessa on toimintastrategiat, joiden avulla edellisen sarakkeen toiminta-
mallit saadaan toteutettua. Kolmannessa ja neljannessa sarakkeessa on
kuvattu toiminnan vaikutuksia. (Argyris 2004, 8; 1996, 93-95)

1. Maaritd paamaarat ja yrita saavuttaa ne tarkoittaa, ettd osalliset
yrittdvat harvoin kehittdaa yhdessa muiden kanssa yhteista paamaa-
raa toimilleen. He eivat myoskaan ota avoimesti vastaan toisten
ehdotuksia muuttaa heidan omia kasityksidan toiminnastaan. Edella
mainittu tavoitetaan, kun toiminta suunnitellaan salaa ja muut suos-
tutellaan hyvaksyméaan suunniteltu toiminta. Tehokas johtaja pystyy
hallitsemaan tilanteen. Mitd enemman valtaa yksil6lla on organisaa-
tiossa, sitd paremmin ha&n voi tdssa onnistua. (Argyris & Schon
1996, 94; 1978, 61-64; 1974, 66—72)
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Taulukko 2. Malli I:n mukainen kayttaytyminen (Argyris 1999 180; 1996, 93; 1990, 12-13)
Malli I, Chris Argyris (1999 180; 1996, 93; 1990, 12-13)

Hallitsevat
kayttaytymismallit

Toimintastrategiat

Vaikutukset
kayttaytymiseen

Vaikutukset
oppimiseen ja te-
hokkuuteen

1. M&érittd paamaarat

Suunnittele ja hallitse
ympadristéa yksipuolises-
ti. Suunnittele toimet
salaa ja houkuttele toiset
olemaan kanssasi sa-
maa mielta tilanteen
maadrittelystd. Ole suos-
tutteleva, vetoa suurem-

Toimija nayttaa
epajohdonmukaiselta,
ristiriitaiselta, kontrolloi-
valta, pelkaa haavoittu-
vansa, pidattaa tuntei-
taan, liioittelee huoles-
tumistaan itsestaan ja
muista, tai ei ole huolis-

Itsensa suojaami-
nen/

ja yrittdd saavuttaa ne | piin pdadmaariin ym. saan muista. sulkeminen
Omista ja kontrolloi
tehtavaa. Johtaja paat-
taa itse ratkaista tehté-
van ja yrittdd saada muut
olemaan samaa mieltd | Puolustuksellinen,
kanssaan. Vaadi saada | ihmistenvalinen ja ryh-
2. Maksimoi voittami- | olla tehtdvén omistaja ja | mamuodostuminen (riip-
nen vartioida maaritelmaé ja | puen toimiasta, véhan Single-loop -
ja minimoi haviaminen | toimen suorittamista. apua toisille.) oppiminen

3. Minimoi negatiivisten
tunteiden luominen ja
nayttdminen

Suojele itseasi
yksipuolisesti ettet olisi
haavoittettavissa. Puhu
vihjaavasti ja yleisesti
alaka kayta havainnollis-
tavaa tietoa. Pida omana
tietonasi ajatukset ja
tunteet, jotka ovat johta-
neet sinut tahan tilantee-
seen, jotta pysyt tilan-
teen herrana. Vaikuta
epasuorasti ja ristiriitai-
sesti toisiin, kayttaydy
puolustuvasti eli syyttele,
kaytta stereotypioita,

Puolustukselliset
saannot (epaluottamus,
puute riskinottoon, yh-
denmukaisuus, sitoutu-
minen ulkoisiin seikkoi-
hin, diplomatian koros-
taminen, voimakeskei-
nen kilpailu ja voittami-
nen.

Teorioita testataan
vahan julkisesti.

Teorioita testataan
paljon yksityisesti.

4. Ole jarkeva

Suojele toisia yksipuoli-
sesti, jotta he eivat louk-
kaantuisi. Peittele tarkei-
ta ja arvokkaita tietoja
kertomalla valkoisia val-
heita, tukahduttamalla
tunteita ja tarjota vaaraa
sympatiaa. Ala kerro
kaikkea tietoa, luo peli-
saantoja tiedon ja kay-
toksen valvontaan, pida
yksityisia kokouksia.
Nain johtaja suojaa kuuli-
jat negatiiviselta tunteel-
taan ja kuulijat tekevat
samoin.




51

3. Minimoi negatiivisten tunteiden muodostaminen ja ilmaiseminen
merkitsee osallistujien mielestd ammattimaista otetta. Negatiivisten tuntei-
den ilmaiseminen on avutonta, epapéatevaa ja osoittaa tahdikkuuden puu-
tetta. Huonona strategiana pidetd&n myos sita, etta sallittaisiin tai autettai-
siin toisia ilmaisemaan tunteitaan. Tunteet saadaan parhaiten tukahdutet-
tua suojelemalla itseddn. Tama onnistuu parhaiten puhumalla asioista
yleistamalla, valttamalla viittaamasta suoraan havaittaviin tapahtumiin tai
henkil6ihin ja pidattaytymasta paljastamasta ajatuksia ja tunteita. On pa-
rempi ymmartaa kuin kiusata seka parempi olla herrasmies kuin uhka. Ole
itsevarma, vaikka sinuun kohdistuisikin negatiivisia tunteita. (Argyris &
Schon 1996, 94; 1978, 61-64; 1974, 66—72) Yleistdminen perustuu yleen-
sa kokemukseen, Senge selventdd. Hyvana esimerkkina tasta on vaite,
jonka mukaan asiakas ei vélitd palvelusta, vain hinta on hanelle tarkeaa.
Koska joskus nain on havaittu, ei asiaa edes kyseenalaisteta, vaan se on
yleistynyt kasitteeksi (Senge 1994. 194). Yleistamisestd ym. seuraa, ettei-
vat kuulijat ole varmoja, ymmarsivatkd asian oikein. Paljastamalla ymmar-
tamattomyytensa he altistuvat uhalle, eivatka siksi puutu asiaan. Organi-
saation yhteen sopimattomat kayttaytymismallit johtavat henkiloston vali-
siin ristiriitoihin, mik& puolestaan johtaa uhkaaviin tilanteisiin, joissa hae-
taan voittajia ja havigjia (Argyris 1978, 65). Olet tilanteen herra, kun pidat

omat ajatuksesi ja tunteesi arvoituksena.

4. Ole jarkeva tarkoittaa, ettd on velvoite olla puolueeton, alykas ja tukah-
duttaa tunteensa. Tama on vastaavaa kuin edellisessad kohdassa. Kans-
sakaymisen pitaisi olla puolueetonta keskustelua asioista, riippumatta sii-
ta, millaisia tunteita ne herattavat. Suojaa yksin muita loukkaantumasta
esimerkiksi olemalla kertomatta arvokasta ja tarkeaa tietoa, jos arvelet sen
loukkaavaan toista. Ihmiset odottavat toiminnalle mieluummin jarkevia syi-
ta el tunteisiin perustuvia. Kerro valkoisia valheita. Tukahduta tunteita se-
ka ole sympaattinen vaarista syista. Ole puolueeton ja selke&. Puhuja ku-
vittelee, ettd muita taytyy suojella eika tatak&dan saa sanoa aaneen, nain

olettamuksia ei testata eli ei lausuta daneen julkisesti. Suojaamalla muita
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han suojaa myos itsedan. (Argyris & Schén 1996, 94; 1978, 61-64; 1974,
66—72)

Kolmen ensimmaistd dominoivan toimintamallin tarkoituksena on puolus-
taa omaa asemaa ja arvioida toisten mahdollista toimintaa seka selvittda
muiden ja omia tarkoitusperia. Strategioiden tarkoitus on minimoida mah-
dolliset yritykset kyseenalaistaa tai testata toimintaa. Mallin I:n kayttayty-
mistd voidaan havaita maailmanlaajuisesti ikdad, sukupuolta, rotua, vaura-
utta, koulutusta, asemaa ja kulttuuria huomioonottamatta, mika tarkoittaa
Sitd, etta se on yleistettavissa. Nain on Chris Argyris todennut tutkimuksis-
saan yhdessa Donald Schonin kanssa. Vaikka toiminta voi olla hiukan eri-
laista, ei se kuitenkaan ole ristiriidassa malli I:n suhteen. Koska ihminen
on varustettu malli I:n mukaisella kaytosmallilla, toimii han taman mukai-
sesti myds organisaatiossa. (Argyris 1999, 80) Tama piirre on yksi voi-
makkaimmista piirteista ja sitd kutsutaan organisaation puolustusrutiiniksi.
(ks. esim. Argyris 1999, Preface xiii, 57, 94, 302; 1986, 541).

Ristiriitaisten viestien kaytt6 noudattelee alla mainittuja ohjeita: 1. Ohita
nolostuminen ja uhka aina kun mahdollista.; 2. Toimi kuten et olisi ohit-
tanutkaan niita.; 3. Ala keskustele edellisista kohdista, kun ne tapahtuvat.;
4. Seka ala keskustele keskustelemattomuuden keskustelemattomuudes-
ta. (Argyris 2004, 8-9; 1999, 57-59, 81, 95, 141; 1989, 8-9, 12; Schein
1993, 41)

Puolustusrutiinit ja malli I:n mukainen kaytds rajoittavat oppimista. Rajoit-
tunut oppiminen puolestaan vaikuttaa strategian omaksumiseen siten, etta
se luo kuiluja ja ymmartamattomyytta, jota ei tiedosteta ja josta ei edes
puhuta. Jotta ihminen voisi toimia, tulisi hAnen ymmartaa tilanne kokonai-
suudessaan seka miksi pitaisi toimia tietylla tavalla (Argyris 1999 94). (Ar-
gyris 1989, 11) Edelld kuvattu malli I:n mukainen kaytds kuvaa kokonai-
suudessaan, kuinka yksilo toimii kayttaessaan puolustusrutiineja. Koska
tahan malliin on keratty kayttaytymispiirteet, jotka kuvaavat puolustuksel-
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lista toimintaa, on tutkimuksen empiriaosuudessa keskitytty juurin malli I:n

mukaiseen kayttaytymiseen.

3.4 Pirstaleisuuden voittaminen eli kokonaiskuvan ymmar-

taminen

Edellisessa luvussa on kayty lapi, kuinka organisaation jasenten kayttay-
tymissdannot vaikuttavat heidan sekéa koko organisaation toimintaan. Sel-
vitettiin myds, kuinka pirstaleinen ndkemys estaa ihmisia muodostamasta
kokonaista ymmarrysta organisaation toiminnasta. Tama on haitallista or-
ganisaatiolle, koska se rajoittaa ymmarrysta ja organisaation oppimista.
(Argyris 1996, 67)

3.4.1 Kokonaiskuvan ymmartaminen on mahdollista

Nyt on tarkoitus selvittad, mika merkitys organisaation toiminnalle on ko-
konaiskuvan ymmartamisella. Asiaa korostaa erityisesti Peter Senge ko-
rostaa kirjoissaan The Fifth Discipline vuosilta 1990 ja 1994. Kokonaisku-
van ymmartadminen on mahdollista, kun saadaan kasattua yhtenainen ku-
va pirstaleisista totuuksista. Niin kauan kun ymmarrys ja kasitykset ovat
pirstaleisia ja antavat vain epéselvan ja ristiriitaisen kuvan tapahtuneesta,
ovat myos varsinaiset ongelmat epaselvia (Argyris 1996, 67; Senge 1994,
267; Van der Heijden et al. 2002, 73-75).

3.4.2 Prosessiin syventyminen

Oppiminen on virheiden havaitsemista ja korjaamista sanoo Argyris. Virhe
on mikd tahansa yhteensopimattomuus, ero tai ristirita aiotun ja todelli-
suudessa tapahtunee valilla. (Argyris 2004, 66; 1989, 6; Argyris & Schon
1978, 2-3) Esimerkiksi jos osasto ei saavuta budjettiaan, tama on virhe.

Jos organisaatio ei pysty panemaan taytantoon suunnittelemaansa strate-
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giaa, myds tdma on virhe. Silloin, kun suunnitelmat eivat toteudu halutulla
tavalla, Argyris (1989, 7) neuvoo kiinnittdmaan huomiota itse taytantoon-
panoprosessiin. Prosessiksi voidaan Van de Venin ja Poolen (2005, 1378,
1385) mukaan ajatella toimintaa, jossa on sarja tapahtumia, jotka kuvaa-
vat, kuinka ne muuttuivat eri aikoina (ks. my6és Van de Ven 1992, 169).
Taytantdonpanoprosessilla voitaisiin strategian kohdalla tarkoittaa toimia,
joita suoritetaan silloin, kun strategiaa otetaan kayttoon. Syventymalla
prosessiin voidaan selvittdd, miksi suunnittelu ei onnistunut ja miksi sita ei
huomattu. (Argyris 1996, 11; 1989, 6-7; Oikarinen 2008, 67—68; Van der
Heijden et al. 2002, 153—-154; Senge 1994, 128)

Taytantdonpanoprosessiin  syvennyttdessa eri asianosaisia pyydetdan
kdymaan lapi prosessia omalta osaltaan. Jokainen heistd kertoo, mitka
tekijat vaikuttivat prosessin onnistumiseen ja epaonnistumiseen. Usein eri
jasenten nakokannat eroavat seka voivat olla ristiriitaisia toisiinsa verrat-
tuina (ks. esim. March & Simon 1958, 169; Beer 2001, 236). Yrityskulttuu-
reissa yleisesti vallalla olevat kayttaytymissdannot vaikuttavat siihen, ettei
herkista tai arkaluontoisista asioita keskustella koskaan julkisesti, koska
sitd ei pidetd sopivana. Téallainen kaytds voisi olla haavoittavaa ja kohdis-
tua suoraan johonkin henkil6on kuten alun esimiesesimerkissé havaittiin.
Siksi sita tulisi valttaa. Tasta johtuen organisaation ihmiset eivat koskaan
tiedd, kuinka kaukana heidan nakemyksensa ovat todellisesta ongelmas-
ta. Tapahtuneen prosessin havainnot ja muistot ovat jakautuneet palasiksi
eri yksiléiden kesken (March & Simon 1958, 169; Dror 2001, 80). Yksilot
pitavat ndkemyksensa visusti omana tietonaan. Kukaan ei ole selvilla koko
totuudesta, koska ei ole voinut kokea kaikkea usean tekijan kannalta. Ta-
man vuoksi koko prosessi taytyy kasata pala palata useista rikkonaisista
osista. Kaytdésnormit ovat haitallisia ja haluavat estaa tallaista toimintaa.
Niin kauan kun palaset ovat pirstaleisia ja antavat vain epaselvan ja ristirii-
taisen kuvan tapahtuneesta, my6s varsinaiset ongelmat ovat epaselvia
(ks. myoOs Beer & Eisenstat 1996, 599). Epaselvaa ja ristiriitaista tilannetta
pidetaan yleisesti normaalina ja hyvana, koska nain voidaan haudata or-

ganisaation epaonnistumisia. Nain valtetdan tilanteita, joissa voitaisiin et-
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sid syyllisid ja jouduttaisiin ottamaan julkisesti puheeksi asioita, joista ta-
han mennessa on vaiettu. (Argyris 1996, 67) Edella on kuvattu normaalia
tilannetta yrityksissa, joissa oppiminen on estynyt ja kehitysprosessi py-
sahtynyt puolustusrutiineista johtuen. Puolustusrutiinit ovat estaneet koko-
naisnakemyksen rakentamista. Téallaisissa tilanteissa organisaation jase-
nia voidaan rohkaista ensin ymmartamaan ja sitten myo6s ilmaisemaan
tekijoita, joista tahan mennessa on vaiettu tai ei ymmarretty olevan ole-

massa lainkaan.

3.5 Organisaation oppiminen ja puolustusrutiinit

Voidakseen toimia ja kilpailla tehokkaasti, organisaation tulee sopeuttaa
strategiansa, kyvykkyytensa ja johtamistaitonsa ymparistonsa kanssa yh-
teensopivaksi (ks. esim. Wright & Snell 1991, 217; Hedberg 1981, 3-4;
Miles & Snow 1984; Beer & Eisenstat 1996, 597; Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 13; Fiol ja Lyles 1985, 804; Yeo 2005, 372; March 1991,
83). Koska toimintaympaéristé muuttuu jatkuvasti ja kilpailu on kovaa,
taytyy organisaation sailyttdd sopivuutensa vallitsevaan tilanteeseen.
Tama edellyttdd organisaatiolta kykya oppia ja muuttua samassa tahdissa
ympariston muutosten kanssa. Lisaksi sen tulee oppia nopeammin kuin
kilpailjansa turvatakseen olemassaolonsa. (Beer et al. 2005, 1, 21; Beer &
Eisenstat 1996, 599; Garcia-Morales et al. 2006, 503; Oikarinen 2008, 15;
Sarala & Sarala 1996, 28, 30, 60) Edella mainittu selittdd, miksi oppiminen
on tarke&da organisaation selviytymisen kannalta ja minkalaisia paineita

ympariston nopea muuttuminen luo yrityksen toiminnalle.

Ympaéariston luomat paineet nopeine muutoksineen nakyvat yrityksen
toiminnassa monella lailla kuten esimerkiksi strategian juurruttamisen
onnistumisena. Chris Argyris (1999, 185; 1989, 5) on todennut lukuisien
tutkimustulostensa perusteella, etta johdolla on yleisesti ongelmia seka
muotoilla ettd juurruttaa strategiaa organisaation toimintaan (ks. myds
Beer & Eisenstat 1996, 599; Aaltonen & Wilenius 2002, 150; Lindroos &
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Lohivesi 2006, 159). Tama tarkoittaa sitd, etta aiottu toiminta kuten tassa
uusi strategia ei todellisuudessa tapahdu ja toimikaan siten kuin oli suunni-
teltu. Van der Heijden (2002, 80) on kirjoittanut, ettd Henry Minzbergin
mukaan lahes kaikki mitd maailmassa tapahtuu, on suurimmaksi osaksi
sattumanvaraista ja vahemman suunniteltua. Argyris sanoo, etta kyse on
talldin virheesta toiminnassa ja virheen korjaamisesta. Jotta virhe saatai-
siin korjattua, tarvitaan tietoa ja tiedon soveltamista kaytannon toimintaan.
Tama juuri tarkoittaa organisaation kykya oppia. (Argyris 2004, 66; 1989,
6; Argyris & Schon 1978, 2)

Puolustusrutiinit rajoittavat oppimista. Rajoittunut oppiminen vaikuttaa
strategian omaksumiseen ja siten yrityksen menestymiseen. Puolustusru-
tiinit luovat kuiluja ja ymmartamattomyytta tarkeista asioista, joita ei tiedos-
teta ja joista ei edes puhuta. Kuten Argyris (1999, 47, 185; Argyris &
Schon 1978, 3; Schein 1990a, 705) kirjoittaa, asioista ei puhuta, vaikka
osa organisaation jasenista tietad, ettd niista pitaisi puhua. Tama vahvis-
taa organisaation kyvyttomyytta havaita ja korjata virheita. (Argyris 1999,
47, 56) Tasta syysta oppiminen on tarkeaa ja vaikuttaa siihen, mita aiottiin
tehda ja mita lopultakin toteutui. (Argyris 1989, 13; Beer & Eisenstat 1996,
599)

Organisaation oppiminen ei ole ongelmatonta, kuten jo on ilmennyt. Siihen
siséltyy monenlaisia jannitteitd ja vastavoimia. Nama estavat oppimista
ja kehittymista. Esimerkkeja jannitteista ja vastavoimista ovat organisaati-
on valtapelit, petokset ja valvonta. Valvonnalla tarkoitetaan sitd, kun esi-
mies seuraa alaistensa tekemisia (Argyris 1999, 47). Senge (1994, 174;
1990a, 163) toteaakin uusien ajatusten olevan ristiriidassa syvaan juurtu-
neiden kaytantdjen ja ajatusten kanssa. Siksi niiden on vaikeaa p&&asta
esille. (Seo & Greed 2002, 240) Nama syvaan juurtuneet kaytannot ja aja-
tukset voivat kuulua myds oppimista estaviin jannitteisiin ja vastavoimiin

seka siis puolustusrutiineihin.
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Taman tutkimuksen teoriaosuudessa on jo aikaisemmin selvitetty oppimis-
ta. Siind yhteydessa ei syvennytty Argyriksen maarittelemaan single- ja
double-loop- oppimisesta, vaan tdma haluttiin liittAd mukaan puolustusru-
tiineja kasittelevadn lukuun. Argyris kuvaa organisaatiokayttaytymisen ja
puolustusrutiinien yhteytta juuri single- ja double-loop —oppimisen kautta.
Kasitteiden liitthminen aiempaan oppimista kasittelevaan lukuun ei sen

vuoksi olisi ollut luontevaa.

3.5.1 Mité tarkoitetaan single- ja douple-loop —oppimisella?

Argyris (2004, 66; 1999, 67; 1996, 31; 1989, 6; Argyris & Schon 1978, 19)
maarittelee organisaation oppimiseksi virheiden havaitsemisen ja korjaa-
misen. Kun virheen havaitseminen ja korjaaminen sallivat yrityksen jatkaa
nykyistd toimintaansa ja tavoitella nykyisia tavoitteitaan, on Argyriksen
mukaan kyse single-loop —oppimista (ks. esim. Argyris 1999, 68; 1994,
78; Argyris & Schon 1978, 3, 18; Nonaka & Takeuchi 1995, 44; Van der
Heijden et al. 2002, 81; March & Olsen 1989, 34; Aaltonen ja Wilenius
2002, 125, 160; Yeo 2005, 377-378). Sarala & Sarala (1996, 33) kayttavat
tastd nimitystd yhden palautekytkennan oppiminen. Merkittdvaa single-
loop —oppimisessa on, etta virheiden ja prosessien korjaus tapahtuu ole-
massa olevien rakenteiden ja arvojen siséalla. Tama sallii yksilon omien
kayttaytymismallien voimassa pysymisen (Argyris 2004, 12; 1999, 230;
1996, 21). Single-loop —oppiminen korjaa toimintaa yhdenkertaisen palaut-
teen perusteella. Vastaukseksi saadaan yksiulotteinen ratkaisu (ks. Argy-
ris 1999, 230). Kun virheitd havaitaan ja korjataan niin, etta tarvitaan myos
muutoksia organisaation olemassa oleviin saantéihin, politikkaan ja tavoit-
teisiin eli koko vallitsevaan tilaan, Argyris nimittda tata double-loop —
oppimiseksi (Argyris 1994, 79; Nonaka & Takeuchi 1995, 44; Argyris &
Schon 1978, 3, 20-22; Van der Heijden et al. 2002, 81; March & Olsen
1989, 54; Aaltonen ja Wilenius 2002, 125, 160; Yeo 2005, 377-378). Sa-
rala & Sarala (1996, 32) ovat nimenneet taman kaksinkertaisen palaute-
kytkenn&n oppimiseksi. Kaksoislenkki viittaa ensimmaéiseen palauttee-

seen, jonka perusteella muutetaan toimintaa ja toiseen samanaikaiseen
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palautteeseen, jonka perusteella tdytyy muuttaa myos strategiaa ja arvoja.
Toisessa palautteessa kysymys palaa takaisin kysyjalle ja kysyy syita ja
motiivia tapahtuneeseen, eli miksi jotain tapahtui. (Argyris 2004 10; 1999,
67, 230; 1978, 2-3, 21-22; Argyris & Schon 1996, 20-21; 1978, 22; Sara-
la & Sarala 1996, 33) Oppiminen on edella mainitun mukaan virheiden
havaitsemista ja korjaamista. Virhe on mik& tahansa yhteensopimatto-
muus, ero tai ristiriita aiotun ja todellisuudessa tapahtunee valilla (ks.
myo6s Van der Heijden et al. 2002, 80). Mutta on hyva myés huomata, etta
oppimiseksi ei katsota pelkastaan sita, ettd virhe on huomattu. Vasta kun
virheelliseen toimintaan johtanut toimi on korjattu ja tehtava suoritettu, voi-

daan katsoa oppimisen tapahtuneen (Argyris 1999, 68).

Alla olevassa kuviossa kuusi on kuvattu single- ja double-loop —oppimisten
eroa. Kun toiminnasta seuraa hyvaksytty lopputulos on kyse sopivuudesta,
eikd toimintaa tarvitse korjata. Jos lopputulos on ei sopiva suunnitellun
toiminnan kanssa, sitd pyritadn korjaamaan ensin single-loop -oppimisen
avulla. Yrityksen tulisi pyrkid kuitenkin kayttdmaan myos double-loop -

oppimisen mallia kehittaakseen toimintaansa pidemmall& tahtaimella.

Saannat,
Toimintapolitiikka, Varsinainen -* Sopivuus
tavoitteet ym. -= |toiminta == |Seuraukset | == Eisopivuus
\ single-loop
double-loop

Kuvio 6. Single- ja double-loop —oppiminen (Argyris 1999, 68)

Virheen havaitsemisen ja ratkaisun keksimisen lisaksi on my6s muistetta-
va suorittaa kaytannon korjaavat toimenpiteet, kuten jo todettiin. Sek&
single- etta double-loop —oppiminen ovat tarkeitad organisaatiolle (vrt. myos
March & Olsen 1989, 169; Hedberg 1981, 20-21; Van de Ven & Polley
1992, 92-93). Ensimmaista tarvitaan rutiiniluonteisten, toistettavien asioi-
den hoitamiseksi. Jalkimmainen on tarke&dd monimutkaisten ja yrityksen

olemassaoloon liittyviin asioiden kannalta. Usein yrityksen kayttavat sing-
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le-loop —oppimista. Syy tahan on, koska yritykset ovat pilkkoneet vaikeat,
monimutkaiset asiat pienempiin osiin. Toimittaessa korjataan palaset, mut-
ta suurempia, rakenteellisia, yrityksen olemassaoloon liittyvid asioita ei
huomioida. (Argyris 1999, 68-69; ks mytds Van der Heijden et al. 2002,
82; Van de Ven & Polley 1992, 93-94)

Fiol ja Lyles (1985, 808-809) ovat kayttaneet artikkelissaan Argyriksen
single-loop —oppimiselle nimitysta alemman tason oppiminen (=Lower-
level cognition) ja double-loop —oppimiselle nimitysta ylemman tason op-
piminen (=Higher-level cognition). Tassa yhteydessa ei perehdyta siihen,

mikali nailla merkityksilla olisi myds eroavaisuuksia.

3.5.2 Organisaation kayttaytymisen yhteys single- ja double-

loop -oppimiseen

Kayttaytymissaannot (Churchland 1996, 146; Argyris 1994, 80) estavat
organisaatiota keskustelemasta ongelmista. Ne muokkaavat ja rajoittavat
samalla myds organisaation kykya oppia omasta kayttaytymisestaan ja
taten organisaation kehittymista. Kayttaytymissd&dnnot ovat rutinoituneet
osaksi organisaation padivittaista toimintaa ja organisaatiokulttuuria, jonka
mukaan vaarasta toiminnasta voi seurata esimerkiksi rangaistus. (Argyris
1986, 544; Senge 1994, 175; Van der Heijden et al. 2002, 81-82; March &
Olsen 1989, 21-23; Hedberg 1981, 16; Schein 1990a, 705) Tasta esi-
merkkind on keskushallinto, joka kontrolloi muiden toimintaa. Keskushal-
linto saattaa pitaa itsellaan tietoa, jonka avulla he suojaavat itsedan seka
selviytyvat osaston johtajien kanssa. Osaston johtajat puolestaan kaytta-
vat samanlaista strategiaa suojellakseen itseaan seka aluettaan seka vas-
tustaakseen keskushallinnon kontrollia. Molemmat ryhmat yrittavat valttaa
yhteenottoa ja negatiivista tunnetta, joka voisi syntyd mielipiteiden julkises-
ta esittamisestad. Eri osastot pyrkivat kuitenkin omassa keskuudessaan
oppimaan tehokasta toimintaa selviytydkseen eteenpéin seka suojatak-

seen itsedaan Argyriksen single-loop —oppimisen mukaisesti (Argyris &
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Schon 1978, 43). He saavat aikaan tilanteen, jossa asioista ei puhuta ja
etddnnyttavat itsensa tuntemasta vastuuta asiasta (Argyris 1986, 545) ai-
van kuten jo alun esimiesten kayttaytymista koskevassa esimerkissa. Tal-
lainen kaytosmalli estdd avoimen keskustelun. Siksi yritystd koskevat toi-
mintasaannot eivat muutu. Edella kuvattu toiminta vahvistaa itse itsedan
(Argyris 1986, 545; Van der Heijden et al. 2002, 82). (Argyris 1996, 69—70)
Jaykistynyt organisaation oppimisjarjestelma, jossa toimitaan vain single-
loop —oppimisen mukaan, estd& double-loop —oppimisen tarvitsemaa or-
ganisaationaalista kyseenalaistamista. Kayttdytymissaannot vaikuttavat
siihen, kuinka kasitamme ympardivdn maailmamme ja mita toimintavaih-
toehtoja meilla on (Senge 1994, 175). Talléin organisaatio tietdd enem-
man, kuin mita se pystyy ilmaisemaan, koska kayttaytymissaannot estavat
organisaatiota sekd nakemasta kokonaisuutta ettd puuttumasta ongelmiin.
(Argyris & Schon 1978, 44).

Argyris korostaa, ettd Double-loop —oppimisen my6ta organisaatiossa tu-
lee voida kysya syitd, miksi tietylla tavalla toimitaan. Tulee oppia kanta-
maan vastuu omasta kaytoksestdan ja siitd, mitd tyossdan tekee. Tulee
voida ndhda pintaa syvemmalle ja tunnistaa uhkaavat ja nolostuttavat ti-
lanteet, jotka kuitenkin mahdollistaisivat oppimisen ja todellisen tuottavan
toiminnan. Hyvana esimerkkind voidaan pitaa sita, ettd organisaatiossa
jasenet tietavat usein parannettavia kohteita, mutta eivat puutu asiaan. He
toimivat nain, koska asiaan puuttuminen kuuluu heidan mielestddn muille
kuten esimiehille. Organisaatiokulttuuri estda heitd puuttumasta asiaan,
koska se ei olisi soveliasta. Ajatellaan mygs, etta vastuu asioiden korjaa-
misesta kuuluu siis jollekin toiselle. Tata voidaan kutsua itsensa etaannyt-
tamiseksi ongelmasta. Organisaatiokulttuurin saéannot puolestaan maa-
raavat, etta tulee toimia niin kuin on yleisesti hyvaksyttya. (Argyris 1999,
230; 1986, 544-545) Vastaavanlaisia ajatuksia pidemman tahtaimen hyo-
dyista suhteessa lyhyen tadhtaimen hyotyihin kirjoittaa my6s Senge kasitel-
lesséan systeemiajattelua. (1990a, 59-60, 90-91)
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3.6 Onko puolustusrutiinien voittaminen mahdollista?

Edella mainittu malli I:n mukainen kaytds estaa voimassa olevan todellisen
tiedon valitysta ja julkista olettamusten ja kysymysten testaamista. Siksi
tama estda doble-loop —oppimista ja tasta riippuvaa pitkan ajan toiminta-
tehokkuutta. (ks. esim. Argyris 1999, 56) Se ruokkii puolustuksellisuutta,
edesauttaa virheellistad toimintaa ja itsensé suojelemista. Yksil6t suojaavat
itseddn entista enemman pyrkien voittamaan ei haviamaan. Toisten kans-
sa pyritdan kayttaytymaan puolustuksellisesti ja rohkaistaan jarkevaa kay-
tostd. Tama tarkoittaa mm. negatiivisten tunteiden tukahduttamista, kuten
useaan kertaan on ilmennyt. On hyva myos tunnistaa ns. sosiaalisten hy-
veiden saamat peittelevat merkitykset. Esimerkiksi huoli ja valittaminen
tarkoittavat, etta sinun tulee kayttaytya diplomaattisesti ja sanoa se, mita
ihmiset haluavat kuulla, vaikka tama merkitsisi asioiden yksinkertaistamis-
ta, peittelemista ja valkeiden valheiden kertomista. Voima puolestaan
merkitsee voittamista ja sita, ettd saat kontrolloitua tilanteen taysin ja kat-
kettyd omat haavoittuvuutesi tunteet. Nain toimimista ei yleensa kyseen-
alaisteta, koska siihen on niin totuttu, etté sitéa pidetdan itsestaan selvana.
Argyriksen tutkimuksen mukaan 99 % heidan tutkimistaan ihmisista kayt-
taytyy nolostuttavissa — ja uhkatilanteissa mallin | mukaisesti. (Argyris
2004, 10; 1999, 60, 244-245; Argyris & Schon 1996, 117; 1974, 85-93)

Seuraavaksi tarkastellaan Argyriksen malli 1l:n mukaista kaytosta, jonka

avulla saadaan vahennettya puolustusrutiinien vaikutusta.

3.6.1 Malli ll

Organisaation puolustusrutiinien jaykistamaa malli I:n mukaista toimintaa
tulee voida muuttaa niin, ettd saadaan aikaan double-loop -oppimista. Ar-
gyris ja Schon esittelevat malli 1l:n mukaisen kayttaytymismallin. Tassa
toiminta on vapaata malli I:n aiheuttamasta toimimattomuudesta ja jayk-
kyydesta. Malli Il:n mukaan paaasialliset arvot ovat: 1. tuotetaan tietoa,

joka on ajan tasalla; 2. valittavana olevat kaikki vaihtoehdot voidaan va-
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paasti ilmaista ja niista vapaasti valita; seka 3. valvotaan tehokkaasti, ettéa
valitut vaihtoehdot toteutuvat niin kuin on suunniteltu. Malli ll:ta Argyris ja
Schon (1978, 136) ovat nimittaneet myos sisaiseksi sitoutumiseksi. Malli 1l
ei ole painvastainen malli I:lle, vaan se painottaa eri asioita. Malli I:n mu-
kaan ihmisen tulee ilmaista tarkoituksensa mahdollisimman selkeasti ja
samanaikaisesti kontrolloida muita ja ymparistodan saavuttaakseen paa-
maaransa. Malli 1l ei kiella edellisia taitoja vaan yhdistda ne. Niiden avulla
voidaan kohdata jokaisen ndkemys asioista. Nakemyksia tulee muuttaa ja
keratd niin kauan, kunnes asioista saadaan mahdollisimman yhtenainen
kasitys ja ratkaisu, johon kaikki asianosaiset voivat sitoutua. N&ain toimitta-
essa double-loop —oppiminen on mahdollista. Malli 1l:n mukaan toimittaes-
sa jokainen nédkemys arvioidaan sen mukaisesti, kuinka hyvin se auttaa
mukana olevia yksiloita tuottamaan hyvaa, voimassa olevaa tietoa. Tiedon
avulla ongelma ratkaistaan siten, ettd se myos pysyy ratkaistuna. Tiedon
tuottaminen tarkoittaa myds tunteiden ilmaisemista. (Argyris & Schon 1978
137-138)

Malli 1l:n arvojen mukaan jokainen kontrolloi; jokainen voittaa; tunteet il-
maistaan ja jarkevyytta vahatellaan. Painopiste malli Il:ssa on kyseenalais-
tamisessa ja ajatusten seka tunteiden testaamisessa eli vapaassa ilmai-
semisessa kuten alla olevasta taulukosta kolme voidaan havaita. Omaa
patevyytta voidaan puolustaa, mutta ei pelkastaan voittamisen vuoksi. On
tarkeda, ettd muut voivat muodostaa oman nédkemyksensa ja tunteensa
asiasta seka myds ilmaista ne. Tarkoituksena on saada aikaan kayttokel-
poista tietoa, jonka avulla ongelmia voitaisiin ratkaista niin, etta ne myds
tulevat ratkaistuksi eik& organisaation tehokkuus karsisi. Ongelman tai
tehtavan maaritys seka ympariston tarkkailu kuuluvat yhdessa kaikille asi-
an osaisille. Omien tai toisten kasvojen saastamista ei sallita, koska se on
puolustavaa kayttaytymistd, joka johtaa oppimista hidastavaan ilmapiiriin,
kuten jo edella on todettu. Malli Il:n mukaan yksiléiden tulee muuttaa
omaa opittua kayttaytymista seka heidan kasitystaan patevyydesta ja itse-
luottamuksesta. N&in tehokas toiminta olisi mahdollista. Malli 1:n avulla he

luovat myOs organisaatioita, jotka eivat kehitd puolustavia rutiineja. Orga-
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nisaatioiden toimintaa voidaan tarkastella avoimesti ja muodostaa uudel-
leen tarkoituksenmukaisemmaksi. (Argyris 2004, 10; 1999. 60, 244-245;
1985, 140-141; Argyris & Schoén 1996, 117; 1978, 136-144; 1974, 85-93)
My6s Senge kirjoittaa avoimuuden vaikutuksesta organisaation kaytosmal-

leihin samansuuntaisesti kuin Argyris. (1990a, 171-172).

Taulukko 3. Malli Il:n kayttaytyminen (Argyris 1999, 182; 1996, 118; 1990, 106-107; Ar-
gyris & Schon 1978, 137)
Malli Il, Chris Argyris (1999 182; 1996,

118)
Miten Miten
Mité tehdaan? Miten? Mité seuraa? vaikuttavat? vaikuttavat?
Vaikutukset
oppimiseen
Ohjaavat muuttu- Seuraukset Vaikutukset ja tehokkuu-
jat Toimintastrategiat | kdytokseen kayttaytymiseen |teen
Toimija kayttaytyy Elaman laatu
Luodaan tilanteita, | mahdollisimman on enemman
1. Ajan tasainen joissa osallistujat | vahan puolusta- positiivista
tieto voivat toimia aidos- | vasti kuin negatii-
2. Mahdollisuus ti ja tuntea vahvasti | Mahdollisimman vista, aidom-
valita vapaasti olevansa osallinen |alhainen yksildiden paa ja va-
vapaasti ilmoite- asiaan. valinen puolustuk- paampaa.
tuista vaihtoeh- Toimintaa tarkaste- | sellisuus ja toimiva Pitkan ajan
doista. taan yhdessa. ryhmadynamiikka tehokkuutta
3. Siséinen sitou- | Jokaista suojataan | Oppimista tukevat | Vahvistamaton on saatu
tuminen vaihtoeh- | yhdessa siten, ettd | sdannét ja normit | prosessi lisattya on-
toihin ja niiden tdma saa aikaan Korkea valinnan- | Double-loop - gelman rat-
kayttoonoton jat- kasvua. vapaus, sisainen oppiminen kaisussa ja
kuvaan valvon- Molemminpuolista |sitoutuneisuus ja | Teorioita testa- | paatdksen
taan. toisten suojaamista | riskinottohalu taan julkisesti teossa.

Kaytoksen muutos malli l1l:n mukaiseksi ei kuitenkaan viel&d yksin riitd hy-
vaan ja tehokkaaseen toimintaan, vaan muutosta tarvitaan myos vallalla
olevaan organisaatiokulttuuriin. Malli | luo taitavaa mutta my6s epapatevaa
toimintaa, koska se saa aikaan seurauksia, joita ei toivota. Tasta syysta
taitava toimija on my0s epapateva ja tietdmaton tasta (ks. myds Argyris &
Schon 1978, 139). Tama taitava toiminta toimii, on vaivatonta, automaat-
tista ja usein nakymatonta. Lisaksi sitad pidetddn itsestdén selvana. Se saa
aikaan suunniteltua tietamattomyytta, kuten juuri todettiin. Malli I:n mu-

kainen toiminta rohkaisee myds peittelyyn. Toimiakseen, myo6s peitelty
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toimi taytyy peittdd. Tama estdd kayttokelpoisen palautteen antamisen ja
saamisen (ks. esim. Argyris 1999, 47). Ns. puolustavaa jarkeilya (= de-
fensive reasoning mind-set) yllapitavat siis malli I:n mukainen kaytos ja
organisaation puolustusrutiineiden kayttd. Tuottavan jarkeilyn (= produc-
tive reasoning mind-set) mukainen toiminta on puolestaan mahdollista
malli 1l:n mukaisen toiminnan avulla seka silloin, kun organisaation ilmapii-
ri ja normit rohkaisevat hyvaan ja tehokkaaseen keskusteluun. Double-
loop -oppimisen avulla on mahdollista vahvistaa tuottavaa jarkeilya puo-
lustavan jarkeilyn asemesta. (Argyris 2004, 11-12; 1999, 48-49)

Malli Il:n mukainen kayttadytyminen hairitsee puolustusrutiinien kayttoa,
joka yllapitaa organisaatiossa vallitsevaa epamaaraista tilaa. Epavarmuus
yllapitaa uhkaavaa ilmapiiria, jonka yllapitAmiseen myds osallistujat osallis-
tuvat tietamattaan. Malli [l:n mukainen kaytos ei poista sita tosiasiaa, ettei
my0Os vaaria asioita voida oppia. Mutta sen tarkoitus on valottaa asioita ja
ongelmia, jotka voitaisiin muuten tukahduttaa ja jotka jaisivat nain tunte-
mattomiksi. (Argyris 1999, 49, 183)

3.6.2 Avoimen keskustelun eli dialogin merkitys

Beer ja Eisenstat ovat kehittdneet (Beer et al. 2005, 11) strategisen bu-
siness prosessin, jonka avulla organisaatio voi saada aikaan avointa kes-
kustelua. He olivat Argyriksen (1989, 5) tavoin havainneet, kuinka paljon
ongelmia strategioiden kayttdonottaminen aiheutti. Huolimatta siita, kuinka
hyvin ne olivat muotoiltu ja kuinka onnistuneilta ne vaikuttivat. Ongelmien
6ytamiseksi, organisaatio tarvitsee mallin, jonka mukaan avoin keskustelu
on mahdollista ja ilmapiiri olisi mahdollisimman vapaa puolustusrutiineista.
Avoimen keskustelun eli dialogin avulla voidaan I6ytaa tekijat, jotka esta-
vat toteuttamasta suunnitelmia ja jotka muuten jaisivat kokonaan huo-
maamatta, tai niitd ei uskallettaisi mainita aaneen. (Beer et al. 2005, 11—
12; Argyris 1989, 11, 13)
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Dialogilla tarkoitetaan avointa ja kritiikitonta kuuntelua, jonka avulla saa-
daan avarrettua ja monipuolistettua nakdkulmia sekd nain voidaan etsia
uusia ja luovia ratkaisuja. Tavallisessa keskustelussa yksilo puolustelee ja
perustelee omaa nakotkantaansa, jotta muut hyvaksyisivat sen. Ero dialo-
giin verrattuna on havaittavissa siina, ettéd keskustelu ei monipuolista ja
avarra nakemyksia samalla lailla kuin dialogi. Tasta johtuu, ettd dialogi
edistad oppimista. (Sarala & Sarala 1996, 148)

Avoimen keskustelun merkityksesta puhuvat myds William Isaacs (1993,
24-25) ja Edgar Schein (1993, 40) artikkeleissaan kayttaen Martin Buberin
(Isaacs 1993, 30) ensimmaisen kerran v. 1914 kayttamaa termid dialogi
(ks. esim. Senge 1990a, 223; Sarala & Sarala 1996, 148) He korostavat
my0Os oppimisen tarkeyttd (Isaacs 1993, 28), jotta yritys pysyisi mukana
nopeasti muuttuvassa ympariston kehityksessa. Ajatus on johdonmukai-
nen jo tutkimuksen alussa olevan organisaation ja sen ympariston yhteen-
sopivuuden kanssa. Schein tiivistad dialogin merkityksen seuraavaan
prosessiin. Ympariston nopea muuttuminen pakottaa yrityksen seuraa-
maan muutosta. Muutoksen myo6ta myos teknologinen monimutkaisuus
kasvaa, mika lisda organisaation rakenteiden muuttumista entistéa tietope-
rusteisemmaksi. Tama lisdad tiedonvalityksen merkitystda. Organisaatiora-
kenteet jakavat yrityksia usein eri alayksikkoéihin eli osastoihin monin pe-
rustein. Perusteista esimerkkeja ovat teknologia, maantieteellinen sijainti,
markkinat, asiakkaat ja ammattiryhmat (ks. esim. Schein 1993, 50). Jokai-
selle alayksikolle kehittyy vahitellen toisistaan poikkeavia alakulttuureja
kuten esimerkiksi ammattiryhmien hierarkiset alakulttuurit. Nain amerikka-
laiset John van Maanen ja Stephen Barley ovat havainneet Hatchin (1997
226-229), teoksen mukaan. Organisaation tehokkuus puolestaan riippuu
yha& enemman kommunikaation onnistumisesta. Silloin kun myds organi-
saation alakulttuurit ajattelevat yhtenevasti, on parhaat mahdollisuudet
onnistua. Kommunikaation avoimuudella ja sujuvuudella on kuitenkin mo-
nenlaisia esteitd, jotka vaikeuttavat viestin valittamista. Tasta syysta dialo-
gin eli avoimen keskustelun onnistuminen on ensiarvoisen tarke&a.
(Schein 1993, 40-41; Garcia-Morales et al. 2006, 481; Senge 1990a,
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224-225) Esteistad ovat esim. Chris Argyriksen (1989, 7; Beer et al. 2005,
10) tutkimat puolustusrutiinit, kun halutaan olla kohteliaita ja suojella tois-
temme kasvoja (Schein 1993, 41, Isaacs 1993, 26).

Dialogin avulla ryhméat muodostavat riittavan yhteisen pohjan oppimiselle
ja tiedonkululle sek& luottamuksen. Tama mahdollistaa kertomaan, mita
ajatuksia asiat todella herattdvat. Puhutaan myd6s niista, jotka muuten jai-
sivat lausumatta. Dialogi on valttamatonta tehokkaalle ryhméatoiminnalle.
Ihmisten tulee ensin oivaltaa, kuinka erilaista heidan kayttama kieli on ja
kuinka erilaisten mallien mukaan he toimivat. Normaali kommunikointi ei
ole riittava tdhan tarkoitukseen, vaan tarvitaan dialogia. Dialogin avulla
voidaan nahda, kuinka aikaisemmat kokemuksemme ja havaintomme vai-
kuttavat kéasityksiimme. Kun tiedostamme kuinka ajatteluprosessimme
toimii, ajattelemme paremmin, yhtendisemmin ja kommunikaatiomme pa-
ranee. Dialogin tavoite on, ettd ryhméa saavuttaa korkeamman tason tietoi-
suuden ja luovuuden sitd mukaa kun yhteinen tarkoitus ja ajatteluprosessi
kehittyvat. Dialogin avulla tutkimme ajattelumme ja kaytetyn kielen moni-
mutkaisuutta ja tulemme tietoisiksi epataydellisyyksistamme ja ennakko-
luuloistamme. (Schein 1993, 42—-43; Senge 1990a, 224—-225)

3.6.3 Kuinka péaatelldan ja jarkeillaan tuottavasti?

Koska organisaatiossa paatellaan ja jarkeilladn asioita yleensa puolustuk-
sellisesti, muutoksen aikaansaamiseksi ei riita, etta keskitytaan pelkastaan
yksilon kayttaytymiseen tai uudenlaisen organisaatiorakenteen muodos-
tamiseen. Vaikka ihmiset oikeasti haluaisivatkin parantaa tuottavuuttaan ja
johto olisi muuttanut rakennettaan toimivammaksi, olisivat ihnmiset kuiten-
kin puolustusrutiinien uhreja. He ovat joko tietamattomia tasta tai tiedosta-
vat tilanteen ja syyttavat siita toisia. (Argyris 1999, 134) Organisaatio voi
kuitenkin murtaa tdman noidankehan, koska ihmiset haluavat aidosti toi-
mia taitavasti ja paamaarienséd mukaisesti seka olla johdonmukaisia ja te-
hokkaita. Ihmiset voidaan opettaa tunnistamaan epajohdonmukaisuudet

heidan ihannoiman kayttaytymisen (design-in-use) ja heidan todellisen
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havainnoidun kayttaytymisen (theory-in-use) valilla. Vahitellen he voivat
oppia tunnistamaan my@s, kuinka ihmiset ja ryhmat luovat puolustusrutii-
neita, jotka saavat aikaan ongelmia organisaatiossa. Alla olevaan tauluk-
koon neljd on keréatty piirteita, jotka kuvaavat seka puolustuksellista etta

tuottavaa toimintaa.

Taulukko 4. Puolustuksellisen ja tuottavan toiminnan eroja (Argyris 1999, 135)

Puolustukselliset Tuottavat
Paaluonteenpiirteet:
pehmea tieto kova tieto
hiljainen, yksityinen péattely avoin paattely
johtopaatoksia ei testata julkisesti avoin tila, jossa johtopaéattkset testataan julkisesti

Yilapitavat tekijat:

hiljainen tieto, kuinka selvitd uhkatilanteissa | ma

hiljaiset toisiinsa liittyvat ajatusmallit suoraan toisiinsa liittyvat ajatusmallit

hiljaiset ajatusmallit siitd, kuinka tehdaén mia,

avoin oppi siita, kuinka tehdaan toimintasuunnitel-

ajatusmallit siitd, kuinka tehdaéan sallittuja paatel-

sallittuja paatelmia, ja hiljaiset kriteerit arvi- | kaytetaan testattavia paatelmia ja kriteerej, joiden

oida testin hyvyytta avulla voidaan arvioida testin hyvyytta

Yll4 olevassa taulukossa ndhdaan paapiirteet, jotka yllapitavat organisaa-
tion puolustuksellista tilaa, sekd kuinka toimintaa voidaan muuttaa, jotta
saadaan aikaan tuottava ilmapiiri. Kayttaytymista tulee voida tarkkailla
vastaavanlaisten kovien arvojen kautta samalla lailla kuin yrityksen muu-
takin strategiaa. Tietoa tulee voida kerata ja analysoida avoimesti. Kay-
tosmallien tulee voida kestaa kaikenlaista kritiikkia hyvan strategian tavoin.
(Argyris 1999, 135, 245; ks. myos Dror 2001, 149) Senge puhuu samasta
asiasta kehottaen yrityksia luomaan johtamiskulttuurin, joka pakottaisi ar-
vioimaan avoimesti liiketoimintamallien oletuksia ja lisaédméan yhteistoi-
mintaa. Tulisi kehittdd kykya arvioida ihmisien sisalle kehittyneitd kayttay-
tymismalleja kahdella tavalla. ltsensa arviointikeinoja voidaan kehittaa hi-
dastamalla ajatusprosessiamme, jotta voidaan havaita, kuinka muodos-
tamme kayttdytymismalleja ja miten ne vaikuttavat toimintaamme. Ky-
seenalaistamistaidoilla tarkoitetaan sitd, miten toimimme tilanteissa, joissa
olemme kasvotusten, varsinkin kun kyse on monimutkaisista ja ristiriitaisis-
ta asioista. (Senge 1990a, 175)
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Organisaation yksiloita tulee opettaa paattelemaan ja jarkeilemaan tuotta-
vasti aloittamalla ylimmasta johdosta. Heidan havaittua kayttaytymistaan
(theory-in-use) tulee arvioida kriittisesti ja aloittaa muutostyd. Jollei ylin
johto ymmarrd, kuinka he pdaattelevat ja jarkeilevat puolustuksellisesti ja
kuinka haitallinen vaikutus télla on organisaatioon, on muutoksen aikaan-
saaminen mahdotonta. Ylin johto saattaa kieltda taysin alhaalta tulevan
muutoksen, koska he kokevat sen uhkana. Avain onnistumiseen ja ylim-
man johdon huomioon on saada yhdistettya muutos todelliseen liiketoimin-
taongelmaan. Kun ylin johto saadaan ndkemaan, mika vaikutus talla on
heiddn omaan toimintaansa, he voivat ymmartad vaikutuksen koko orga-
nisaatioon. (Argyris 1999, 135-136, Senge 1990a, 176, 189, 234)

3.6.4 Ratkaisumalleja puolustusrutiinien voittamiseksi

Artikkelissaan Chris Argyris (1989, 10, 15) kuvaa Maurice Saiaksen kans-
sa suunnittelemaa mallia, jonka avulla voidaan kehittdd yrityksen oppi-
misilmapiiria. Han toteaa kuitenkin, ettei tdssa vaiheessa viela ollut toden-
nettu sitd, kuinka tehokas heidan kehittama neljan askelman ohjelma puo-
lustusrutiinien torjumiseksi todellisuudessa on. Mutta heidan tuloksensa
kokeilusta olivat erittdin hyvia. Ne yritykset johtoa mydten, missa tata oli
kokeiltu, halusivat ehdottomasti laajentaa koulutusohjelmaa. (Argyris C.
1989, 10, 15)

Beer ja Eisenstat ovat kehittaneet myos Strategisen Yhteensopivuus Pro-
sessin (SFP), jonka avulla johto voi analysoida organisaationsa sopivuutta
valitsemaansa strategiaan seka auttaa kehittdmaan yhtenaisen ja sopi-
vamman ratkaisun. (Beer et al. 2005, 453) Heidan mallia ei kuitenkaan
kasitella tassa tyossa. Voidaan kuitenkin todeta Beerin ja Eisenstatin SFP-
mallin toimivan. Beer kertoi artikkelissaan, kuinka SFP:n avulla saatiin yri-

tyksen tilausten maaraa, liikevaihtoa ja voittoa kasvamaan vuodesta 1993
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vuoteen 1999 (Beer et al. 2005, 461). Tasta syysta voidaan ajatella mallin

toimivan.

3.7 Kasitteita, jotka ovat lahella puolustusrutiineja

Aaltonen ja Wilenius viittaavat kirjassaan ajatusmalleihin. Nailla he tarkoit-
tavat kaytantoja ja ajatuksia, jotka ohjaavat havaintojamme, kayttaytymis-
tamme sek& kommunikaatiotamme. Mita enemman toiminnassa on epéa-
varmuutta, sitd suurempi vaikutus ajatusmalleilla on. (Aaltonen & Wilenius
2002, 127, 131-132, 150) Tassa tutkimuksessa ei tulla puhumaan ajatus-
malleista. Lukija voi kuitenkin ajatella, ettd puolustusrutiinit kuuluvat Aalto-
sen ja Wileniuksen kuvaamiin ajatusmalleihin, koska ne ovat juuri syvaan
juurtuneita kaytantoja ja ajatuksia. Mutta puolustusrutiinit estavat toimintaa

seka organisaation oppimista.

Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, 13, 175-176) kirjoittavat Leonard-
Bartonin kasitteesta ydinjaykkyydet. Talla tarkoitetaan tilannetta, jossa yri-
tyksen prosessit ja resurssit viritetd&n niin tiukasti vain tietyn tehtavan to-
teuttamista varten, etta organisaatio menettda uudistumiskykynsa. Nain
voi heiddn mukaansa kayda myds, jos yrityksen toimintamalli on keskitty-
nyt liikaa tiettyyn teknologiaan, jakeluratkaisuun tai muuhun yksittaisen
kriittisen menestystekijan hallintaan. Ydinjaykkyydet jaykistavat organisaa-
tion toimintaa ja rakenteita samalla lailla kuin puolustusrutiinit, mutta jal-

kimmaisessa kysymys on ihmisen kayttaytymismalleista.

Organisaation puolustusrutiinit eroavat psykologisista puolustusrutiineista
siten, etta niiden yhteydessa kasitelladn nimenomaan organisaation toi-
mintaa. Organisaation puolustusrutiinit on opittu varhain jo ns. sosialisaa-
tion eli yhteiskunnan jaseneksi leimautumisen yhteydessa (Berger &
Luckmann, 2000, 149; March & Olsen 1989, 21-23). Niiden avulla opitaan
toimimaan tehokkaasti uhkaavissa ja noloissa tilanteissa. Organisaa-

tiokulttuuri yllapitaa niitd ja ne ovat olemassa eri aikoina, vaikka henkilot
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tulevat ja lahtevéat organisaation palveluksesta. Konkreettinen, ymmarret-
tava tilanne laukaisee puolustusrutiineiden kayton, ei niinkdan inhimillinen
ahdistus. (Argyris 1999, 93, 188)

4 EMPIIRINEN OSIO: PUOLUSTUSRUTIINEIDEN
OLEMASSAOLO

4.1 Aineiston ja muuttujien kuvaus

Taman luvun tarkoitus on kertoa lukijalle, minkalaisesta tutkimuksesta on
kysymys ja miten se on suoritettu. Lisaksi lukijalle esitelladn kohde- eli ca-
se-yritys yleisesti sek& millainen organisaatiorakenne yrityksessa on. Koh-
deyritys esitetdan anonyymisti eikd tasta syysta liian tarkkoja tietoja tai
nimia kerrota. Luvussa perehdytd&n myos siihen, kuinka haastateltavat on
valittu ja kuvataan valittua ryhmaa siind maarin, kuin se anonymiteetin
mukaan on mahdollista. Luvun lopussa kirjoitetaan tutkimuksen luotetta-

vuudesta.

4.1.1 Aineiston keruu

Laadullinen tutkimus

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, milla ym-
marretddn yleisesti aineiston ja muodon kuvausta (Uusitalo 1991, 79; Es-
kola & Suoranta 2003, 13). Aineisto on ilmiasultaan tekstia, joka on synty-
nyt tutkijasta riippuen tassa tyossa esimerkiksi haastattelututkimuksena
(Eskola & Suoranta 2003, 15). Nain syntyneitd tutkimustuloksia ei voi pitaa
ajattomina ja paikattomia, vaan ne ovat historiallisesti muuttuvia ja paikal-
lisia. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena ei ole tilastollinen yleistami-
nen, vaan sen avulla pyritddn kuvaamaan jotakin tiettyd tapahtumaa, ym-
martamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettinen tulkinta jostakin

iimiosta. Aineiston koolla ei ole valitonta vaikutusta tai merkitysta siihen,
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miten hyvin tutkimus onnistuu. Aineiston tarkoituksena on auttaa tutkijaa
hanen yrittaessaan rakentaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Eskola &
Suoranta 2003, 61-62).

Haastattelu

Haastattelu on tilanne, jossa haastattelija esittaa kysymyksia toiselle (Es-
kola & Suoranta 2003, 85) ja siina ollaan suorassa kielellisessa vuorovai-
kutuksessa tutkittavan kanssa (Hirsjarvi et al. 2008, 200). Haastattelu valit-
tiin keruumenetelméksi, koska néin haastateltavat saisivat mahdollisuuden
tuoda esiin itsedén koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Vastauksi-
en suuntia oli myds vaikea tietad etukateen. Kun haastattelutilanteessa oli
mahdollisuus n&hdé vastaaja, hanen ilmeensé ja eleensa, voitiin hanelta
tarvittaessa pyytad selventavia vastauksia, joiden avulla paastadan syven-
tamaan tietoja. Tassa tapauksessa aihe oli melko vaikea ja osittain arka-
kin, koska puolustusrutiineja ei ole helppo huomata ja ne kasittelevat no-
lostumisia ja uhkaavia tilanteita (Argyris 1999, 56, 188). (ks. esim. Hirsjarvi
& al. 2008, 200-201)

Luottamuksellisuuden korostaminen

Haastattelujen alussa jokaiselle haastateltavalle korostettiin tilanteen luot-
tamuksellisuutta (Eskola & Suoranta 2003, 85), jotta vastaukset eivat olisi
ns. sosiaalisesti suotavia. Talla tarkoitetaan sita, etté haastateltava haluaa
osoittaa olevansa esimerkiksi hyva kansalainen, joka osallistuu yhteisten
asioiden hoitoon, ddnestda vaaleissa ja seuraa ajankohtaisia asioita. Han
voi myds haluta vakuuttaa tietdvansa paljon ja olevansa kulttuuripersoona,
joka lukee paljon sanomalehtia ja kirjoja, kdy konserteissa ja teattereissa
ja osallistuu koulutustilaisuuksiin. Sosiaalisesti suotavissa vastauksissa
vaietaan myds mielellaan sairauksista ja vajavuuksista, taloudellisesta ti-
lanteesta puhumisesta seka rikollisesta ja normivastaisesta kayttaytymi-
sesta. (ks. esim. Hirsjarvi & al. 2008, 201-202) Luottamuksellisuuden ko-

rostamisella yritettiin vahentaa edella lueteltujen asioiden vaikutuksia.
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Puolistrukturoitu haastattelu

Haastattelut olivat ns. teemahaastatteluja, joissa aihepiirit olivat etukéteen
maaritelty. Mutta koska kysymykset olivat tarkkaan jarjestettyja ja muotoil-
tuja seka pyrkimys oli siihen, ettéd kysymysten merkitys olisi kaikille sama,
oli kyseessa myos strukturoitu eli lomakehaastattelu. (Eskola & Suoranta
2003, 86-88; Hirsjarvi et al. 2008, 203; Koskinen et al. 2005, 104, 108)
Voidaankin todeta, etta haastattelussa oli piirteitd molemmista haastattelu-
tyypeista. Koskinen et al. (2005, 104) nimittd& kirjassaan tutkimustyyppia
puolistrukturoiduksi haastatteluksi, koska se sallii haastateltavalle enem-
man vapauksia kuin perinteinen strukturoitu haastattelu. Tassa voidaan

esimerkiksi poiketa kysymysten jarjestyksesta.

Miksi puolistrukturoitu haastattelu?

Haastattelututkimuksen tyypiksi valittiin periaatteessa strukturoitu kysy-
mystyyppi, koska haluttiin jokaisen vastaavan taysin samoihin kysymysiin
samoissa jarjestyksissa. Puolustusrutiinit ilmenevat Argyriksen (1999, 56,
188) mukaan tilanteissa, joissa osalliset tuntevat uhkaa tai nolostumista.
Tilanteille tyypillistd on myds se, ettd usein eri jasenten ndkdkannat ovat
hyvin erilaisia ja ristiriitaisia verrattaessa toisiinsa. Niin kauan kun néke-
mykset ovat pirstaleisia, ne antavat epaselvan ja ristiriitaisen kuvan tilan-
teesta sekd myods ongelmista. (Argyris 1996, 67; March & Simon 1958,
169) Kun kaikilta haastatettavilta kysyttiin juuri samat kysymykset samas-
sa jarjestyksessa, oli tarkoitus l0ytaa pirstaleisten vastausten avulla koko-
naisempi nakemys ongelmista. Se, etta teema oli valittu valmiiksi, oikeut-
taa kutsumaan haastattelua myos teemahaastatteluksi. Mutta koska tee-
mahaastattelu on yleensa vapaampi eika nain tarkkaan rakennettu (Eskola
& Suoranta 2003, 86—88; Hirsjarvi et al. 2008, 203; Koskinen et al. 2005,
104, 108), nimittd&d Koskinen et al. kirjassaan tyyppia puolistrukturoiduksi
haastatteluksi. Vaikka kysymykset olivat tarkkaan mietityt, oli myos tilantei-
ta, joissa haastattelijan taytyi tehda selventavia lisdkysymyksia. Lisaksi
muutamia kertoja toistui tilanne, jossa kysymykseen vastattaessa saatiin
vastaus jo seuraavaan kysymykseen tai ehka jo sitd seuraavaan. Nain

my0Os kysymysten jarjestys saattoi valilla vaihdella.
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Kysymystyypit ja haastattelun toteutus

Tutkimuksen kysymyslomakkeessa oli kahdenlaisia kysymyksia. Noin puo-
let kysymyksista oli avoimia kysymyksia, joihin ei voitu vastata kylla tai ei
vastauksia kayttaen. Osa kysymyksista oli Likert-asteikollisia kysymyksia,
joilla tyypillisesti mitataan asenteita. Tassa tutkimuksessa Likert-
asteikollisilla kysymyksilla haluttiin testata haastateltavien arvioita maarat-
tyjen ilmididen esiintymisen voimakkuudesta. Likert-asteikko oli seitse-
manportainen. Haastateltavaa pyydettiin valitsemaan h&nen tunnettaan
parhaiten kuvaava kokonaisluku. (Metsamuuronen 2007, 60-61) Likert-
asteikollisten kysymysten vastauksia olisi voitu tulkita enemman myos
kvantitatiivisesti, mutta pienen otoskoon ja tyén nykyisen laajuuden vuoksi
nain ei tutkimuksessa tehty. Voidaankin ajatella kvantitatiivisen osuuden

taydentavan varsinaista kvalitatiivista tutkimusta (Hirsjarvi, 2008, 132)

Haastattelut tehtiin yksildhaastatteluina 6.4.—23.4.2009 vélisend aikana.
Yksilohaastattelu valittiin, jotta saataisiin mahdollisimman vapautunut ja
luonteva ilmapiiri ja ettd haastattelutilanne olisi luottamuksellinen (Hirsjarvi
et al. 2008, 205). Haastattelutilanteet nauhoitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi
eli litteroitiin mahdollisimman tarkasti (Hirsjarvi et al. 2008, 217). Nain pyrit-
tiin saamaan aineistosta niin luotettava kuva kuin mahdollista. Koskinen et
al. (2005, 317-318) korostaakin haastattelujen tuottaman aineiston merki-

tystd, koska se on tutkimuksen ydin ja sen vuoksi erittain tarkea.

Haastattelutilanteet pyrittin saamaan mahdollisimman rauhallisiksi siten,
ettd hairiotekijat olivat minimissaan. Tapaamisista oli sovittu etukateen
seka haastateltavan, ettd hanen esimiehensa kanssa. Nain voitiin varmis-
tua, ettda haastattelun tarkeys tuli ymmarrettya. Aikaa jokaiseen tapaami-
seen oli varattu enemman, kuin mita arvioitiin todellisuudessa tarvittavan.
Arvio oli aluksi noin kaksi tuntia. Haastattelut suoritettiin tarkoitukseen va-
ratussa huoneessa, jonka ovi lukittiin taksi ajaksi. Haastateltavia pyydettiin
my0Os sulkemaan matkapuhelimensa ja jattdmaan mahdolliset muut hairio-

tekijat kuten kannettavat tietokoneet pois. Nain varmistettiin, ettei haastat-
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telua jouduta keskeyttdmaan ulkopuolisen hairidtekijan tai kiireen vuoksi.
Tavoitteissa onnistuttiin hyvin. Ainoastaan yhdella haastateltavista oli kan-
nettava tietokone sekd matkapuhelin mukanaan, eikd han suostunut
pyynnosta huolimatta niita sulkemaan. Lahes poikkeuksetta haastattelut
kestivat noin tunnin. Nopein aika oli 40 minuuttia ja hitain 1 tunti 40 mi-
nuuttia. Haastattelun kestoon vaikutti hyvin paljon vastaajan persoonalli-
suus. Puhelias haastateltava kaytti yleensa myos eniten aikaa. Tunti haas-
tatteluun kului perati kuudella haastateltavalla ja lopulla kolmella haastatel-

tavalla aika oli joko enemman tai vahemman.

Yksi haastatteluista tehtiin e-mailin avulla, koska kasvokkain tapaaminen
olisi ollut mahdollista pidemman ajan kuluttua. Kysymykset lahetettiin sah-
koisesti ja han lahetti vastaukset takaisin. Lahettdessédén han totesi, etta
olisi hyva keskustella asioista viela lisaa. Niinp& haastattelua jatkettiin pu-
helimitse viela lahes puolitoista tuntia. Tama oli hyva osoitus siitd, etta
haastattelu aineistonkeruumenetelména puolustusrutiineille oli parempi

vaihtoehto, kuin esimerkiksi l&hetetty kyselylomake.

Kaikesta huolimatta asia oli monitahoinen eika aina niin helppo ymmartaa.
Haastattelujen suorittamisen yhteydessa tuli usein tilanteita, joissa varsi-
nainen kysymys vaati tarkentamista. Kysymyksissa selvitettiin Argyriksen
(1999 180; 1996, 93; 1990, 12-13) kuvaaman malli I:n mukaisen kaytok-
sen ilmenemisté organisaatiossa. Kuten tutkimuksen teoriaosuudesta voi-
daan havaita, ei kasite ollut yksiselitteinen ja helppo ymmartad. Huolimatta
monimutkaisuudesta onnistuttin - muotoiltujen kysymyslomakkeiden ja
haastattelutilanteiden avulla selvittamaan haluttuja asioita seka arviomaan
ilmididen vaikutuksia organisaatiossa. Onnistumiseen vaikutti osaltaan se,
ettd hairiotekijoitd haastattelutilanteissa oli hyvin vahan ja haastattelutila ja
-tilanne oli pyritty tekemdan kaikille samanlaiseksi. Tama ei tietenk&an
koske e-maililla ja puhelimitse tehtya haastattelua. Hairidtekijoista voidaan
mainita, ettd vain kerran oveen koputettiin. Matkapuhelimen ja kannetta-

van tietokoneen kaytdsta huolimatta tuntui kyseinen haastateltava ymmar-



75

tavan hyvin, mista kulloinkin oli kyse. Eika hanelle taytynyt selventdd ky-

symyksia enempaa kuin muillekaan.

4.1.2 Aineiston kuvailevat tiedot

Tietoa case-yrityksesta

Tutkimuksessa kaytettiin apuna case-yritysta, josta keréattiin tutkimuksessa
analysoitavaa materiaalia. Tapaus- eli case-tutkimus kuuluu yleisimpiin
liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisin menetelmiin. Se tarkoittaa
tutkimusta, jossa tutkitaan yhta tai enintédn muutamaa valittua tapausta.
Tapaustutkimus on enemmankin tutkimusote kuin tutkimusmenetelma,
jonka ydin on sen tavassa keréata tapauksia ja analysoida niitd. (Koskinen
et al. 2005, 154.)

Kohdeyritys on Suomalainen porssiyritys, jonka osakkeet on noteerattu
Helsingin porssin Nasdag OMX -listalla pienten yhtiGiden sarjassa. Se
valmistaa teollisia tuotteita, joita myds suunnittelee ja markkinoi itse. He
maarittelevat itsensad teknologiayritykseksi ja toimivat pienelld, kasvavalla
ja kapealla ns. niche markkinoilla. Valitsemillaan markkinoilla he ovat maa-
ilmanlaajuisesti johtava yritys. Liiketoiminnan teknologia on itse kehitettya.
Menestyksekés toiminta vaatii valittujen markkinasegmenttien tuntemusta
sekad huippulaatuisia tuotteita. Yrityksen kasvu on mahdollista jatkuvien
uusien tuotteiden kehittdmisen avulla, joka tapahtuu kiintedssa yhteistyos-
sa asiakkaiden kanssa. Kehitys on mahdollista henkiléstén osaamisen ja
korkean teknologian hallinnan ansioista. (Vuosikertomus X 2008, 6, 13)

Case-yrityksen strategia

Yritys toimii kansainvalisilla markkinoilla ja silla on tuotantolaitoksia seit-
semassa eri maassa. Sen tavoitteena on kasvaa toimialan keskimaaraista
markkinakasvua nopeammin. Tarke&a on kuitenkin sailyttaa samalla hyva
kannattavuustaso keskittymalla kannattaviin ja kasvumahdollisuuksia tar-

joaviin asiakkaisiin valituilla segmenteilld. Yritys voi vahvistaa toimintaansa
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yritysostoin sekd maailmanlaajuisesti ettd paikallisesti. Kannattavan kas-
vun perusta on myds kokonaispalvelu, joka koostuu asiantuntevasta
myynnista, asiakaspalvelusta, teknisesta tuesta ja pitkaaikaisista asiakas-
kumppanuuksista. Asiakaslahtdinen toimintatapa seka laheinen yhteistyo
asiakkaiden kanssa ovat merkittavid yrityksen toiminnalle. (Vuosikertomus
X 2008, 6-7)

Kasvutavoitteiden saavuttamiseksi yritys investoi vahvasti tuote- ja tekno-
logiakehitykseen seka tekniseen myyntiin. Taméan tavoitteena on tuottaa
kilpailuetua myos yrityksen asiakkaille. Investointien avulla vahvistetaan
markkina-asemia valituilla markkinasegmenteilla. Kannattava kasvu edel-
Iyttdd kuitenkin myo6s tehokkuuden ja tuottavuuden jatkuvaa parantamista.
Tahan pyritddn soveltamalla parhaita kaytantoja sekd optimoimalla tuo-

tannollista toimintaa. (Vuosikertomus X 2008, 7)

Haastateltavien valinta

Tutkimuksessa aineisto kerattiin haastattelemalla kohdeyrityksesta valittu-
ja yhdeksaa henkildoa. Varsin pieni maara tapauksia pyrittiin analysoimaan
mahdollisimman perusteellisesti, silla laadullisissa tutkimuksissa tieteelli-
syyden kriteeri ei ole tapausten suuri maara vaan laatu. Kyseessa oli har-
kinnanvarainen nayte, ei otos (Koskinen et al. 2005, 273). (Eskola & Suo-
ranta 2003, 18)

Haastattelu on Suomessa yleisin tapa kerata laadullista aineistoa. Tavoit-
teena on selvittda, mita jollakulla on mielessaan. (Eskola & Suoranta
2003, 85) Haastateltavat henkil6t valittiin siten, ettd he edustivat mahdolli-
simman hyvin eri organisaatiotasoja ja antoivat nain hyvan poikkileikkauk-

sen tietysta tuotannolliseen projektiin liittyvasta asiasta.

Ennen haastateltavien valintaa, keskusteltiin tehtaan johdon kanssa siita,
mika projekti olisi mahdollisimman hyva valinta testattavaksi. Haastatteluja
varten haluttiin valita tietty yhteinen projekti, jotta eri henkildiden erilaisten

nakokantojen avulla saataisiin muodostettua yhtendinen nakemys tilan-
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teesta ja ongelmasta (ks. esim. Argyris 1996, 67; March & Simon 1958,
169). Mikali kysymykset olisi esitetty ilman yhteista nimittdjaa, tassa pro-
jektia, olisi vastausten vertailtavuus ja analysointi vaikeampaa. Kriteereind
valitulle projektille oli, etta siin& olisi osallisena henkildita mahdollisimman
laajasti eri organisaatiotasoilta, seka ettad projektiin liittyisi joko laadullisia
tai muita ongelmia tai suuria kehityksellisia haasteita. Nailla perusteilla
valittiin aluksi sopiva projekti, jonka jalkeen oli helpompi maaritella haasta-
teltavat ehdokkaat. Haastattelun alussa ja sen aikana haastateltavia ohjat-
tiin ajattelemaan kysymyksia juuri ajatellen valittua projektia ja sen hoita-
mista. Nain toivottin saatavan samasta asiasta mahdollisimman kattava
kirjo nédkdkantoja, mikd Marchin ja Simonin (1958, 169) mukaan olisi hyvin
todennakoista.

Kohdeyrityksen organisaation rakenne ja valinta
Seuraavaksi esitellaan yleisesti kohdeyrityksen organisaatiota, jotta lukija
saa paremman kasityksen siita, kuinka tutkimukseen valitut haastateltavat

sijoittuivat organisaatiossa.

Kohdeyrityksen organisaatio muodostui pitkélti toiminnallisen eli funktio-
naalisen rakenteen mukaisesti. Tassa toiminnot on ryhmitelty tehtavien
samankaltaisuuden ja tavoitteiden mukaan. Mallia kaytetaan esimerkiksi
pienemmissa yrityksissa. Sen tehokkuus perustuu siihen, ettei paallekkai-
sid toimintoja olisi. Osastojen erikoistumisen kautta haetaan yleensa myos
mittakaavaetuja. TAman tyyppisessa organisaatiossa ylimmalla johdolla on
tiukka kontrolli asioista, koska se on ainoa, joka asemansa perusteella
nakee yrityksen koko kuvan suhteessa muihin organisaation jaseniin. Ra-
kenteen haittapuolena ovat tilanteet, joissa johto tai johtaja tulisi korvata
toisella henkil6lla. Koska muilta puuttuu hyva kasitys yrityksen koko toi-
minnasta, on organisaation sisdlta vaikeaa |oytda korvaavaa henkilGa.
Johto tai johtaja voi myds olla asemansa suhteen ylikuormitettu keskitetyn
paatoksenteon vuoksi kasvavassa organisaatiossa. (Hatch 1997, 182—

184) Funktionaalinen organisaatiomalli rakenteena saattaa vaikuttaa osal-
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taan puolustusrutiinien esiintymiseen, koska se lisaa tiedon ja kasitysten
pirstaleisuutta.

Alla olevassa kuviossa seitseman ndhdaan kohde yrityksen organisaa-
tiorakenne. Kuten tyypillisesti toiminnallisessa rakenteessa, on tassa ko-
koavana tekijana Suomen johtaja. Hanen alaisuudessaan on eri toiminnot:
asiakaspalvelu, kontrollointi, laatu ja ymparistd, myynti, tekninen myynti
seka tuotanto.

Euroopan johtaja

Suomen johtaja

Asiakaspalvelu

Toimintojen kontrollointi

Laatu ja vmpérista

Myynti | Tekninen myynti | Tuotanto |
Tuote A ] Yksikks A || Yhsikks A B
Tuote B jne. || Yhsikkd B jne. || Yksikké B jne. | |

Osto —

Kuvio 7. Case-yrityksen organisaatiokaavio (Case-yrityksen X siséista tietoa 2009)

Myynti oli jaettu tuotteittain. Tekninen myynti tarkoittaa teknistd apua
myynnille ja asiakkaille. Tama oli jaettu eri tuotantoyksikdiden kesken.
Tuotanto oli jaettu tuotantoyksikoittédin sek& asiakaspalvelu tuotteittain.
Toiminnan kontrollointi kokosi eri yksikdiden tapahtumia numerotiedossa
johtoa ja hallintoa varten. Laatu- ja ymparistdosasto vastasi koko konser-

nin toiminnasta.
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Kuten edelld mainittiin, pyrittiin haastateltavat valitsemaan mahdollisim-
man kattavasti eri organisaatiotasoilta. Johtotasolta valittiin kaksi henkil64,
joista toinen oli my6és myynnin edustaja. Teknisestd myynnista valittiin
kaksi haastateltavaa. Molemmat heista olivat toimihenkilotasolta, mutta
toinen heisté vastasi asiantuntijatehtavista ja toinen tuotannon testaukses-
ta. Tuotannosta haastateltiin kolmea henkil6a. Kaksi heista toimi varsinai-
sessa tuotannollisessa tehtavassa ja kolmas tyonjohdollisissa tehtavissa.
Asiakaspalvelusta valittiin yksi henkilo ja laatupuolelta yksi. HenkilGiden
valintaan vaikutti liséksi se, etta he olivat mukana johdon kanssa valitun
tuotteen valmistus- ja kasittelyprosessissa seké siihen liittyvien ongelmien
kasittelyssa. Tama oli tarkeaa siita syyst4, ettd puolustusrutiinit aktivoituvat
konkreettisissa tilanteissa, joissa nolostuminen tai uhka on ilmeisia (Argy-
ris 1999, 56, 93, 188; Senge 1990a, 25, 233).

Haastateltavat

Haastateltavat yhdeksan henkilda valittiin eri organisaatiotasoilta jo aiem-
min mainittujen kriteerien perusteella. Valituista henkil6ista kaksi oli naisia
ja seitseman miehia. 1altdan he olivat 29—-60 vuotta. Keskiarvo haastatel-
tavien idlle oli 46 vuotta. Johdossa tai tyonjohdollisissa tehtavissa oli kol-
me haastateltavaa. Toimihenkildita oli nelja ja tyéntekijgpuolen edustajia
kaksi. TyOvuosia haastateltavilla oli 2—31 vuotta keskiarvon ollessa 13
vuotta. Yrityksen Suomen yksikdiden palvelukseen kuului noin 200 henki-
I6& (Vuosikertomus X 2008, 23). Valitut haastateltavat henkil6t olivat kaikki

tekemisissa valitun projektin kanssa, kuten jo edella mainittiin.

4.1.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Tutkimuksessa ja aineiston analyysissa on tarkoitus luoda aineistoon sel-
keytta ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla pyritaan

tiivistamaan kerattya tietoa kadottamatta kuitenkaan sen sisaltamaa tietoa
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(Eskola & Suoranta 2003, 137), mik& on tutkimuksen ydinasia (Hirsjarvi et
al. 2008, 216).

Kun aineisto oli keratty nauhoitusten perusteella, se kirjoitettiin puhtaaksi
eli litteroitiin. Tassa vaiheessa myds tarkastettiin, ettei mitaan tietoja puut-
tunut. Litterointi tehtiin koko keratysta aineistosta. Nain haluttiin varmistaa,

etta saatu kasitys aineistosta olisi mahdollisimman totuudenmukainen.

Koska aineisto oli keratty strukturoiduilla lomakkeilla ja Likert-
asteikkomittareilla (ks. esim. Hirsjarvi et al. 2008, 218; Metsamuuronen
2007, 60-61), saadut vastaukset jarjesteltiin litteroinnin jalkeen kysymys-
lomakkeen kysymysten alle niin, ettd kunkin kysymyksen vastaukset olivat
taman alapuolella. Padmenetelmana varsinaisessa analyysissa voidaan
pitad ymmartamiseen pyrkivaa lahestymistapaa, jonka perusteella voidaan
tenda paatelmid. Likert-asteikollisissa kysymyksissa kaytettiin tilastollisia
tekniikoita siina maarin, ettd aineiston vertailu eri vastaajien kesken ol
mahdollista. Tuloksista laskettiin keskiarvoja, joiden avulla voitiin arvioida
jonkin ilmidin keskiméaaraista vaikutusta. Jos vastaukset vaihtelevat kovas-
ti, ei keskiarvotulosta voida yleistaa koko joukkoon, koska poikkeavat vas-
taukset vaikuttavat suhteellisen paljon keskiarvoon. Tilastollisissa mene-
telmissd vastauksia tulkittaessa voidaan sulkea poikkeavia vastauksia
pois, jolloin saatu keskiarvo vastaa paremmin esim. yleistd mielipidetta.
Koska tassa tutkimuksessa tapauksia eli haastateltavia oli yhdeksan, ei
poikkeavia vastauksia jatetty pois, vaan talloin tutkittiin vastausten hajon-
taa. Analyysissa kerrottiin, mikali vastaukset poikkesivat huomattavasti
toisistaan tai jos poikkeavia havaintoja yleisesta oli esim. yksi. Avoimien
kysymysten vastaukset olivat yleisesti tekstid. Tekstin analysoiminen muis-
tutti eniten diskurssianalyysia. Hirsjarvi et al. (2008, 220-221) kirjoittaa
diskurssianalyysista, ettd sen mukaan analyysissa etsitaan eroja ja yhta-
laisyyksid ja voidaan kiinnittdd huomiota pieniinkin yksittaisiin ilmauksiin.
Teemoittelu tutkimusanalyysitapana toteutui tutkimuksessa jo siind vai-
heessa, kun litteroidut vastaukset jarjestettiin jokainen kysymyksensa alle,

koska kysymykset olivat teemoittain jarjestelty (Eskola & Suoranta 2003,
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160; Hirsjarvi et al. 2008, 219). Kysymysten teemoittelu oli tehty seuraten
Chris Argyriksen (1999 180; 1996, 93; 1990, 12-13) kuvausta malli I:n
mukaisesta kayttaytymisestda, milla perusteella kysymyslomakkeen kysy-
mykset oli muotoiltu. Malli noudattaa tiettyja kayttaytymispiirteita, jotka ol
lueteltu malli I:'t4 kuvaavassa taulukossa kéasiteltdessa puolustusrutiineja

tutkimuksen teoriaosuudessa.

4.1.4 Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida kayttaa samoja menetelmié luotetta-
vuuden mittareina kun tilastollisilla menetelmilla. Tama johtuu siita, etta
laadullinen tutkimus sijoittuu otantateorian kannalta pienten otosten alueel-
le, joiden poiminta perustuu tarkoituksenmukaisuuteen. Laadullisessa tut-
kimuksessa ollaan enemman kiinnostuneita ainutlaatuisuudesta kuin yleis-
tettavyydesta. (Koskinen et al. 2005, 273) Edella mainitusta johtuen ei
laadullisen tutkimuksen tuloksia yleensa voidakaan yleistaa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan kuitenkin kayttaa useita
mittareita. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa sita, etta jos tutkimus toistet-
taisiin, saataisiin samanlaiset tulokset. Oleellista tdssa on, ettei tulos ole
sattumanvarainen. Taman tutkimuksen reliabiliteettia voitaisiin testata
esimerkiksi niin, etta jos kaksi arvioijaa paattyy samaan tulokseen tai jos
samaa henkil6a tutkittaessa eri kerroilla tulos on edelleen sama. Naissa
tapauksissa tulos on reliaabeli. (Hirsjarvi et al. 2008, 226) Koska vastaa-
vanlaista tutkimusta puolustusrutiineista ei aikaisemmin ole tehty, ei vas-

tauksia voida verrata ja nain todeta tutkimuksen reliabiliteettia.

Validiudella tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sita,
mit& oli tarkoitus mitata. Vaikka kysymyslomakkeen kysymyksiin saadaan
vastuksia, voi olla, ettd vastaajat ovat kasittaneet kysymykset erilailla, kuin
mit& tutkija olisi ajatellut. Mikali tdssa tilanteessa tutkija analysoi kysymys-

ten vastauksia aivan kuin vastaajan olisi ymmartanyt kysymyksen oikein,
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ei vastausta voida pitaa tosina ja validina. (Hirsjarvi et al. 2008, 227). Ky-
seinen seikka onkin havaittavissa analyysivaiheessa. Tutkimuksessa il-
meni, ettei kaikkia kysymyksi& voitu ymmartaa aina aivan niin kuin tutkija
oli etukateen arvioinut. Mutta kuten edella mainittiin, ei tyoén validiusaste
karsi, mikali nama seikat huomioidaan analyysissa. Tutkijan on varottava
haastatellessaan ohjaamasta vastaajia tiettyyn suuntaan. Nain voi kayda
huomaamatta esim. jos kysymyksia joudutaan tarkentamaan paljon. Vas-
tausten nauhoittaminen ja huolellinen litterointi auttavat tutkijaa jalkikateen
huomaamasta, mikali nain olisi voinut kdyda. Jalleen voidaan todeta, ettei

validius kérsi, mikali taima huomataan ja saadaan korjattua.

Hirsjarvi (2008, 227) mainitsee myo6s kirjassaan Janesickin (2000, 393)
kasitteen validiudesta merkitsevan tutkimuksen kuvauksen ja siihen liitetty-
jen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Tama tarkoittaa sita, etta
laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden kannalta on parempi, etta tut-
kija selostaa tutkimuksen toteuttamisesta ja kaikista vaiheista mahdolli-
simman paljon. Tietoja tulisi antaa: olosuhteista, joissa haastatteluja teh-
tiin; paljonko aikaa kaytettiin; mahdolliset hairibtekijat; virhetulkinnat haas-
tattelussa sekéa tutkijan omaa arviota tilanteesta. Taman tutkimuksen mai-
nittuja seikkoja on arvioitu aiemmin luvun "Aineiston keruu” loppuosassa.
Tama on tarkeda myaos siita syysta, etta tutkija voi osoittaa vaikuttaneensa

haastateltavan vastauksiin ja niiden suuntiin niin vahan kuin mahdollista.

Tulosten tulkinnassa luotettavuutta lisda se, etta tulkintojen kohdalla kerro-
taan myos, mihin paatelma perustetaan. Esimerkiksi timan vuoksi analyy-

sissa on mukana pienid haastatteluotteita.

4.2 Tutkimusodotuksia

Tutkimuksen paéatarkoituksena oli selvittdd kohdeyritysta apuna kayttaen,
kuinka puolustusrutiinit ndkyvat organisaation toiminnassa ja oppimisessa

tan& paivana. Tutkimuksissa viimeisen 20 vuoden aikana todetaan usein,
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kuinka tarked& oppiminen on organisaation elinkelpoisuuden kannalta.
Niissa todettiin myods puolustusrutiineiden estadvan organisaation oppimista
ja sita, kuinka opitaan oppimaan, kuten Argyris Kirjoitti vuonna 1985 artik-
kelissaan (Pugh 1997, 416; ks. my6s Garcia-Morales et al. 2006, 503).
Mutta kuitenkin nayttaa silta, ettei puolustusrutiineja ole tutkittu tarkempaa
Argyriksen jalkeen. Argyris paattaakin usein kirjoituksensa vetoomukseen,
jonka mukaan aihe tarvitsee lisaa tieteellista tutkimusta, jonka avulla voi-
taisiin ymmartaa puolustusrutiineja paremmin ja kehittdd toimiva teoria
(Argyris 1999, 452; Argyris & Schon 1996, 286—288; 1989, 15). Koska il-
meisesti aihetta ei ole tutkittu enaa Argyriksen jalkeen, tuntui luontevim-
malta, ettd lahdettiin tutkimaan, mik& merkitys puolustusrutiineilla tana
paivana on yritykselle ja yrityksen oppimiselle. Loytyyko yha piirteita niis-
ta? Miten puolustusrutiinit ilmenevat organisaatiossa, ja minkalaisia eroja
puolustusrutiinien kaytdssa on havaittavissa eri organisaatiotasojen kes-

ken?

Tutkimuksen tarkoituksena oli osoittaa, ettd puolustusrutiinit vaikuttavat
tana paivana yha organisaation toimintaan. Tasta syysta olisi edelleen tar-
kead, etta sitd koskevaa tutkimustyota jatkettaisiin, kuten Argyris on Kirjoit-
tanut. Hypoteesina voitaisiin vaittdd Argyriksen artikkelin 1985 (Pugh
1997, 416) tavoin, puolustusrutiineilla olevan suuri merkitys organisaation
toiminnassa. Koska vastaavanlaisia tutkimuksia muista yrityksista ei ole, ei
taman tutkimuksen tuloksia voida verrata muihin tutkimustuloksiin eika
nain asian tarkeyttad voi perustella. Jotta ilmion voimakkuutta pystyttaisiin
jotenkin arvioimaan, pyydettiin haastateltavia arvioimaan ilmididen voi-
makkuutta myds Likert-asteikollisilla kysymyksilla (Metsamuuronen 2007,
60—61). Nain voitiin arvioida ilmidon voimakkuutta case-organisaatiossa

sekéa verrata vastauksia toisiinsa.

Eskolan ja Suorannan kirjassa sanotaan, etta laadullinen tutkimus on hy-
poteesiton. Talla he tarkoittavat sita, ettei tutkijalla ole varsinaisia lukkoon
lyotyjd olettamuksia tutkimuksen tai tutkimustulosten suhteen. Aineiston

tehtavana voidaan ajatella olevan hypoteesin keksiminen, milléa voidaan
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tarkoittaa esimerkiksi sita, ettda hypoteesi syntyy tutkimusaineistoa ana-
lysoitaessa. (Eskola & Suoranta 2003, 20) Tutkimus etenee aineistolahtoi-
sesti eli teoria rakennetaan empiirisesta aineistosta lahtien. Voidaan sa-
noa, etta tutkimus etenee induktiivisesti ja aineistolahtoisesti. (Eskola &
Suoranta 2003, 19; Koskinen et al. 2005, 59) Tama patee myQds tassa tut-
kimuksessa mutta ei aivan aluksi. Tutkimuksessa testataan Argyriksen jo
kehittelemé&n mallin paikkaansa pitavyytta kohdeorganisaatiossa. Siksi
voidaan paatella tdhan tutkimukseen sisaltyvan jo tiettyja odotuksia. Tut-
kimus olisikin ensin deduktiivinen muuttuen aineiston myota induktiivisek-
si, kuten lka&valko siteeraa vaitoskirjassaan Pattonia (lkavalko 2004, 41,
ks. myos Ratcliff 1994, 1). Ehka syyta onkin korostaa, etteivat odotukset
ole tdssa vaiheessa vield hypoteeseja eli vaitteitd vaan erdanlaisia al-
kuodotuksia eli etukateisia tulkintaideoita (=a priori assumptions) (Hirsjarvi
et al. 2008, 122). Tutkimusta voidaankin luonnehtia analyyttiseksi indukti-
oksi (Vidich & Lyman 2000, Mason 2002 Ikavalkon teoksessa 2004, 41—
42; Ratcliff 1994, 1). Alkuoletuksia ei testata todeksi tai epatodeksi vaan
ne selkeéasti ohjaavat tutkimusta. Koska tutkimus on kvalitatiivinen eli laa-
dullinen, ei tutkimustuloksia voida yleistda. Mutta tutkimuksessa osoite-
taan case-yrityksen avulla, etta puolustusrutiinit ovat arkipaivaa ja lasna
yrityksen toiminnassa. Aihe tarvitsee lisaa tieteellista tutkimusta, jonka
avulla voitaisiin ymmartaa puolustusrutiineja paremmin ja kehittd& toimiva
teoria (Argyris 1999, 452; Argyris & Schon 1996, 286-288), kuten Argyris

on usein Kirjoittanut.

4.3 Tutkimustulosten analysointi

Ihmisen toiminnassa on kaytdnndssa havaittava kaytosmalli (theory-in-
use), joka noudattaa Argyriksen mallin I:n mukaisia periaatteita. Malli I:n
mukaisten periaatteiden tarkoitus on suojata nolostumiselta tai uhalta seka
haavoittuvuuden ja epapatevyyden tunteilta (Argyris 1999, 131). Argyrik-
sen mukaan ihminen toimii uhkaavissa ja nolostuttavissa tilanteissa malli

I:n mukaisesti jopa maailmanlaajuisesti. Malli I:n kayttd koostuu toimista,
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jotka johtavat ensisijaisesti estavaan lenkkiin ja mydhemmin toissijaiseen
estavaan lenkkiin. Naistd puhuttiin jo aiemmin (ks. esim. Argyris 1999,
157; Argyris & Schon, 1996, 90-92; 1987, 46, 84-85). Kuten Argyris ja
Schon mainitsevat, yksilo toimii yksipuolisesti muita vastaan ja suojaa it-
seaan. Onnistuessaan hyvin malli I:n kayttdé kontrolloi muita ja estaa heita
vaikuttamasta yksilon toimintaan. Taman seurauksena yksilo koetaan kui-
tenkin puolustuksellisena. Toiminta lis&d& ihmisten ja ryhmien vélisten suh-
teiden puolustuksellisia rutiineja enemman kuin hyodyllisyytta. (Argyris &
Schon 1978, 64) Malli I:n mukainen kayttaytyminen estdéa double-loop —
oppimista, joka on tarkeaa yrityksen innovatiivisen kehittymisen ja pitkan
ajan tehokkuuden saavuttamisen vuoksi. Double-loop —oppiminen estyy,
koska asioita ei kyseenalaisteta eikd omia mielipiteitd testata riittvasti.
Toimintamalli sulkee ndin tarkeiden asioiden esiin paasemisen ja vahvis-
taa itse itsedadn. (Argyris 2004, 8; 1999, 57, 81-83, 131; 1996, 93-95; Ar-
gyris & Schon 1978, 60—61, 65)

Argyriksen mukaan malli I:n mukainen kayttaytyminen edustaa kaytosta,
joka johtaa organisaation puolustuksellisien rutiinien esilletuloon. Malli I:n
mukainen kayttadytyminen on jopa maailmanlaajuisesti havaittavissa ja
yleistettavissa (Argyris & Schon 1978, 64; Argyris 1999, 80). Tasta syysta
se on erittdin merkittdva asia organisaation toiminnassa. Empiriaosuudes-
sa keskityttiin tutkimaan, kuinka hyvin malli I:n mukainen kayttaytyminen
on havaittavissa kohdeorganisaatiossa. Haastattelun kysymykset pyrittiin
muotoilemaan noudattamalla Argyriksen kuvausta malli I:n mukaisesta
kayttaytymisesta. Kysymysten avulla pystyttiin tarkastelemaan: kuinka
puolustusrutiinit ilmenevat organisaatiossa; missa tilanteissa ne ilmenevét
ja missa tilanteissa ne mahdollisesti eivat iimene. Nain saatiin vastauksia
ensimmaiseen apututkimuskysymykseen. Valittua kohderyhmaa pyydettiin
arvioimaan myds, kuinka voimakkaat vaikutukset joillakin malli l:een kuu-
luvilla asioilla heidan mielestaan oli. Arviointi tapahtui vastaamalla Likert-
asteikollisiin kysymyksiin, joissa vastausvaihtoehdot olivat 1-7:n valilla.
Tama mahdollisti kohdeyrityksen eri alakulttuurien kuten esimerkiksi hie-

rarkiatasojen tyypillisten kaytosmallien erottamisen, mikali eri alakulttuu-
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reiden arviot ilmién voimakkuudesta poikkesivat toisistaan. Likert-
asteikollisten kysymysten avulla paastiin tutkimaan eri organisaatiotasojen
mahdollisia eroja, koska oli mahdollista verrata haastateltavien arvioimia
voimakkuuksia. Nailla kysymyssarjoilla saatiin vastauksia toiseen aputut-
kimuskysymykseen eri organisaatiotasojen mahdollisista eroista. Tutki-
mustuloksilla toivottiin voitavan osoittaa, ettd puolustusrutiineilla on suuri
merkitys tutkitun organisaatiolle toiminnalle. TAma tukisi Argyriksen teoriaa
sekd nain saataisiin vastaus varsinaiseen tutkimuskysymykseen, kuinka

puolustusrutiinit nakyvat organisaation toiminnassa ja oppimisessa.

Osittain puolistrukturoidut seka strukturoidut, Likert-asteikolliset, haastatte-
lukysymykset oli jaettu malli I:n mukaisesti neljaan eri ryhmaan (Eskola &
suoranta 2000, 86). Ryhmat olivat malli I:n kayttaytymista kuvaavassa tau-
lukossa ensimmaisen sarakkeen nelja pé&aluokkaa otsikolla Hallitsevat
kayttaytymismallit. Nama kuvaavat mallin mukaista tyypillistda toimintaa.
Malli I:n mukaiset nelja paatyyppid ovat: 1. Maaritd padamaarasi ja yrita
saavuttaa ne; 2. Maksimoi voitot ja minimoi tappiot; 3. Minimoi negatiivis-
ten tunteiden muodostaminen ja ilmaiseminen; 4. Ole jarkeva. Seuraavak-
si siirrytaan varsinaisten haastattelujen analysointiin. Analysointi tehtiin
edella mainitun jarjestyksen mukaisesti, joka seuraa malli I:n ensimmaisen
sarakkeen "Hallitsevat kayttaytymismallit” otsikkoja. (Argyris 1999, 180;
1996, 93; 1990, 12-13)

4.3.1 Maaritd paamaarasi ja yritd saavuttaa ne

Malli I:n taulukossa ensimmaisen sarakkeen "Hallitsevat kayttaytymismal-
lit” ensimmainen tyypillinen toimintamalli kuvaa paamaarien maarittamista
ja sitd, kuinka hyvin ne yritetddn saavuttaa. Argyris ja Schon ovat kuvan-
neet mainittua toimintaa seuraavanlaisesti. Maarita paamaarasi ja yrita
saavuttaa ne tarkoittaa, etta osalliset yrittavat harvoin kehittaa yhdessa
muiden kanssa yhteista paddmaaraa toimilleen, eivatkd he ota avoimesti

vastaan toisten ehdotuksia muuttaakseen omia kasityksidan toiminnas-
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taan. Edella kuvattu tavoitetaan, kun toiminta suunnitellaan salaa ja muut
suostutellaan hyvaksymé&an nain suunniteltu toiminta. (Argyris & Schon
1978, 61-64; Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13)

Paamaarien maarittamista ja kontrolloimista ei ollut helppo testata valitus-
sa kohdeyrityksessa ja valitussa kohdeprojektissa. Tama johtui siitd, etta
paamaarien maarittdminen tuntui olevan vaikea ymmartaa ja mieltaa
omaan toimintaan sopivaan tilanteeseen. Haastateltavia pyydettiin kerto-
maan, kuinka he maarittdvat oman toimintansa paamaaria eli millaisen
tuloksen toiminnan pitaisi saada aikaan. Kysymys koski nimenomaan valit-
tua kohdeprojektia. Mikali he eivat itse niita maarittaisi, mista ne sitten tuli-
sivat. Kovinkaan moni haastateltava ei voi itse maarittaa ja ohjailla omaa
tyotansa siina merkityksessa, kun mitd kysymyksessa varsinaisesti tarkoi-
tettiin. TA&ma on luonnollista, jos ajatellaan tyontekija- seka toimihenkil6-
porrasta. Usein ty6 on melko tarkasti ohjattua ja ohjeistettua seka perus-
tuu tiettyjen rutiinien toistamiseen. Tydssa kehitetyt rutiinit eivat kuvasta
kokonaisndkemysta yrityksen toiminnasta, vaan muodostuvat pirstaleisista
osista. (ks. myods Senge 1990a, 163-164; March & Simon 1958, 169;
March & Olsen 1989, 24; Seo & Greed 2002, 222) Mutta vaikka tyo olisikin
ohjeistettua ja rutiiniluoteista, ei se valttamatta tarkoita, ettei sen suoritta-
miseen itse voi lainkaan vaikuttaa eli ettei paadmaaria voi olla. Asiaa ei kui-
tenkaan osattu nahda taltd kannalta vaan yleisesti paamaariksi miellettiin
muualta kuten myyjalta tai asiakkaalta tulevat toiveet. Vaikka tuotannossa
tyon onnistumiselle on tietyt kriteerit, tuntui tyon tekemisessa olevan
enemman vapautta, kuin esim. toimihenkildpuolella. Tuotannossa tiede-
tdan, milloin tuote on hyva ja kuinka siihen pitaisi paasta. Heidan puolel-

taan korostui selkeasti oma vastuu toiminnan onnistumisesta.

Varsinaista mahdollisuutta suunnitella toimintaa ja tyota enemman on joh-
dolla ja ylemmalla tasolla. Reunaehtoja toimintaan asettavat yleisesti esi-
merkiksi asiakkaat ja osakkeenomistajat. Yhtiokokouksessa osakkeen-
omistajat ohjaavat danivaltansa luomalla valtuutuksella yrityksen hallituk-
sen ja johtoryhméan toimia. Ylemmalla tasolla tavoitteet olivat yleisempia
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kuin organisaation alemmalla tasolla. Naista esimerkkeja ovat tuottavuus,
saanto, asiakastyytyvaisyys ja kannattavuus. Tavoitteista asiakastyytyvai-
syys tulee yrityksen ulkopuolelta asiakkaalta ja tuottavuus sekad saanto ja
sitd kautta yrityksen kannattavuus puolestaan yrityksen sisalta. Tavoitteet
kuvaavat konkreettisesti Katzin ja Kahnin (1978, 3, 33) organisaation
avoimen jarjestelman luonnetta, missa yritykselle vaatimuksia tulee myo6s
sen rajojen ulkopuolelta. Edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamiseen on
mahdollista vaikuttaa eri tavoilla eikd niihin ole vastaavalla tavalla tarkkoja

ohjeita kuin organisaation alemmilla tasoilla.

Vaikka selkeé&sti tiedostettiinkin, mista tavoitteet toiminnalle tulivat, ei saa-
tu esille seikkaa, jonka mukaan pyrittaisiin tietoisesti suunnittelemaan
paamaaria yksin sekd saavuttamaan toivottu lopputulos suostuttelemalla
muita. Tehtavalla testattiin haastateltavan tarvetta yrittd& kontrolloida ym-
paristbaan mahdollisimman paljon Argyriksen (1990, 12) kuvaamalla taval-
la. Kyseinen toimintamalli ei tullut selkeésti esille tAmén kysymyksen pe-

rusteella.

Tydssdan onnistumista ja tavoitteiden saavuttamista kokivat yleensa kaikki
haastateltavat ja keskiarvo taman suhteen kohosikin noin 5,44:een. Ke-
nenkdan vastaus ei jaanyt alle viiden. Vastauksista nakyi, ettd onnistumi-
seen vaikuttivat selkeat saannot ja tyokokemus toimihenkild- ja varsinkin
tyontekijdpuolella. Tyontekijapuolella korostuivat tyon tekemisen ammatti-
taito ja kokemus. Tyontekija tietaa itse, kuinka tyo tulee tehda ja milloin
siind on onnistuttu. Hairidtekijat ulkopuolelta kuten muutokset tai huono-
laatuinen raaka-aine saattoivat vaikuttaa ty6ssa onnistumiseen. Hairioteki-
jat aiheuttivat turhautumista, mika viittaa yksikon haluun tuntea onnistu-
mista silloin, kun asiat menevat etukateen suunnitellun mukaisesti eli ky-
kyyn voida kontrolloida ympariston tapahtumia. Tama on juuri malli I:lle
ominainen piirre paamaarien maarittamisessa ja saavuttamisen varmista-
misessa, kuten Argyris (1999 180; 1996, 93, 1990, 12-13) on kirjoittanut.
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Kun sitten mennaan ylemmalle tasolle, korostui tavoitteiden riittava haas-
teellisuus. Johdon tulisi saada aikaiseksi myos kehitysta, eivatka rutiini-
suoritukset ole tavoite sindnsa. Tehtavien kehityksellisen luonteen vuoksi
oli selvaa, etteivat uudet projektit onnistu aina. Ty0 vaatii usein paamaari-
en maarittdmista ja muuttamista sitd mukaan, kun kokemusta ja tietoa uu-
desta asiasta kertyy. Tasta Ioytyi piirteitd oppimisen maaritelmaan, jonka
mukaan oppimisessa on keskeista tiedon hankinta, luominen, jakaminen
ja hyvaksikayttd, mikd johtaa organisaation muuttuneeseen toimintaan
(Senge 1990a, 3; Argyris 1996, 3; Nonaka & Takeuchi 1995, 3, 6). Ylem-
malla tasolla tehtavien luonne muuttuu yleisemmaksi, eikd selkeitd ohjeita
tehtavan suorittamiseen ole, vaan tavoitteet ohjaavat toimintaa voimak-
kaammin. Talla tasolla tavoitteiden realistisuus toimi kannusteena. Toi-
saalta ilmeni, ettei nain ole aina vaan valilla tavoitteet olivat méaaritelty epa-
realistisiksi. Siihen, ettei tavoitteita saavutettu, vaikuttivat my6s muuttuvat
tilanteet asiakkailla, omassa yrityksesséa seka taitamattomuus tuotantopro-
sessissa. Muuttuvat tilanteet asiakkailla viittaavat jalleen Katzin ja Kahnin
avoimen jarjestelman malliin (1978, 3, 33; ks. my6s McKelvey 1982, 39;
Beer & Eisenstat 1996, 598; Hedberg 1981, 13) seka& siihen, ettd organi-
saation on todellakin osa ymparistddan. Muutokset ymparistossa vaikutta-
vat myOs organisaation toimintaan. Selviytydkseen kilpailussa yrityksen
tulee voida seurata ympariston muutoksia (ks. esim. Wright & Snell 1991,
217; Hedberg 1981, 3—4; Miles & Snow 1984, 10; Beer & Eisenstat 1996,
597; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 13; Fiol ja Lyles 1985, 804;
Yeo 2005, 372; March 1991, 83). Pdadmaarien saavuttamisessa oli myos
vastaus, jonka mukaan ongelmia peitellddn ja vastuuta siirretdan itselta
pois. Kommentin mukaan asioiden hoitamiseen ei ole riittdvasti aikaa ja
ongelmatilanteissa asioita hoidetaan naennaisesti keskittymatta olennai-
seen. Taméa on hyvin selkea osoitus puolustusrutiinien olemassaolosta
organisaatiossa, joka ilmenee peittelyna ja vastuun siirtamisena kuten Ar-
gyris kirjoittaa. Ongelman kasittelyn siirtamisella yritetdan valttaa negatii-
visten asioiden kasittelya. Ongelmaa yritetd&n hoitaa naenndisesti peitta-

malla tAma muiden kiireellisempien asioiden alle. (Argyris 1994, 79)
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Paamaariin paasemisen etukateisvarmistuksista eli toimenpiteistd ennen
varsinaista tyon aloittamista ei alemmilla organisaatiotasoilla haastattelu-
jen yhteydesséa mainittu lainkaan. Yleisin kommentti oli, etta tyon lopputu-
los kylla kertoo, kuinka hyvin on onnistuttu. Kun tuotantolinjalla aloitetaan
uutta tyota, osoittautui aloituksen merkitys onnistumisessa tarkeaksi. Tulisi
saada ns. hyva aloitus. Tyon tuloksesta "ajon” jalkeen nakee, onko tyo

onnistunut vai ei.

Tehtaan johdon ndkemys toiminnan varmistamisesta poikkesi varsinaises-
ta tuotannollisesta toiminnasta. Heiddn mukaansa siina vaiheessa, kun
tyon tekemista suunnitellaan, paikalle kutsutaan asiantuntijat, jotka ovat
tekemisessa mukana. Heidan kanssa kaydaan lapi, mita tehdaan ja mitka
ovat tavoitteet. Tyo ohjeistetaan ja aloitetaan suunnitelman mukaan.
Suunnitelman toteutusta seurataan ja suunnitelmaa voidaan korjata tyon
edetessa tarpeen niin vaatiessa. Toiminta on selkeasti analyyttisempaa.
Tyosséa arvioidaan toiminnan liséaksi myos siihen liittyvia riskeja ja toiminta

on suunniteltua.

Tuotannon ja johdon ndkemysten eroa voisi selittdéa se, etta jalkimmaises-
sa vastauksessa kyse on enemman uusien tuotteiden ja toiminnan aloit-
tamisesta, kuin jo olemassa olevan ja aiemmin tehtyjen tuotteiden tekemi-
sestd, jossa voidaan puhua rutiinin toistamisesta. Talla perusteella voi-
daan sanoa, ettei tuotannollinen ty0 ole kovinkaan p&amaaratietoista,
suunniteltua kylla. Vaikka selkeat ty6ohjeet ovat olemassa, tyota tehdaan
ohjeita noudattaen rutiininomaisesti eik& varsinaisesti mietita ja varmisteta,
miten padamaarat saavutetaan. Tutkimuksessa ilmeni ihmisen luontainen
taipumus kontrolloida ymparistbadn siten, etta saavutetaan toiminnalla
halutut lopputulokset (Argyris 1990, 12). Organisaation ylemmilla tasoilla
tama ilmeni téiden hyvana suunnitteluna ja ennakointina. Alemmilla tasoil-
la tam& voisi ilmetd haluna paasta hyvaan lopputulokseen, mihin viittasi
esimerkiksi hyvan alun merkityksen korostaminen ns. tuotantoajoa aloitet-

taessa.
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Omaan ty6hon voitiin vaikuttaa melko paljon. Keskiarvo haastateltavien
tuloksille oli viisi. Kysymyksessé yksi tarkoitti, ettei tydhon voi itse vaikut-
taa ja seitseman vastaavasti, ettda tyohon voi itse vaikuttaa todella paljon.
Vastaukset vaihtelivat melkoisesti. Toimihenkilépuolella koettiin, etta vai-
kutusmahdollisuudet ovat hyvin pienet johtuen tydn rutiiniluonteisuudesta
ja ohjeistuksesta. Heiltd on saatu haastattelun alin arvosana kaksi. My6s
tyontekijpuolen arvosanoissa oli hajontaa. Vastaukset vaihtelivat 3—7:n
valilla. Mentéessa organisaatiotasoja ylemmaksi, oli selkeasti havaittavis-
sa mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon enemman. Tama oli luonnollista-
kin, kun ajatellaan ylinta johtoa ja organisaation ylempia tasoja, jotka vai-
kuttavat, johtavat ja ohjaavat koko organisaation toimintaa. Ei tule kuiten-
kaan unohtaa heidan toiminnan reunaehtoja kuten edella on mainittu. Eh-
k& alempien organisaatiotasojen arvosanojen hajontaa voisi selittda silla,
ettd vaikutusmahdollisuuksien kokeminen on henkilokohtaista. Vaikutus-
mahdollisuuksien kokeminen voi riippua suuresti esimerkiksi yksilon ar-

voista, asenteista ja h&nen tavastaan toimia ryhmassa.

Tarkasteltaessa sita, kuinka paljon muut vaikuttavat haastateltavien tyds-
kentelyyn, oli vastaus edelliseen ndhden johdonmukainen. Koska tutki-
muksessa tarkasteltiin malli I:n voimakkuutta, oli taman kysymyksen vas-
tausasteikko painvastainen edelliseen ndhden. Tasta syysta yksi tarkoitti
sitd, ettd muut vaikuttivat paljon ja seitseman sitd, ettd muut eivéat vaikut-
taneet tyon lopputulokseen vaan se suunniteltiin yksin. Keskiarvoksi ky-
symykseen, kuinka paljon muut voivat vaikuttaa tyéhon, saatiin nelja. Ta-
man mukaan ty6 on melko itsenéista. Kuitenkin oli havaittavissa, etta mita
ylemmaksi organisaatiotasoissa menndéan, sen selkedmmin tiedostetaan
muiden kanssa yhdessa tydskentelyn merkitys ja oman tyon sidonnaisuus
kokonaisuuteen. Hyvana esimerkkina tastd on kommentti ” ei tama todel-
lakaan ole mitadn soolopelid, vaan tama on yhteispelid”. Puhutaan
enemmankin ryhmatyodsta ja jokaisen panoksesta. "Hyva suoritus vaatii
jokaisen osallisen onnistumista. Ei riita, ettd vain yksi on paras.” , kom-
mentti kuvaa ajatusta hyvin. Aikaisemmin kysyttdessa esteista, jotka vai-

kuttivat padmaariin padsemiseen, tuli kommentteja rutiineiden keskeytymi-
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sesta ja sen aiheuttamasta arsytyksestd. Tassé vaiheessa niitd ei enéda
korostettu yht& paljon, vaikka kyse oli muiden vaikuttamisesta omaan tyo-
hon. Rutiineiden rikkoutumisen aiheuttama turhauma viittaisi organisaation
yleiseen tavoitteeseen eli sddnnélliseen ja ennustavaan toimintaan, mika
jatkaa ja yllapitaa nykytilaa (March & Simon 1958, 170-171, 185-187).
Tama osoittaa puolustusrutiineiden olemassaoloa. Vain yksi vastaaja oli
sitd mielta, ettd muiden vaikutus tyon onnistumiseen oli l1ahinnd hairitse-

vaa.

Oman toiminnan onnistumisen oman suunnitelman tai ajatuksen mukaan
voidaan ajatella kuvaavan halua kontrolloida tapahtumia. Kun tata kysyttiin
haastateltavilta, se tuntui olevan kaikille hyvin tarke&a. Keskiarvotuloksek-
si haastatteluista saatiin 5,33, joka on korkea arvo. Vastaukset hajaantui-
vat 1-7:n vdlille. Yleisesti arvot olivat 5-7:n valilla, mutta yksi ykkénen ja
yksi kolmonen alensivat keskiarvoa. Nama poikkesivat selke&sti yleisesta
linjasta. Vastauksissa korostui voimakkaasti se, ettd tyo on tehtava hyvin
ja niin halutaankin tehda. Mutta toisaalta osa vastaajista oli sitd mieltd, etta
toimintaa pitaa pystyd muuttamaan tarpeen mukaan. TAma viittaa siihen,
ettd ulkoisiin haasteisiin tulee reagoida. Yrityksen toiminnan kannalta na-
kemys on parempi kuin edellinen, koska sen perusteella ajatellaan enem-
man yrityksen kykya sopeutua ympéariston muutoksiin (Wright & Snell
1991, 217). Yleisesti ihmisilla on halu tehda tyonsa hyvin, mika ilmenee
haastattelusta. Mikali halu tukee voimakkaasti rutiineiden merkitysta, saat-
taa tuloksena olla liiallinen nykytilaan sopeutuminen eli exploitaatio. TAma
estdd organisaatiolle tarpeellista exploraatiota eli painetta muuttaa koko
yrityksen toimintamallia sekd rakennetta ja sopeutua tulevaisuuteen
(March & Simon 1958, 170, 185-186; March & Olsen 1989, 169, Hedberg
1981, 21; Dror 2001, 80, 140; Seo & Greed 2002, 227; Van de Ven & Pol-
ley 1992, 92—-93; Oikarinen 2008, 18-19; March 1991, 71).

Haastattelujen perusteella voitiin havaita etenkin organisaation ylemmilla
tasoilla, ettei yksilon suunnitelmien onnistuminen ole tarkein seikka vaan

lopputulos. Tarkeinta on, ettd saavutetaan yritykselle parhaiten sopiva rat-
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kaisu kuuntelemalla my6s muita. Muita kuuntelemalla asioihin saadaan
lisdarvoa. Yritykselle parhaan lopputuloksen hakeminen tukee selkeasti
pyrkimysta ndkemaan kokonaisuuksia pienten osien sijaan. Taman tarke-
yttd ovat korostaneet seka Argyris ettd Schon (Argyris 1996, 68—-69; Argy-
ris & Schon 1978, 40) tydssa aiemmin prosessia kasittelevassa osuudes-
sa.

Alla olevaan taulukkoon numero viisi on merkitty haastattelulomakkeen
ensimmaisen osan kysymysten tulosten keskiarvot, joissa oli kaytetty Li-
kert-asteikkoa. Kysymykset kuvaavat sitd, kuinka hyvin malli I:n mukainen
paamaarien maaritys ja yritys saavuttaa pdamaarat tulee organisaation
toiminnassa esille. Kysymysten tarkoituksena oli testata, kuinka voimak-
kaana haastateltavat kokivat kyseisen asian. Koska aikaisempaa vertailu-
kohdetta esim. vastaavaa tutkimusta, johon tuloksia olisi voitu verrata, ei
ollut, valittiin vastaustyypiksi jokaisen haastateltavan oma arvio asiasta.
Alla olevan taulukon nelja tulosten perusteella voisi paatella, etta paamaa-
rien maaritys ja yritys saavuttaa madaritetyt padmaarat on hyvin voimak-
kaana esilla.

Taulukko 5. Keskiarvot, paadmaérien maaritys ja yritys saavuttaa ne

Kysymys KA 1 2 3 4 5
2/1. Miten arvioisit onnistumistasi toiminnan paamaari-

en

saavuttamisessa yleensa? 5,44

(1 ei saavuteta,.. 7 saavutetaan taysin).

5/1. Kuinka hyvin mielestasi paaset vaikuttamaan tyo-
tasi

koskeviin asioihin? 5,00
(1 en voi vaikuttaa,.. 7 voin vaikuttaa usein).

6/1. Kuinka paljon muut vaikuttavat siihen, mita teet ja
miten

toimit, etté saat aikaan tarkoitetun tuloksen 4,00
(tuote tai palvelu ym.)?

(1 kaytan aina muita apuna,.. 7 suunnittelen toimintani
tavoitteet yksin).

8/1. Kuinka tarkeaa sinulle on oman toiminnan onnis-
tuminen
niin kuin olit suunnitellut. 5,33

(1 ei ole tarkeda saavuttaa,.. 7 tarkedd saavuttaa aina).
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Argyris kiinnitti huomiota tutkimuksissaan hyvin paljon toiminnan suunni-
telmallisuuteen. Aiemmin malli I:td kuvaavassa taulukossa "Hallitsevat
kayttaytymismallit” sarakkeen ensimmaisessa kohdassa taméan asian voi
hyvin havaita (Argyris 1999 180; 1996, 93; 1990, 12-13). Ehk& haastatel-
tavat eivat nde toimintaansa yhtd voimakkaasti kuin kyseisessa sarak-
keessa. Tasta huolimatta kyselyn tulokset olivat voimakkaat. Ensimmaisen
osion kaikkien keskiarvojen keskiarvoksi tuli 4,94, mika tarkoittaa paamaa-
ratietoisuuden voimakkuutta yhteenséa. Tulosten voisi toisaalta ajatella ku-
vaavan myds sita, kuinka automaattista ja rutiiniksi muodostunutta ihmisen
toiminta on. Hyva esimerkki asiasta on Argyriksen mainitsema “koska
olemme taitavia siind, mita teemme” (Argyris 2004, 67). Ehka tulokset ku-
vaavatkin juuri sita, kuinka voimakkaasti automatisoitunutta toiminta oli ns.
tehokasta toimintaa. Tama viittaa yksilon ja myds yrityksen peruspdamaa-
raan olla tehokas (Argyris 2004, 7). Tehokkuuden korostus saattaa vahitel-
len hamartdd sen, mista tyon paamaarat ovat saaneet alkunsa ja milloin
olisi hyva saada aikaan muutosta. Liiallinen suuntautuminen lyhyen tah-
taimen paamaariin, voi jaykistdd organisaation toimintaa ja johtaa ainoas-
taan single-loop oppimisen kayttamiseen eli ns. nykytilaan sopeutumiseen.
Tama estaa organisaation oppimista ja sopeutumiskykya ymparilla tapah-
tuvien muutosten seuraamiseen (Wright & Snell 1991, 217). Ymparoivan
muutoksen seuraaminen ja yrityksen koko toimintamallin muuttaminen
jopa ennakoiden on valttAmatonta, jotta yritys pystyy varautumaan tulevai-
suuteen (Wright & Snell 1991, 217; Hedberg 1981, 3-4; Miles & Snow
1984, 10; Beer & Eisenstat 1996, 597; Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, 13; Fiol & Lyles 1985, 804; Yeo 2005, 372; March 1991, 83; Oikari-
nen 2008, 18-19).

4.3.2 Maksimoi voitot ja minimoi tappiot

Malli I:n taulukossa ensimmaisen sarakkeen "Hallitsevat kayttaytymismal-
lit” toinen tyypillinen toimintamalli kuvaa, kuinka toimija pyrkii maksimoi-

maan voittonsa ja minimoimaan havionsa. Seuraava kuvaus jaljittelee Ar-
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gyriksen ja Schonin kirjoitusta asiasta. Maksimoi voitot ja minimoi tappiot
viittaa siihen, ettd osallistujat tuntevat olevansa heikkoja, mikali joutuvat
muuttamaan jo paatettyja tavoitteitaan. Yksilo voi myds ajatella olevansa
voittaja, mikali han suoriutuu tehtavistaan yksin. Ajatellessaan nain han
osallistuu peliin, jossa joko voitat tai haviat. Mallin mukaiseen toimintaan
paastdan omistamalla ja kontrolloimalla itse tehtdvad. Taméa onnistuu esi-
merkiksi yrittdmalla ratkaista ongelmat itse esim. kokouksessa, jossa on
muita mukana ja yrittdmalla saada muut ymmartamaan oma nakokanta.
Jos toimija huomaa, etta kokous epaonnistuu, han kokee myo6s epaonnis-
tuneensa. (Argyris 1999 180; 1996, 93; 1990, 12-13; Argyris & Schoén
1978, 61-64)

Taman osion alussa tutkittin tunteita tilanteessa, joissa haastateltavien
taytyi muuttaa tavoitteita, joihin heidan piti pyrkid. Yleisesti tuntui, ettei ta-
voitteiden muuttaminen ollut aivan kitkatonta. Keskiarvoksi tuloksista saa-
tiin 4,1. Kysymyksessa seitseman tarkoitti, ettd haastateltava tuntee suurta
epaonnistumista, jos tavoitteita muutetaan ja yksi puolestaan, ettei muut-
tamisella ole mitddn merkitysta. Johdon sek& organisaation ylemmalla ta-
solla muutoksiin suhtauduttiin yhtenagisemmin. Yleensa tehtavien muutok-
seen katsottiin olevan hyva syy kuten asiakkaiden tarpeiden muuttuminen
ja muutokset voitiin nahda tilaisuutena oppia. Tama viittaa Argyriksen ja
Schonin (1978, 19-20) maaritelméaan oppimisesta. Epdonnistumisen tun-
teeseen vaikutti myds se, minkalaisesta muutoksesta kulloinkin oli kyse.
Mikali taloudellisten tavoitteiden saavuttamisessa epaonnistuttiin, katsottiin
taman kuitenkin olevan merkki epaonnistumisesta, koska télla on suora
vaikutus yrityksen olemassaoloon. Mikali muutos oli vahapatbisemmasta
syysta kuten toisen muistamattomuudesta tai kiireesta, tama saattoi aihe-

uttaa turhautumisen tunnetta.

Kovin usein ei katsottu tulevan tilanteita, joissa muutoksia tarvitaan. Muu-
tostarpeelle keskiarvoksi saatiin 3,75, mika jaa kuitenkin asteikon keskim-
maisen arvon, neljan, alapuolelle vastausten vaihdellessa 2-5:n valilla.

Kysyttdessa muutosten yleisyydesta johto oli sitd mielta, ettda muutoksia
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tehdaan noin puolessa projekteista. Osa koki taman tapahtuvan jopa aika
usein. He nakivat myos muutosten tarpeellisuuden ja tunnistivat niissé
mahdollisuuden oppia ja saada tietoa, joka olisi jdanyt saamatta ilman
muutosta. Jélleen voidaan tehda rinnastus oppimisen maaritelmaan, jonka
mukaan oppimisessa on keskeista tiedon hankinta, luominen, jakaminen
ja hyvaksikayttd, mikd johtaa organisaation muuttuneeseen toimintaan
(Senge 1990a, 3; Argyris 1996, 3; Nonaka & Takeuchi 1995, 3, 6). Muu-
toksia arvioitiin tehtdvan yleisimmin asiakaan muuttuneiden tarpeiden
vuoksi seka toimintaymparistdssa aiheutuneista muutoksista kuten lamas-
ta johtuen. Eraana syyna muutoksiin pidettiin myds muiden kiireesta johtu-
vat tehtavien muuttamiset. Tallaisessa tapauksessa kiire voi johtua esi-
merkiksi toisen unohduksesta hoitaa asia ajallaan. Erityisesti tAma tuntui
herattavan artymysta.

Silloin, kun muutoksiin suhtauduttiin negatiivisesti, arsytysta aiheutti se,
etta totuttuja rutiineja jouduttiin muuttamaan. Suhtautumiseen vaikutti sel-
keasti myos syy, miksi muutoksia tehtiin. Mikali syy tuntui vAhemman tar-
kedltd tai haastateltavan tyota vaheksyvalta, aiheutti se enemman turhau-
tumista. Yleisesti ottaen edella mainittua voisi tulkita malli 1:n mukaisesti
(Argyris 1996, 93; 1999 180; 1990, 12-13), koska haastateltavat tuntevat
olevansa jossain maarin heikkoja ja kokevat turhautumista, mikali tavoittei-
ta joudutaan muuttamaan. Tunne vahvistui etenkin siirryttdessa organisaa-

tiotasoilla alaspain.

Erittain suurta onnistumisen tunnetta vastaajat kokivat silloin, kun he saa-
vuttivat joko itse tai jonkin toisen asettamat tavoitteet yksin ilman toisten
apua. Keskiarvoksi saatiin 5,44. Tulos on korkea, jos ajatellaan ettd mak-
simitulos olisi ollut seitseman. Vastaukset jakautuvat melko hyvin 5-7 valil-
le. Poikkeuksena oli yksi ykkdnen, mika laski muutoin kuutosen keskiarvoa
alemmaksi. Tutkimuksen vastaus viittaa voimakkaasti haluun ratkaista itse
tehtava eli haluun maksimoida oma voittonsa (Argyris 1999, 180; 1996,
93; 1990, 12-13). Mutta tulos ei kerro, haluaako vastaaja suostutella muut

olemaan kanssaan yhtd mieltd, tai kuinka usein han mahdollisesti tdssa
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onnistuu. Tavoitteisiin padsemisen onnistumista oli jo arvioitu edellisessa
kappaleessa. Poikkeava tulos yksi korosti yndessa onnistumista, mik& jos-
tain syysta poikkesi tdysin muista vastauksista.

Mikali muut osallistuvat tavoitteiden saavuttamiseen, nosti tdma keskiar-
voa hiukan 5,67:een. Yleisimmin ajateltiin paaasian olevan, etta tavoitteet
saavutetaan. Joissain tapauksissa onnistumisen tunne oli jopa seitseman,
joka tarkoittaa, ettei onnistumisen tunnetta heikenna se, etta tulos on saa-
vutettu muiden avulla. Malli I:n kannalta se tarkoittaa, ettei halu kontrolloi-
da tehtavaa, ikddn kuin omistaa se itsellaan, kuten Argyris (1999, 180;
1996, 93; 1990, 12-13) asian ilmaisee, olekaan niin voimakas. Selkeaéa
linjaa eri organisaatiotasojen kesken ei ollut ja vastaukset jakaantuivat 4—7
'n valille. Niissa tapauksissa, joissa vastaus oli nelja, voidaan ajatella ole-
van merkitysta silla, onko muita apuna tavoitteiden saavuttamisessa, vai
saavutetaanko ne yksin. Vastausten hajonta kertoo kuitenkin, kuinka tar-
keaa yleensa ottaen lopputulokseen padseminen on riippumatta siita, saa-
vutetaanko tulos omin avuin vai yhdessa. Tuloksista voisi myos tulkita,

ettd selkeimmin tata mieltd olivat yrityksen johto ja tuotanto.

Haastateltavien tarvetta yrittdd suostutella muut kannattamaan omaa na-
kemystaan testattiin seuraavaksi. Yleisesti tuntui, etta haastateltavat pys-
tyvat melko paljon vaikuttamaan niihin henkilGihin, jotka vaikuttavat myos
heidan tydskentelyynsa. Keskiarvo kysymykseen oli 4,1. Nayttaisi silta,
ettd organisaation ylemmalld tasolla vaikutusmahdollisuudet kasvavat
alempiin tasoihin verrattaessa. Taman voisi ajatella olevan ymmarrettavaa
johtuen asemasta. Mielenkiintoista oli havaita, etta my6s niissa toissa, jot-
ka olivat hyvin ohjeistetut kuten tyontekijapuolella, oli tunne, ettd voidaan
vaikuttaa jopa enemman kuin koko haastattelun keskiarvotuloksen verran.

Kysymyksen vastaukset vaihtelivat 1-6:n valill&.

Vaikutusmahdollisuuksien keskiarvotulokseen 4,1:n voidaan pitaa selityk-
send haastateltavien mielipidetta siita, kuinka usein he saavat ehdotuksi-
aan lapi. Mita paremmin ehdotuksia saadaan lapi, sitda paremmin voidaan
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vaikuttaa muiden mielipiteisiin. Kysyttaessa kuinka hyvin omat ehdotukset
hyvaksytaan, saatiin keskiarvoksi 4,56, mik& on hyvin l&hella edellista ky-
symysta. Tulos on johdonmukainen edellista kohtaakin ajatellen. Vastauk-
set vaihtelivat 2—6:n valilla. Myos tassa kysymyksessa voitiin havaita tyon-
tekijoiden arvio saada ehdotuksiaan hyvaksytyksi yli keskiarvotuloksen.
Korkeimmat arviot olivat lahes yksinomaan johtotasolla, mika on edelleen
ymmarrettavad aseman perusteella. Edell&a mainitut seikat selkeasti osoit-
tavat, etta organisaatiolla on taipumusta voiton maksimointiajatteluun ja
taten havion minimoimiseen, kuten Argyris (1999, 180; 1996, 93; 1990,
12-13) mallissaan asiaa kuvaa.

Ongelmatilanteet pyritdan ensin ratkaisemaan omin avuin. Mikéli oma taito
ja tietamys eivat riitd, pyydetaan apua joko omalta esimiehelta tai henkildl-
ta, jota asia kulloinkin koskee. Ongelmia on monenlaisia ja riippuu ongel-
man laadusta, kuinka sita yritetdan ratkaista. Joissain tapauksissa vaike-
uksia tuottaa se, ettei aina kunnolla kuunnella, mistd on kyse. Siksi tuntuu
silta, ettei ratkaisu ole aivan sita, mitd olisi toivottu. Vahva osaaminen ja
ammattitaito saattavat joidenkin haastattelujen perusteella saada aikaan
liiallisen osaamisen tunteen, jolloin todellisten vaihtoehtojen tutkiminen jaa
vahaisemmaksi. Tilanne muistuttaa hyvin Argyriksen single-loop -
oppimista eli ns. yhden palautekytkennan oppimista. Tassa ongelma rat-
kaistaan ns. yksinkertaisen palautteen avulla eikd mietita, olisiko tarpeen
muuttaa my0s organisaation rakenteita ja arvoja eli sdantgja, politikkaa ja
tavoitteita (Argyris 1999, 68; Argyris & Schon 1978, 3, 18; Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 44; Sarala & Sarala 1996, 33). Erityisesti organisaation
ylemmalla tasolla ongelmiin suhtaudutaan analyyttisemmalla tavalla kuin
alemmalla tasolla. Talléin oleellista on, etta ongelman ratkaisemista varten
tarvitaan useampia henkil6ita eri organisaation osista. Tama kuvastaa asi-
oiden moniulotteisempaa ja yleisempaa luonnetta. Kasiteltavat asiat eivat
ole enaa selkeasti ohjeistettuja ja rutiiniluonteisia. Haastateltavien vasta-
uksista ei pystytd paattelemaan, kuinka hyvin tai usein ongelman ratkai-
sussa voidaan havaita myds arvojen ja rakenteiden muuttamista eli niin

sanottua double-loop eli kaksinkertaisen palautekytkennan oppimista (Ar-
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gyris 1999, 67; Argyris & Schon 1978, 3, 20-22; Nonaka & Takeuchi 1995,
44; Sarala & Sarala 1996, 32). Organisaation alemmilla tasoilla on selke-
asti enemman taipumusta ratkaista ongelmia yksin kuin ryhméassa. Osa
tasta taipumuksesta voidaan kuitenkin ajatella kuvastavan malli I:n kayt-
taytymistd, jossa pyritaan kontrolloimaan tehtavia (Argyris 1999, 180;
1996, 93; 1990, 12-13).

Ongelmatilanteissa ei yleisesti katsota etsittavan syyllisid. Tatd kuvaa
my0Os keskiarvotulos 3,33, mika oli siis alle keskimméaisen arvon neljan.
Keskiarvotuloksesta huolimatta oli muutama vastaus, joiden mukaan syyl-
listd ongelmiin haetaan. Vastaukset vaihtelivat koko valittavana olevan
skaalan 1-7 verran. Naiden perustella ei voida sanoa, ettd jokin organi-
saatiotaso olisi selkeasti erimieltd, vaan vaihtelua ilmeni paljon riippumatta
organisaatiotasosta. Syyllisten hakemisen yhteydessa ilmeni selke&sti
my0Os sanoma, jonka mukaan ongelma taytyy selvittaa, jotta voidaan tehda
korjauksia. Korjattaessa ongelmia ilmenee usein myds kenesta se johtuu,
mikali kyse on henkilon aiheuttamasta ongelmasta. Taman katsottiin ole-
van valttAmatonta toiminnan korjaamisen kannata. Tilanteesta tulee voida
oppia eiké se ole mahdollista ellei selviteta, miksi epaonnistuminen tai vir-
he tapahtui. Edella sanottu on juuri kuin Argyriksen maaritelméa oppimises-
ta, joka on virheen havaitsemista ja korjaamista tilanteessa, jossa on ero
tai ristiriita aiotun ja todellisuudessa tapahtuneen valilla (Argyris 1999, 68).
Mutta haastatteluissa ilmeni myos, ettd joskus ongelmatilanteissa valte-
tdan suoraa kohtaamista. Nain yritetddn valttda negatiivisten tunteiden
esille paasya, mika on tyypillinen kaytosmalli puolustusrutiineiden yhtey-
dessa ja estaa asioista avointa keskustelua (Argyris 1996, 69). Tilanteet,
jossa syyllista etsitaan, liittyvat esimerkiksi tuotannossa siihen, ettad "ajet-
taessa on tullut huonoa tavaraa”. Tall6in palaute saadaan joko jo tehtaalla
tai vimeistaan asiakkaalta. Silloin tulee selvittad, milloin tuote on tehty ja
kuka silloin on ollut vuorossa. Mikali syy virheeseen on esim. tietamatto-
myys tai osaamattomuus, virhe saadaan korjattua vain kouluttamalla ja
opettamalla kulloinkin kyseistd henkildd. Nain lisatddn oppimista ja pie-

nennetdéan virheen uudelleensyntymismahdollisuutta. Toiminnassa, joka



koostuu suureksi osaksi rutiineista, on virheen loytaminen yksinkertaista.
Kun toiminta on moniulotteisempaa kuten organisaation ylemmalla tasolla
usein, on virheen syyn etsiminen myds hankalampaa. Mahdollisia virheita
voi tulla monissa vaiheissa kuten esim. jo suunnitellessa. Virheet voivat
johtua myd6s tiedonpuutteesta seka inhimillisista erehdyksista, jolloin asiat
eivat aina mene niin kuin pitaisi. Case-organisaation virheiden ja ongelmi-
en kasittelyssa voidaan n&hda piirteitd, jotka eivat vahvista malli I:n kay-

tosta yhta paljon, kuin mitd aiemmin mainittu tarve saada omat tavoitteet

saavutettua yksin vahvisti.
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Taulukko 6. Keskiarvot, voittamisen maksimoiminen ja havidmisen minimoiminen

Kysymys

KA

1/2. Milta sinusta tuntuu, jos sinun taytyy muuttaa niité
tavoitteita, joihin sinun piti tydssasi pyrkia?
(1 ei merkitystd minulle,...7 Tunnen epdonnistuneeni)

4,22

2/2. Kuinka usein arvioisit olevan tilanteita, joissa
tavoitteita taytyy muuttaa?

(1 ei lainkaan, ...7 hyvin usein)

3,78

4/2. Milta sinusta tuntuu, jos saavutat yksin ne tavoit-
teet,

joita olit itsellesi asettanut tehtdvéan suorittamista var-
ten?

(1 ei merkitysta minulle, ...7 Tunnen onnistuneeni
todella hyvin)

5,44

5/2. Milt& sinusta tuntuu, jos saavutat muiden avus-
tuksella

ne tavoitteet, joita olit itsellesi asettanut tehtavan
suorittamista varten?

(1 ei merkitystd minulle, ...7 Tunnen onnistuneeni
todella hyvin)

2,33

6/2. Kuinka hyvin pystyt vaikuttamaan muihin henki-
[6ihin

tilanteissa, joissa kasitella&n tekemaasi tyota ja niita
lopputuloksia, joihin olet pyrkiméssa?

(1 ei pysty lainkaan vaikuttamaan,...7 pystyn vaikut-
tamaan

taysin muihin seka tilanteeseen etta lopputulokseen )

4,11

7/2. Miten sinun esittdémiin ehdotuksiin suhtaudutaan?
(Koskee tydtasi ja tydsi lopputulosta, ehdotuksia esim.
palavereissa tai tytpisteessasi ym.)

(1 en saa ehdotuksiani l&pi, ...7 saan ehdotukseni
aina lapi)

4,56

9/2. Kuinka usein on tilanteita, joissa jokin osapuoli
saadaan nayttdmaan syylliseltéd epdonnistumiseen?
(1 ei koskaan syyllistetd,.. 7 syyllistetdan aina).

3,33
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Tarve koettaa maksimoida voitto ja minimoida havidminen nayttaisi tAman
tutkimuksen mukaan olevan case-organisaatiossa hiukan alhaisempi, kuin
edellisen kappaleen tarve maarittaa toiminnan paamaaria ja yrittada saavut-
taa ne. Edellisen kappaleen kokonaiskeskiarvo oli 4,94. Kun tata verrataan
voiton maksimoimisen ja havidn minimoimisen tarpeen keskiarvoon 3,97
voidaan havaita ero. Ylla olevassa taulukossa kuusi on voiton maksimoi-

misen ja havion minimoimisen Likert-asteikollisten kysymysten keskiarvot.

Vaikka taméan osioin keskiarvot olivat keskimaarin alhaisemmat, kuin edel-
lisessd kappaleessa paamaarien maarityksessa, ei tulos tarkoita, ettei
malli I:n kayttaytyminen tulisi ilmi, myds tdméan osion kysymyksissa. Tulos
3,97 kuvastaa ilmion olemassaolon voimakkuutta. Kysymysten koko skaa-
la oli 1-7, jolloin tulos lahella 1:ta tarkoittaisi, ettei malli I:n kaytosta voida
havaita haastateltavien henkildiden arvioiden mukaan. Taulukossa voi-
makkaimmin esiin nayttaa tulevan kysymys 4/2, missa kysyttiin tunteen
voimakkuutta, jos asetetut tavoitteet saavutettiin itse, olipa ne itse tai jon-
kun toisen toimesta asetettu. Tdma kuvaa yksilon jo lapsuudessa opittua
tarvetta olla hyva siina, mita tekee. Kysymys 7/2.: "miten sinun esittdmiin
ehdotuksiin suhtauduttiin”, on saavuttanut toisen sijan. Tama kuvastaa

yksilon mahdollisuuksista vaikuttaa ja kontrolloida tydymparistoaan.

4.3.3 Minimoi negatiivisten tunteiden muodostaminen ja ilmai-

seminen

Negatiivisten tunteiden muodostamisen ja ilmaisemisen minimointi merkit-
see osallistujien mielesta ammattimaista otetta. Negatiivisten tunteiden
ilmaiseminen on avutonta, epapéatevaa ja osoittaa tahdikkuuden puutetta.
Huonona strategiana pidetddn myos sitd, ettd sallittaisiin tai autettaisiin
toisia ilmaisemaan tunteita. Tunteet saadaan parhaiten tukahdutettua suo-
jelemalla itse&én yksin. Tama onnistuu parhaiten puhumalla asioista yleis-
tamalla, valttamalla viittaamasta suoraan havaittaviin tapahtumiin ja pidat-

taytymasta paljastamasta ajatuksia ja tunteita, joiden takia teet mita nyt



102

teet. Olet tilanteen herra, kun pidat omat ajatuksesi ja tunteesi arvoitukse-
na. (Argyris & Schon 1978, 61-64)

Case-yrityksessa haastateltavat olivat sitd mieltd yleisesti, ettei toiminnas-
sa naytetd tunteita. Joskus nain tapahtuu, mutta ei yleisesti eika silloin-
kaan kovin voimakkaasta. Voimakas tunteiden nayttaminen saattaa jopa
estda varsinaisen asian kuulemisen, eik& silla silloin saavuteta mitaéan.
Tunteiden nayttamistd kuten aanen korottamista, kiroilua ja huutamista
voidaan kayttdd myds tehokeinona, eraanlaisena roolina. Varsinkin orga-
nisaation ylemmilla tasoilla korostettiin asioiden tekemisen tarkeytta ero-
tuksena ihmisten tunteista. Esimerkkind tastd on kommentti "ei ihmiset
ritele, mutta asiat riitelee”. Kommentin yhteydessa mainittin mygs, ettei
asioiden pitaminen erillaan inmisista ole aina helppoa, vaan joskus ihmiset
suuttuvat ja mokoéttavat. Tama viittaa voimakkaasti vield esiin tulevaan
jarkevyyden korostamiseen ja nain malli I:n kayttaytymisen esiintymiseen
(Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13).

Mikali haastateltavat ovat erimieltd asioista, sanoivat lahes kaikki il-
maisevansa mielipiteensa. Osassa kommenteista oli hiukan empiva savy,
mika johtui epailysta oman mielipiteen jarkevyydesta seké pelosta vasta-
pelurin voimakkuudesta. Mikali vastassa on ns. "jyragja tyyppi’, saattoi
tama vaikuttaa siihen, ettei omaa mielipidetta tuodakaan julki niin helposti.
Vastaukset kuvastivat melko hyvin vastaajien luonteenpiirteita. Tama il-
meni siten, ettd ulospain suuntautuneemmat henkilot ilmaisivat myds mie-
lipiteitéan herkemmin. Tilanteita, joissa erimielisyyksia esiintyi, tuntui orga-
nisaatiosta l6ytyvan jonkin verran. Keskiarvo tilanteiden yleisyydelle oli
3,89. Muutamassa haastattelussa pohdittiin, mita varsinaisesti erimielisyys
on ja miten se eroaa siitd, jos on erilaisia mielipiteitd. Naitd pohdintoja voi-
daan tulkita yrityksiksi piilottaa varsinainen erimielisyyden kasite tapahtu-
maan, joka on vahemman negatiivinen tai enemman tunteita sisaltava.
Asioiden ja tunteiden piilottaminen on selke&sti eras piirre puolustusrutii-
neiden ilmenemisesta (Senge 1990a, 232; Argyris & Schon, 1996 90-92;
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1987, 46, 84-85; Argyris 1999, 47, 185), joka kuvastaa malli I:n olemas-
saoloa organisaatiossa (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13).

Negatiivisten tunteiden tai ongelmien sanominen &aaneen tuntui olevan
my0Os hiukan hankala keskustelun aihe. Kysymys, miten tydpaikalla toimi-
taan, jos sanotaan ddneen negatiivisia mielipiteita tai ongelmia, tuntui ole-
van vaikea. Yleisimmin ongelmat haluttiin ratkaista, mutta oli myos tilantei-
ta, joissa negatiivisia asioita ja ongelmia haluttiin sivuttaa. Tama kuulem-
ma riippui asiasta. Erds syy ongelmien sivuuttamiseen oli "ongelmiin va-
sahtaminen”, kuten eras haastateltava asian ilmaisi. Tata voisi tulkita voi-
mattomuuden tunteeksi saada aikaan muutoksia, mitd Argyris (2004, 2;
1999, 56) kuvasi puolustavien ajatusten yhteydessd. Voimattomuuden
tunne sek& asioiden sivuuttaminen liittyvat vahvasti organisaation jaykis-
tymiseen ja malli I:n kayttaytymisen olemassaoloon. Silloin kun organisaa-
tion jasenet tuntevat olonsa voimattomiksi, he lakkaavat yrittamasta ky-
seenalaistaa asioita seka testaamasta julkisesti mielipiteitddn. Johdon
kanta asioihin oli kuitenkin, etté ratkaisut ongelmiin tulisi 10ytaa eika asioita
saisi lakaista maton alle. Negatiivisten tunteiden nayttaminen edelleen
saattoi aiheuttaa sen, ettd varsinainen asia jaa tunnekuohun alle eika nain
tule kasitellyksi. Negatiiviset asiat ja ongelmat tulisivat joka tapauksessa ”
kahdenkeskisen tai pienen piirin keskusteluna”. Haastatteluissa sanottiin
myo6s joidenkin asioiden jdavan vdhemmalle huomiolle eli "riippuu kenelle
puhutaan, tilanteesta ja asiasta”, onko tassa mahdollista ajatella, etta jos
asia on hankala, sita yritetaan valttaa ja tyontad syrjemmalle. Negatiivisia
asioita ja ongelmia kerrottiin ilmenevan aika usein, ainakin viikoittain ja
nain keskiarvoksi saatiin nelja. Edelleen johto korosti ratkaisun l16ytamisen
tarkeytta ja sita, ettei henkildiden tekemia virheita kasitella suurella joukol-

la vaan kahden kesken.

Vastuualueiden jakautuminen oman tyon suhteen tuntui olevan melko sel-
vaa. Haastateltavista kuitenkin useampi mainitsi, etté ero voi olla kuin "ve-
teen piirretty viiva” tai ettd vastuuta voidaan myos "liu’uttaa”. Kommentteja

voi tulkita niin, etté toiminnassa on tiettya epamaaraisyyttd. Kuten Argyris
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(1996, 67) kirjoittaa, epaselvaa ristiriitatilannetta pidetaan jopa normaalina
ja hyvana tilanteena. N&ain voidaan haudata epaonnistumisia seka valte-
taan tilanteita, joissa voitaisiin osoittaa henkildita ja jouduttaisiin ottamaan
puheeksi asioita, joista tdhan mennessa on vaiettu. Haastateltavien kom-
menteissa ei yleensa maininnut mitaan siita, etta tilanteen selkeyttamisek-
si olisi tehtava jotain. TAma viittaa siihen, etta tilannetta pidetdan normaa-
lina. Kysyttaessa, millaisissa tilanteissa vastuut ovat epaselvia, sanottiin
usein, ettei sellaisia tilanteita tule mieleen. Vastauksista ilmeni kuitenkin,
ettd voi olla tilanteita, joissa vastuut on maaritelty, mutta inmiset tulkitsevat
niitd erilailla ja tdma aiheuttaa epaselvyyksia. Vastuiden epaselvista tul-
kinnoista ei kuitenkaan keskustella eika puhuta ddneen. Johdon kasityk-
sen mukaan vastuut on selkeasti jaettu, vaikka edelleen tulkintaerimieli-
syyksia saattoi olla. Kysyttdessa erikseen, onko mahdollista, ettd vastui-
den maarityksia tulkitaan erilailla, oli vastaus mydnteinen. Talldin asiaa
olisi syyta tarkistaa koulutuksen ja keskustelujen avulla. Tilanteita, jossa
ollaan eri mieltd vastuista, arvioivat haastateltavat olevan keskiarvotulok-
sen 2,2:n mukaan. Vastaukset olivat yleensa 1-2:n valilla. Tasta poikke-
sivat ylemman organisaatiotason vastaukset viisi ja neljd. Vaikka johtota-
solla tiedostetaan vastuualueiden epéselvyys, ei asiaa ole ryhdytty kor-

jaamaan, vaan tilanne tulkitaan ilmeisesti normaaliksi.

Seuraavaksi tarkasteltiin organisaation kykyd kyseenalaistaa ja testata
asioita, mik&a on yksi tarkeimmista edellytyksistd organisaation kyvylle op-
pia (Argyris 1999, 47, 56; 1996, 69; 1989, 13; Argyris & Schon 1978, 43).
Haastateltavat kertoivat organisaatiossa esitettdvan kysymyksia keskimaa-
rin 4,1 keskiarvon verran. Tulos seitseman tarkoittaisi, ettei kysymyksia
esiteta lainkaan ja vastaavasti yksi, ettd kysytdan todella paljon. Voidaan
siis ajatella, ettei kysymyksia taman perusteella esitetd kovinkaan paljon.
Osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd heiddn on vaikeaa arvioida kysy-
misen yleisyytta. Kysymysten esiintymiseen vaikuttavat lahinna tuotanto-
ongelmat, eikd muita syita mainittu. Muutama haastateltava oli sitd mielta,
ettd kysya pitaisi enemman, mika viittaisi selkeasti epaselviin ja ratkaise-

mattomiin tilanteisiin, mika ilmentaa jalleen malli I:n voimakkuutta (Argyris
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1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13). Vastauksissa hajontaa oli kuitenkin
jonkin verran. Ne sijoittuivat 1-6:n valille. Yksi vastaus poikkesi muista.
Taméan perusteella kysymyksia tehdaan paljon, mikd puolestaan antaisi

vastakkaisen arvion malli I:n voimakkuudesta kuin edella.

Kysymyksiin pyritddn vastaamaan niin pian kuin mahdollista. Mikali ei tie-
detd vastausta, aletaan apua hakea esimieheltd, tai henkil6lta, joka on
vastuussa asiasta. Kysymyksen kasittely voidaan myds siirtaa sille henki-
I6lle, kenelle sen katsotaan kuuluvan ja nain tavallaan ulkoistetaan itsensa
tapauksen kasittelemisestd. TAma kuvaa sitd, ettei itse olla vastuussa te-
kemisestd, vaan joku muu erityisesti silloin, kun asiaa voidaan tulkita mo-
lemmilla tavoilla. Nain toimimalla voidaan suojata omaa toimintaa, kuten
malli I:n kayttaytymiseen Argyriksen mukaan kuuluu (1999, 180; 1996, 93;
1990 12-13). Kysymysten kasittely ei haastattelujen perusteella ole tasa-
puolista. Kun kysyttiin kasittelyn tasapuolisuutta, siten etta seitseman tar-
koittaa taysin tasapuolista kysymysten kasittelyd riippumatta siita, kuka
niitd on esittanyt, saatiin tulokseksi 3,44. "Pitdd kyetd asettumaan sen
henkilon housuihin, kuka kysyy”, kommentoitiin asiaa, koska esimerkiksi
eri organisaatiotasoilla tyoskentelevat, ihmiset ymmartavat asioita erilailla,
johtuen koulutuksesta ja tydtehtavista jos kyse on vaikkapa teknisista asi-
oista. Vastauksien hajonta oli aika suurta niiden vaihdellessa 1-6:n valilla.
Ylemmilla organisaatiotasoilla korostui kysymysten kasittelyn riippuvuus
kysyjasta. Kysytylla asialla ja kysyjalla oli myos riippuvuutta. Mikali voitiin
ajatella kysyjan kysyvan asiaa, joka liittyi hdnen vastuualueeseensa, voitiin
tata kysymysta pitdd tarkedmpana, kuin mikali han kysyisi asiaa, joka ei

kuulu hdnen toimintaansa.

Anna haudattujen epaonnistumisten jaada, oli yksi Argyriksen (1996, 68—
69; ks. myos Argyris & Schon 1978, 40) mainitsema virheiden mahdolli-
suutta lisaava kayttaytymismalli. Kysyttdessa edellisestd, olivat useimmat
haastateltavat sitd mielta, ettei vanhoja tekemisia enda kaivella. Tama viit-
taa itsensa suojaamiseen ja siihen, ettei kasitella asioihin, jotka voisivat

aiheuttaa uhkatilanteita. Tassa on jalleen selkea osoitus malli I:n kayttay-
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tymisen olemassaolosta (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13). Mut-
ta mentaessd organisaatiotasoilla ylemmaksi, nahtiin selkeasti tarvetta
palata myds vahoihin tapauksiin. Tarvetta saattoi olla varsinkin, jos tuo-
tannossa havaitaan ongelmia tai saadaan asiakasreklamaatioita. Tulee
voida selvittad, onko néilla yhteyttad aikaisempiin tapauksiin tai voidaanko
niista 16ytaa ratkaisua. Kyse on selkeasti oppimisesta ja sen rinnastami-
sesta virheellisen toiminnan korjaamiseen (Argyris 1999, 68), mika on hy-

Va piirre organisaatiossa.

Taipumukseen suojella itseaan uhkatilanteilta malli I:n mukaan kuuluu
my0Os asioiden hamartaminen kayttaytymalla ristiriitaisesti ja epasuorasti.
Taméa voi ilmetd hyvin esimerkiksi neuvottelutilanteissa havainnollistetta-
essa asioita. Kun haastateltavilta kysyttiin, kuinka yhtenainen kasitys neu-
votteluun osallistujilla yleensd on esitetyistd asioista, vastasivat he kes-
kiarvoksi 3,78. Kysymyksessa seitseman tarkoitti, ettd osallistujat ovat tay-
sin samaa mielta esitetysta asiasta ja yksi, ettd heidan kasityksensa poik-
keavat taysin toisistaan. Vastaukset vaihtelivat 2-5 :n valilla. Useimmat
vastaajista olivat sitd mieltd, etta osallistujien kasitykset poikkeavat toisis-
taan, mihin suhtauduttiin kuin aivan luonnolliseen asiaan. llmeni myds,
ettd ryhmassa ihmiset ovat selkedammin yhta mielta asiasta, mutta uskalta-
vat vasta kahden kesken ilmaista eridvan kannan. Kommentti oli hyvin
samansuuntainen askeisen kysymyksen keskiarvon 3,78:n kanssa, joka
osoitti myos eriavia kasityksia. Vastaukset ilmentavat jalleen malli I:n k&yt-
taytymista (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990 12-13). Haastattelussa il-
meni myo6s, ettd on havaittavissa tilanteita, joissa peitelladn todellisuutta
kuten toiminnassa aiheutuneita virheita ylimalkaisuudella ja epaselvyydel-

1&, juuri kuten malli I:n kayttaytymiseen kuuluukin.

Haastateltavat kertoivat neuvotteluissa havainnollistettavan asioita kaytta-
en esimerkkeja, graafeja, piirakoita, flappitaulua, videotykkia, white boar-
dia, kalvoja tekemalld, nayttamalla, piirtamalla paperille...Keinoja havain-
nollistaa on paljon, mutta tasta huolimatta osa vastaajista tunnusti, etteivat

kaikki asiat ole selvid. Tilaisuuksissa ei aina kuitenkaan kysyta, vaikka "pi-



tais olla rohkeutta kysya ”. Myos tama osoittaa selkeasti jaykistynytta or-
ganisaatiokulttuuria malli I:n mukaisesti (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990
12-13). Edelleen hyvista havainnollistamiskeinoista huolimatta osa asiois-
ta peitellaan sivuuttamalla, esittamalla asiat ylimalkaisesti ym. keinoin, ku-

ten jo edell&a mainittiin.

Argyriksen malli I:n kayttaytymisen taulukossa "Hallitsevat kayttaytymis-
mallit” -sarakkeen kolmannessa kohdassa minimoi negatiivisten tunteiden
luominen ja nayttaminen voidaan todeta, etta tutkimassani organisaatiossa
esiintyy myods tadman osion mukaisia kayttaytymispiirteita. Alla olevassa
taulukossa seitseman nahdaan kunkin kysymysten vastaajien keskiarvotu-

lokset:
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Taulukko 7. Keskiarvot, minimoi negatiivisten tunteiden luominen ja nayttaminen

Kysymys

KA

3/3. Kuinka usein olet erimielta asioista?
(1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu usein)

3,89

5/3. Kuinka usein puhutaan ongelmista tai negatiivisia
tunteista?

(1 usein,.. 7 ei koskaan )

4,00

8/3. Kuinka usein edell& mainittuja tilanteita on?
(1 ei koskaan,.. 7 tapahtuu usein)

2,22

9/3. Kuinka paljon tydssasi esitetdén kysymyksia?
(1 kysytéén paljon,...7 ei kysyté lainkaan)

4,11

11/3. Arvioi kysymysten kasittelyn tasapuolista
kohtelua suhteessa siihen, milta organisaatiotasolta
niita esitetaan.

(1. kysymysten kéasittely on taysin tasapuolista, ...7
kysymysten kasittely riippuu taysin siita, kuka sen esit-
tad)

3,44

13/3. Arvioi, miten yhtenainen kasitys (ymmarrys
kokonaisuudesta) neuvotteluissa on kasiteltavista
asioista?

(1 taysin erimielta,.. 7 tdysin samaa mielta).

3,78

Tulosten perusteella voidaan ndhda haastateltavien arvioineen eri kysy-
mysten voimakkuudet hyvin lahelle toisiaan, joten naiden kesken hajontaa
ei tullut. Kaikkien kohtien keskiarvojen keskiarvotulokseksi saatiin 3,57.
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Tulos kertoo jo aiemmin toistettua sanomaa, jonka mukaan malli I:n voi-

makkuus on selkedasti havaittavissa myos tadssa osiossa.

4.3.4 Ole jarkeva

Ole jarkeva tarkoittaa, etta on velvoite olla puolueeton, alykéas ja tukahdut-
taa tunteensa. Tama on vastaavaa kuin edellisessad kohdassa. Kanssa-
kdymisen pitaisi olla puolueetonta keskustelua asioista riippumatta siita,
millaisia tunteita ne heréattavat. Suojaa yksin muita loukkaantumasta esi-
merkiksi olemalla kertomatta arvokasta ja tarkeaa tietoa, kertomalla val-
koisia valheita, tukahduttamalla tunteita sek& olemalla sympaattinen vaa-
rista syista. Puhuja kuvittelee, ettd muita taytyy suojella ja ettei tatdkaan
saa sanoa aaneen. Tasta seuraa, ettei mitdan olettamuksia testata. Suo-

jaamalla muita h&n suojaa myds itseaan. (Argyris & Schon 1978, 61-64)

Malli I:n viimeisen osan "Hallitsevat kayttaytymismallit” neljattd kohtaa ole
jarkeva alettiin testata selvittamalla, kuinka riittavasti haastateltavat saivat
tietoa tyonsa suorittamista varten. Keskiarvoksi kysymykseen saatiin 1,7,
mika kertoo heidan olevan melko yksimielisia siita, ett tietoa saadaan
riittavasti tyoskentelyd varten. Tehtavassa yksi tarkoitti, etta tietoa saa-
daan riittavasti ja seitsemén painvastaista eli tietoa ei saada riittavasti.
Vastaukset vaihtelivat 1-3:n valilla ja vain yksi haastateltava arvio tilannet-
taan kolmoseksi. Tama voisi osoittaa, ettd jonkin verran enemman tietoa

pitaisi kuitenkin saada.

Case-organisaatiosta l0ytyi asioita, joista ei voida keskustella. Asiat voisi
vastausten perusteella jakaa niihin, mitka liittyvat tyohon, teknisiin asioihin
ja yritystoimintaa seka asioihin, jotka koskevat ihmisia ja heidan tekemisi-
aan. Tyohon ja yritystoimintaan liittyy paljon asioita, joita ei voida yrityksen
sisélla kertoa kaikille. Naista hyvia esimerkkeja ovat: katetavoitteet; monet
rahaan liittyvat asiat, joita séaatelee pdorssilainsdadanto; tuotteisiin liittyvat

likesalaisuudet; uudet kehitteilld olevat projektit sekd luottamukselliset
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asiat, jotka liittyvat esimerkiksi asiakkaisiin ja heidan tuotteisiinsa. Ihmisiin
ja ihmisten tekemisiin liittyvat asiat, joista ei voida keskustella, ovat esi-
merkiksi tydssa tehdyt virheet huolimattomuuden tai tietAmattomyyden
vuoksi seka kaytds. Mikali kayttadytyminen aiheuttaa ongelmaa, on tasta
myo6s hankalaa puhua. Ihmisiin liittyvia negatiivisia asioita haluttiin ehdot-
tomasti kasitella kahden kesken tai pienessd ryhméassd. Haastateltavat
luettelivat kysymykseen asioita, joista ei keskustella. Organisaation alim-
malla tasolla tasta oltiin kuitenkin erimieltd. Heidan mielestaan tydpaikalla
voidaan keskustella avoimesti tyohon liittyvista asioista. Tasta huolimatta
taman kappaleen perusteella voidaan sanoa, etta malli I:een liittyvaa asi-
oiden peittelya ja keskustelemattomuutta on organisaatiossa havaittavissa
aivan kuten Argyris puolustusrutiineista kirjoittaa. [Imién voimakkuus vaih-
telee mentaessa organisaatiotasoilta toiselle. Puhumattomuus luo kuiluja
ja ymmartamattomyytta tarkeista asioista, joita ei aina edes tiedosteta ja
joista ei puhuta. Koska asioiden kyseenalaistaminen ja mielipiteiden julki-
nen testaaminen estyvat, vaikuttaa tama myo0s organisaation oppimiseen
ja kykyyn menestyd. Osa organisaation jasenista tietad, etta asioista pitai-
si puhua. (Argyris 1999, 47, 185) Syitd puhumattomuuteen ty6hon ja liike-
toimintaan liittyvissa asioissa mainittiin esimerkiksi: liikesalaisuudet, salas-
sapitosopimukset, luottamukselliset asiat ja porssilainsdadannon rajoitteet,
mista aiemmin jo kirjoitettiinkin. Henkilostopuolella ei kasitella ty6ssa tehty-
ja virheita siksi, "etta ei sitten loukata toista tai menna tavallaan tietyn ra-
jan yli". Kommentti viittaa perussyihin, miksi puolustusrutiineja on olemas-
sa. lhmisid halutaan suojata ja valttaa negatiivisista asioista keskustelua,
koska sita pidetddn huomaavaisena ja moraalisesti oikeana (Argyris 1994,
79). Syyt ilmentavat malli I:n kayttaytymista, kuten Argyris on tutkimuksis-
saan todennut (1996, 93; 1999, 180; 1990 12-13). Haastatteluissa ilmeni
my0s, ettei virheistd haluta puhua siksi, ettéd niiden kasittely on vaikeaa
eika tiedeta, miten asiaa pitdisi hoitaa. Organisaation ylemmilla tasoilla oli
selvaa, etta vaikeat asiat ja ongelmat puhutaan kyseisen henkilon kanssa
kahden kesken, ei ryhman kuullen. Vaikeuden tunne asioiden hoitamiseen
viittaa jalleen voimattomuuteen, jota tunnetaan kun ei tiedeta, kuinka asia

pitaisi hoitaa (Argyris 2004, 2; 1999, 56) Asioita jatetdan kasittelematta
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sen vuoksi, etteivat ne loukkaisi toisia. Haastateltavat arvioivat taméan 3,1
keskiarvon mukaiseksi. Kysymyksessa yksi tarkoitti tilannetta, jolloin nain
ei tapahtuisi koskaan ja seitseman tilannetta, jolloin nain tapahtuisi usein.
Organisaation ylemmilla tasoilla oltiin enemman sitd mieltd, ettei asioita
jatetd taman vuoksi kasittelematta, vaikka ykkosta ei valittukaan. Menta-
essa organisaatiota alemmaksi, oltiin yleisemmin sita mieltd, etta jotain
jatetddn sanomatta siitd syysta, ettei toista loukata. Tyypillisesti tallainen
asia voisi olla toisen tydpanoksen arvostelu tai virheista ja epaonnistumi-
sista puhuminen. Vastaukset vaihtelivat 1-6:n valilla, joten taysin yksimie-
lisia eivat haastateltavat tasta olleet. Jalleen ilmeni tarve suojella toista
seka itsedén (Senge 1990a, 232; Argyris 2004, 2; 1999, 56).

Valkoisia valheita kerrotaan yleensa siksi, ettei haluta paljastaa, kuinka
asia todellisuudessa on. Case-organisaation haastateltavat arvioivat niita
kaytettdvan 3,2 keskiarvon mukaisesti. Kysymyksessa yksi tarkoitti, ettei
valkoisia valheita kayteta koskaan ja seitseman puolestaan, etta niitd kay-
tetddn todella usein. Haastateltavien vastaukset vaihtelivat 1-6:n valilla,
mika kertoo jalleen kasitysten eroavan toisistaan. Ylemman organisaatio-
tason kommentteina oli, ettd valkoisilla valheilla yritetd&n peitella epéaon-
nistumisia. Nain tehdaan, kun ei haluta tunnustaa, kenesta tai mista on-
gelma johtui. [Imiota pidettiin inhimillisen& piirteena, mik& Sengen (1990a,
166) ja Bergerin ja Luckmannin (2000, 149) mukaan on opittu jo varhain
lapsuudessa sosialisaation yhteydessa. Kommenteissa ilmeni myds, etta
valkoisia valheita kaytetdan ja sen huomaa kylla, mutta asiasta ei kuiten-
kaan puhuta. Kommentti on hyvin samanlainen, kuin mitd Argyris kirjoittaa
kuvaillessaan puolustusrutiineita (2004, 2; ks. myds Senge 1990a, 232).
Muutama vastaaja oli myos sitd mieltd, ettei ollut huomannut valkoisten
valheiden kayttoa. Valkoisia valheita arveltiin kaytettavan, koska halutaan
suojella itseaan tai toista. Yleensa halutaan suojata toisen tai itsensa epa-
onnistumista ja taméan aiheuttamalta mahdolliselta epamieluisalta tilanteel-
ta. Jotta totuus ei paljastuisi, voidaan asiaa muunnella tai jattaad kokonaan
mainitsematta. Tama ilmeni hyvin lahes jokaisen haastateltavan vastauk-

sesta. My0s tassa yhteydessa mainittiin, kuinka usein tata tapahtuu.
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Organisaation varauksellisuus nakyy myds siind, ettei neuvotteluissa kes-
kustella asioista riittavasti, vaan niistd puhutaan paljon pienemmissé ryh-
missa tilaisuuksien jalkeen. Haastateltavien keskiarvotulos tata kysyttaes-
sa oli 5,44. Tulos seitsemén tarkoittaa, ettd nain tapahtuu aina ja yksi ettei
nain tapahdu koskaan. Vastaukset vaihtelivat 2—7:n valilla. Mainittakoon
vield, etta tdydet seitseman antoi nelja haastateltavaa yhdeksasta. Tasta
syysta mielipiteita voisi pitda melko yksimielisina. Syita siihen, miksi asioita
kasitellaan jalkikateen, on useita. Silloin, kun palaverissa ei saada asioita
ratkaistua, on niiden kasittelya jatkettava neuvottelun jalkeen, mika tuntuisi
luonnollista. Mutta ilmeni my@s, ettei kaikkea haluta tai uskalleta sanoa
aaneen tilanteessa, jossa on paljon ihmisia. Tastd on esimerkkina kom-
mentti: ” siella ei sitten uskalleta avata suuta”. Uudet ajatukset ja ideat voi-
vat olla my6s asioita, joita ei uskalleta mainita. Omaa mielipidetta tai aja-
tusta ei uskalleta ns. testata suuren yleison keskuudessa, kuten Argyris
(2004, 1-2; 1999, 56, 141) asiaa on ilmaissut. Puolustavat ajatukset esta-
vat oppimisen ja siihen sopivan ilmapiirin kehittymisen (Argyris 2004, 1-2;
1999, 56, 141). Kaytosta pidetaan haastattelujen perusteella inhimillisena
piirteend ja siksi hyvaksyttdvana (Senge 1990a, 8, 164; Nonaka & Ta-
keuchi 1995, 62—-63; Argyris 2004, 7-8; 1999, 56; Sarala & Sarala 1996,
61). On helpompi keskustella asioista pienemmalla porukalla. "Jonkun
kanssa kun on vaikka samalla aaltopituudella, niin ymmartavat niin sano-
tusti toisiaan helpommin, kuin se, etta isossa ryhmassa yritat puhua ja sit-
ten kaikki ei kuitenkaan tajua mista on kyse.” Edella mainittu oli tyypillinen
ajatus tilanteesta. Taman perusteella voidaan paatella esiintyvan itsensa
ja toisen suojaamista, mika on malli I:lle tyypillista kayttaytymista (Argyris
1999, 180; 1996, 93; 1990 12-13). Talla kohdalla mainittiin myds henkilo-
kohtaisen palautteen antamisesta. On tarkeaa, ettéd se annetaan kahden
kesken, ei suuren yleisbn lasna ollessa. Nain valtetddn toisen nolaamista.
Haastattelussa mainittin myds eraaksi syyksi asian riittAmaton kasittely
palaverissa. Tama voi herattaa useita kysymyksia. Eivatké palaverit ole
tarpeeksi pitkia? Eiko niihin valmistauduta riittavan hyvin? Onko syyna sii-

hen, ettei kaikkea kasitella, osallistujien turhautuminen tilanteissa, joissa
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on he ovat tulleet torjutuksi? Voi olla myos, ettei organisaation neuvottelu-
tilanteissa pystyta riittdvan tehokkaaseen toimintaan.

Kysyttdessa haastateltavilta, kuinka usein heilla on tunne, etta joutuvat
tukahduttamaan omat tunteensa, saatiin vastausten keskiarvoksi 3,33.
Vastaukset vaihtelivat 1-5 :n valilla, eikéa selkeaa linjaa esimerkiksi eri or-
ganisaatiotasojen valilla voitu havaita. Kysymyksissé yksi kuvasi tilannetta,
jossa tunteita ei tarvinnut tukahduttaa koskaan. Seitseman kuvasi painvas-
taista tilannetta, jossa tunteet taytyi tukahduttaa hyvin usein. Tunteiden
tukahduttaminen liittyi useimmiten tilanteisiin, joissa jollekin osapuolelle ei
voitu sanoa kuinka asia todellisuudessa oli eli tilanne riippuu henkilosta.
Tunteita voidaan tukahduttaa my6s silloin, jos asiaa ei koeta niin merkityk-
selliseksi, ettd siita kannattaisi puhua. Tunteita ei naytetd myos siksi, etta
ollaan etukateen sita mieltd, ettei omaa kantaa kuitenkaan kuulla ja yritta-
minen olisi turhaa. Molemmat kuvaavat jonkin asteista turhautumista. Mi-
kali kyse on epaonnistumisesta kuten esimerkiksi suuren rahallisen tappi-
on tuottamisesta organisaatiolle, yritetaan tilanteen luomat tunteet tukah-
duttaa. Taméa on hyvin ymmarrettavaa ja luontaisesti opittua. Edella mai-
nittu keskiarvotulos 3,33 viittaan case-organisaatiossa siihen, ettd haasta-
teltavat arvioivat joutuvansa tukahduttamaan tunteitaan melko usein. Tu-
kahduttamiseen liittyvat syyt ovat edelleen vastaavanlaisia kuin mité olivat
aiemmin neuvottelujen jalkeisissé asioissa. Niiden avulla yritetddn suojata
joko itse&dén tai muita uhkaavilta tilanteilta. TAma on Argyriksen mukaan
malli I:n kayttaytymista kuvaavaa kaytosta ja asennetta (1999, 180; 1996,
93; 1990 12-13).

Tyohon liittyvista asioista voidaan case-organisaatiossa keskustella melko
avoimesti. Kysyttdessa asiaa haastateltavilta kysymykselle saatiin keskiar-
votulos 2,9. Vastaus yksi Likert-asteikolla tarkoitti hyvin avointa tilannetta
ja seitseman tilannetta, jossa ei voida puhua avoimesti. Tilanteet, joissa ei
voi keskustella avoimesti, liittyivat yleisesti henkildkohtaisiin asioihin. Pa-
laute, varsinkin jos se on negatiivista, tulee antaa kahden kesken. Myos

tilanteista, joissa arvostellaan toisen tydpanosta tai on itse epaonnistuttu,
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ei voida keskustella avoimesti. Tyodntekijatasolla ilmapiiri tuntui vapau-
tuneemmalta kuin organisaation ylemmilla tasoilla. Heiddn mukaansa kai-
kista tyohon liittyvista asioista voidaan keskustella avoimesti. Yleisesti vas-
taukset vaihtelivat kuitenkin 1-6:n valilla, mika kuvastaa erilaisia kasityksia
avoimuudesta. Ylempien organisaatiotasojen vastausten hajonta naytti
liittyvan siihen, ettei kaikkea kuitenkaan aina puhuta vaan asioita halutaan
peitelld. Haastateltavat olivat yleisesti sita mieltd, ettd he ovat valmiita
keskustelemaan avoimesti mista tahansa tyohon liittyvasta asiasta, mutta
kaikki eivat aina ole yhta valmiita. On my0s tilanteita, joissa joku tietty asia
on osalle ongelma mutta ei valttamatta kaikille. Talldinkin tulisi voida kes-
kustella asiasta tai ongelmasta ja |6ytaa ratkaisuja. Edella mainittu peittely
littyi jalleen malli I:n kayttdytymisen olemassaoloon (Argyris 1999, 180;
1996, 93; 1990, 12-13).

Arkaluonteisista asioista puhuttaessa joutuivat useat haastateltavista miet-
timaan, mita nama voisivat olla. Vastaukseksi tuli vahitellen asioita, jotka
littyivat toisten ihmisten kayttaytymiseen ja heidan tapaansa hoitaa tehta-
vidan. Kyse voi olla siita, ettei jotain tehtavdd osata hoitaa ja tarvitaan
apua. Henkilokohtaiset asiat kuten sairaudet tms., voivat myos rajoittaa
tyon tekemista. Tarkeéksi koettiin, ettd arkaluonteiset asiat kasitellaan
mahdollisimman pienelld porukalla esim. esimiehen kanssa, jolloin muka-
na olisivat ainoastaan ne henkil6t, joita tarvitaan. Vaikka hiukan miettimis-
ta aiheuttivat arkaluonteiset asiat, haastateltavat totesivat niitd esiintyva
kuitenkin melko usein. Heidan keskiarvovastauksensa kysymykseen, kuin-
ka usein arkaluonteisia asioita kasitellaan, oli 4,9. Yksi tarkoitti Likert-
asteikolla, ettd niita kasitelladn aina ja seitseman ettei niitd kasitella kos-
kaan. Arkaluonteisia asioita kasitellddn ylemman organisaatiotason mu-
kaan viikoittain ja jopa koko ajan. Vastauksissa oli hajontaa vdhemman
kuin edellisessa kysymyksessa, niiden vaihdellessa 3-6 :n valilla. Myds
arkaluonteisten asioiden kasittely osoittaa itsensa ja muiden suojaamista.
Mietitdan tarkkaan, keiden lasné ollessa mistakin asiasta voidaan puhua.

Tata voidaan edelleen katsoa malli I:n mukaiseksi kayttaytymiseksi, mika
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on omiaan lisddm&aan puolustusrutiineiden olemassaoloa (Argyris 1999,
180; 1996, 93; 1990, 12-13).

Argyriksen (1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13) malli I:t4 kuvaavan taulu-
kon "Hallitseva kayttaytymismallit” sarakkeen viimeinen, neljas kohta tes-
tasi sita, kuinka vahvasti organisaatiossa jarkevyyden korostaminen on
esilla. Alla olevaan taulukkoon kahdeksan on keratty haastateltavien kun-
kin Likert-asteikollisen kysymyksen keskiarvot kuvaamaan tilannetta
yleensa.

Taulukko 8. Keskiarvot, ole jarkeva

Kysymys KAl 1 2 3 4 5

1/4. Saatko tydssasi riittavasti tietoa tydn suorittamista
varten? 1,67

(1 riittavasti,.. 7 ei riittavasti)

4/4. Minka verran arvioisit asioita jatettavan kasittele-
matta, 3,11

jotta annettava tieto ei loukkaisi jotain osapuolta?
(1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu yleisesti )

5/4. Miten arvioit vaittamaa: 3,22
TyOpaikallani kaytetaan valkoisia valheita.
(1 ei kaytetd, ... 7 kaytetdan usein )

7/4. Puhutaanko asioista kahden kesken varsinaisten
neuvottelujen jalkeen? 5,44

Kuinka usein arvioit tAman tapahtuvan?

(1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu yleisesti )

9/4. Kuinka usein on tilanteita, joissa sinun taytyy
tukahduttaa tunteesi? 3,33

(1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu usein ).

11/4. Kuinka avoimesti voitte keskustella tydhon liitty-
vista
asioista? 2,89

(1 hyvin avoimesti,.. 7 ei avoimesti).

14/4. Kuinka usein arkaluonteisia asioita kasitellaan? 4.89

(1 kasitellaan aina,.. 7 ei kasitella koskaan ).

Taulukon kahdeksan kaikkien keskiarvojen yhteiseksi keskiarvoksi tuli

3,51, mikd kuvastaa sita, ettd jarkevyyden korostaminen case-
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organisaatiossa on esilla melko voimakkaasti. Kaksi voimakkaimmin esille
tullutta kysymysta olivat 7/4.. "Puhutaanko asioista kahden kesken varsi-
naisten neuvottelujen jalkeen? (1 — ei tapahdu, 7 — varsin usein)” seka ky-
symys 14/4.. "Kuinka usein arkaluonteisia asioita kasitellaan? (1 — kasitel-
laén aina, 7 — ei kasitellda koskaan)”. Molempien korkeat keskiarvot ku-
vaavat voimakasta itsensd sekd muiden suojaamista organisaation toi-
minnassa, mika vahvistaa puolustusrutiinien olemassaoloa ja estaa, ettei
asioista voida keskustella avoimesti eikd mydskaan keskustelemattomuu-
desta voida keskustella (Senge 1990a, 232; Argyris 2004, 2; 1999, 56).
Tama osoittaa Argyriksen mukaan malli I:n kayttaytymisen voimakkaan
olemassaolon (1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13).

4.3.5 Organisaatiotasojen valisia eroja

Tassa luvussa tarkastellaan, kuinka Argyriksen malli I:n mukaisen kayttay-
tymisen “Hallitsevat kayttaytymissddnnot” erot esiintyvat eri organisaa-
tiotasoilla. Kohdeyrityksen organisaatio on jaettu johto-, toimihenkil6- seka
tuotannolliseen tasoon. Erojen hakemisella voidaan saada jotain tietoa
siitd, kuinka mahdollinen erilainen organisaatiokulttuuri ns. alakulttuuri vai-
kuttaa toimintaan (Schein 1993b, 50; Maanen ja Barley Hatchin teoksessa
1997, 226-229; Argyris 1996, 4-5; March & Olsen 1989, 37; Dror 2001,
51). Koska tutkimuksessa kunkin organisaatiotason otosmaara oli pieni,
voidaan miettid, kuinka hyvin tdma maaré voi vastata koko yrityksen ky-

seisen organisaatiotason kantaa.

Johtotaso

Paamaarien maaritys kohdassa johto oli sitd mielta, ettd toiminnan paa-
maarat tulevat ulkoapain asiakkailta seka yrityksen oman hallinnon ja
omistajien taholta. Tavoitteiden kautta voidaan selkeasti havaita yrityksen
avoimen jarjestelman luonne Katzin ja Kahnin (1978, 3, 33; ks. myds Mc-
Kelvey 1982, 39; Beer & Eisenstat 1996, 598; Hedberg 1981, 13) maari-

telman mukaan. Asiakkaat ja osa omistajista voidaan katsoa olevan yrityk-
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sen ulkopuolisia tekijoita, jotka ovat voimakkaasti sidoksissa yritykseen.
Keinot tavoitteiden saavuttamiseen ovat vapaammat, kuin toimihenkild ja
tyontekijapuolella, johtuen tehtavien moniulotteisuudesta sekd asemasta.
Tavoitteiden realistisuus vaikuttaa paljon siihen, kuinka hyvin niihin paas-
tdan. Johdon tydssa korostuu tuotekehityksen merkitys yrityksen toimin-
nalle. Uusien tuotteiden kehitystydssa on selkeasti havaittavissa myos op-
pimisprosessia uuden tiedon hankinnan ja kokemuksen kehittymisen kaut-
ta (Senge 1990a, 3; Argyris 1996, 3; 1994, 77; Nonaka & Takeuchi 1995,
3, 6; Hedberg 1981, 21). Tama piirre on positiivinen organisaation kehit-
tymiselle. Positiivisuudesta huolimatta ongelmien peittelya ja vastuun siir-
tamista esiintyy myds, mikd on osoitus organisaation puolustuksellisuu-
desta ja tarpeesta suojautua ongelmilta (Argyris 1994, 79). Tydskentely on
suunnitelmallisempaa ja analyyttisempaa sek& mahdollisuus vaikuttaa
tyohon on suurempi kuin alemmilla tasoilla. Suurin rajoite paamaarien
maarittdmiseen tulee reunaehtojen asettajilta, kuten omistajilta, asiakkailta
ja hallitukselta. Johtotasolla korostetaan ryhmaty6n merkitysta. TAma piirre
on painvastainen puolustusrutiinien olemassaololle (Argyris 1994, 79).
Paamaarista puhuttaessa selkedasti tarkeinta on onnistunut lopputulos yri-
tyksen kokonaisuuden kannata, ei oman paamaaran tai suunnitelman

saavuttaminen.

Maksimoi voitot ja minimoi tappiot, néhtiin johdon mielesta siten, etta
muutoksia suunniteltuun toimintaan tulee aika usein esimerkiksi asiakkaan
vaatimuksesta. Tarkeintd on kuitenkin, ettd muutoksella paéstddn parem-
paan lopputulokseen yrityksen kannalta. Taloudellisten tavoitteiden saa-
vuttaminen koettiin tarkeaksi yrityksen elinkelpoisuuden kannalta. Toimin-
nassa korostui edelleen joukkuepeli, ei oman toiminnan maksimointi. Hy-
van tuloksen saaminen on onnistumisen merkki myds silloin, kun tulos
saavutetaan muiden kanssa yhdessa. Johdon asemasta johtuen mahdolli-
suudet vaikuttaa muiden toimintaan, nahtiin hyvind. Toisaalta reunaehto-
jen kuten asiakkaiden, omistajien ja hallituksen vaikutus nahtiin tekijoiné,
joihin ei voitu vaikuttaa. Johtotasolla oltiin sitd mieltd, ettd toiminnan epa-

onnistuessa, on syyta selvittdd myds kenesta tdma johtuu, jotta olisi mah-
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dollista saada aikaan korjaavia toimenpiteita ja oppimista. Ta&ma tarkoittai-
si siis malli I:n mukaista syyllisten hakemista. Toisaalta ajateltiin, ettei
esim. osaamattomuutta voida korjata, mikali ei tiedetd, kuka tarvitsisi ohja-
usta. Asian esittamisesta riippuu, kuinka puolustuksellista toiminta on ja
etsitddnkd todella havigjaa. Erityisesti organisaation ylemmalla tasolla on-
gelmiin suhtaudutaan analyyttisemmalla tavalla kuin alemmalla tasolla.
Tallgin oleellista on, ettéd ongelman ratkaisemista varten tarvitaan useam-
pia henkil6ita eri organisaation osista, mika kuvastaa asioiden moniulottei-
sempaa ja yleisempaa luonnetta. Kasiteltavat asiat eivat ole enda selkeas-

ti ohjeistettuja ja rutiiniluonteisia.

Minimoi negatiivisten tunteiden muodostaminen ja ilmaiseminen tar-
koitti johdon osalta erityisesti asioiden tekemisen térkeytta erotuksena ih-
misten tunteista. Esimerkkina tastd on kommentti "ei ihmiset riitele, mutta
asiat riitelee”. Kommentin yhteydessa mainittiin myds, ettei asioiden pita-
minen erilladn ihmisista ole aina helppoa, vaan joskus ihmiset suuttuvat ja
mokottavat. Tama viittaa voimakkaasti viela esiin tulevaan jarkevyyden
korostamiseen ja nain malli I:n kayttaytymisen esiintymiseen (Argyris
1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13). Johdon kanta asioihin oli kuitenkin,
ettd ratkaisut ongelmiin tulisi 16ytaa, eikd asioita saisi lakaista maton alle.
Negatiivisten tunteiden nayttdminen edelleen saattoi aiheuttaa sen, etta
varsinainen asia jaa tunnekuohun alle, eikd nain tule kasitellyksi, mika viit-
taa Argyriksen mukaan suojaamiseen ja peittelyyn (Argyris 1994, 79).
Negatiiviset asiat ja ongelmat tulisivat joka tapauksessa suorittaa ” kah-
denkeskisen tai pienen piirin keskusteluna”. Johdon kanta naytti mygs ole-
van, ettd negatiivisista tunteista tai ongelmista puhutaan enemman kuin
muiden organisaatiotasojen mielesta. Testattaessa, onko toiminnassa
epaselvyyksia ja epamaaraisyyksia selviteltin myos, kuinka hyvin vastuut
toiminnoista on jaettu. Johdon ké&sityksen mukaan vastuut on selkedsti
jaettu, vaikka edelleen tulkintaerimielisyyksia saattoi olla. Kysyttdessa erik-
seen, onko mahdollista, ettd vastuiden maarityksia tulkitaan erilailla, oli
vastaus myonteinen ja kommentoitiin esimerkiksi, ettd vastuita voidaan

liv'uttaa tai ne ovat kuin veteen piirretty viiva. Liu’uttaminen viittaa jalleen
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peittelyyn ja vastuun siirtdmiseen toisille (Argyris 1994, 79). Tallgin asiaa
olisi syyta tarkistaa koulutuksen ja keskustelujen avulla, johto kommentoi.
Ylemmilla organisaatiotasoilla korostui kysymysten kasittelyn riippuvuus
kysyjasta. Kysytylla asialla ja kysyjalla oli myos riippuvuutta. Mikali voitiin
ajatella kysyjan kysyvan asiaa, joka liittyi hdnen vastuualueeseensa, voitiin
tata kysymysta pitdd tarkedmpana, kuin mikali han kysyisi asiaa, joka ei
kuulu hanen toimintaansa. Negatiivisia asioita kuten epaonnistumisia kay-
daan lapi siltd osin, kun ajatellaan niista voitavan oppia. Uusien ongelmien
kohdalla tulee voida havaita, onko tdméa seurausta aiemmista tapauksista.
Toisaalta tatd voidaan pitdd suojeluna ja peittelynd, mutta toisaalta voi-
daan ajatella, ettd tdrkeampaa on keskittya tulevaan, kuin suunnata katse
taysin vanhoihin ongelmiin. Oppimisndkdkanta vanhojen ongelmien suh-
teen viittaa kuitenkin enemman double-loop —oppimiskasitykseen (Argyris
1994, 79; Kunnas 2002, 15; Nonaka & Takeuchi 1995, 44; Argyris &
Schon 1978, 3, 20-22; Van der Heijden et al. 2002, 81; March & Olsen
1989, 54; Aaltonen ja Wilenius 2002, 125, 160; Yeo 2005, 377-378), mika
on organisaation kehittymisen kannalta hyva asia.

Ole jarkeva kohdassa, johto tiedosti selkeasti, ettei liikesalaisuuksiin, tuo-
tekehitykseen tai porssiyhtion raha-asioista voida keskustella avoimesti
koko organisaation kanssa. Myos ongelmia ja henkil6ihin liittyvid asioita
tulee kasitella mahdollisimman pienessa piirissa, joka kasittaa vain asian-
osaiset. Vaikeat asiat ja ongelmat puhutaan kyseisen henkilon kanssa
kahden kesken, ei ryhman kuullen. Vaikeuden tunne asioiden hoitamiseen
viittaa jalleen voimattomuuteen, jota tunnetaan kun ei tiedeta, kuinka asia
pitaisi hoitaa (Argyris 2004, 2; 1999, 56) Ylempi organisaatiotaso kom-
mentoi, etta valkoisilla valheilla yritetaan peitella epdonnistumisia. Kuiten-
kin oltiin sitd mielta, ettd asioista tulee voida keskustella ja ongelmia rat-
kaista. Nakemys oli selvasti avoimempaa kuin toimihenkilotasolla vaikka ei

niin avointa kuin tuotannossa.
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Toimihenkildt

Paamaarien maaritysta ajateltaessa toimihenkilot nakivat tyénsd melko
ohjeistetuksi ja sidotuksi annettuihin tavoitteisiin. Ammattitaidolla oli suuri
merkitys tydn onnistumiseen. Tyd koettiin enimmakseen rutiinien toistami-
seksi eikd suunnittelu aina vaadi suurempia ponnisteluja. Mikali tyossa ei
onnistuttu, tulee tasta helposti palautetta. Tama puolestaan kertoo, ettei
organisaatiossa valtetd taysin negatiivisista asioista keskustelua, mikéa
tyypillisesti olisi puolustusrutiineihin liittyvaa (Argyris 1994, 79). Mahdolli-
suudet vaikuttaa ty6hon koettiin melko véahaisiksi johtuen tyon rutiiniluon-
teisuudesta. Muut henkil6t vaikuttivat tydhon lahes yhta paljon kuin mita
itse voidaan vaikuttaa. Muiden vaikutusta ei nahty huonona asiana vaan
lisdarvoa tuovana. Oma tyd haluttiin kuitenkin tehd& niin hyvin kuin mah-

dollista.

Maksimoi voitot ja minimoi tappiot kohdassa, toimihenkilot pitivat edel-
listd ryhmaa tarkeampana oman toiminnan onnistumista suunnitelmien
mukaan. Toiminnan muutos saattoi aiheuttaa arsyyntymista varsinkin, mi-
kali se johtui toisen osapuolen epaonnistumisesta esim. muistamattomuu-
desta tai kiireesta. Omat vaikutusmahdollisuudet muihin oman tyén suun-

nittelussa néhtiin edelleen pienina.

Minimoi negatiivisten tunteiden muodostaminen ja ilmaiseminen, tar-
koittaa toimihenkildiden mukaan, etta negatiivisista tunteista tai ongelmista
puhutaan vahemman. Nain heilla tapahtuu vahemman kuin muilla organi-
saatiotasoilla. Tama vahainen tunteiden ja negatiivisten asioiden ilmaise-
minen viittaa sek& oman itsensa etta toisen osapuolen suojelemiseen, mi-
k& on yksi puolustusrutiinien ilmenemispiirre. (Argyris 1994, 80) Toiminnan
vastuut tuntuivat olevan selkeat. Suurempia ongelmia taman suhteen ei
nayttanyt olevan. Vanhoja epaonnistumisia otetaan esiin toimihenkildiden
mielesta vahemman, kuin johdon mielesta. Joskus nain tapahtuu, mutta ei

kuitenkaan kovin usein.
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Ole jarkeva kohdassa, toimihenkilot olivat sitd mieltd, ettei liikesalaisuuk-
sista tai ihmisten epaonnistumisista voida keskustella avoimesti. Valkois-
ten valheiden kaytté nahtiin luonnollisena ihmisen kayttaytymispiirteena,
jolla halutaan suojata toista. Asioista ei heidan mukaansa voida keskustel-

la lAheskaan yht& avoimesti verrattuna tuotantoon.

Tuotanto ja tydntekijat

Paamaarien maarityksesta kysyttdessa tyontekijat ovat sitd mielta, etta
tyosséa pystyy itse vaikuttamaan onnistumiseen sek& my6s melko hyvin
tiedetd&n, milloin on onnistuttu ja milloin ei. Vapauden tunne tyén suorit-
tamisessa oli suurempi kuin esimerkiksi toimihenkil6illa. Tyon suunnittelun
kannalta tuotantoajon aloittamisella oli suuri merkitys onnistumisen suh-
teen, ei niinkaan toiminnan suunnittelulla. Lopputulos kertoo, kuinka tyds-
sa onnistuttiin. Onnistumiseen vaikuttivat my6s edellinen tydvuoro seka
raaka-aineen laatu. Muuten ty6hon pystyy melko hyvin itse vaikuttamaan.
Osa oli myds sitéa mieltd, etta tydhon voitiin vaikuttaa itse enemman kuin
muut henkilot. Tuotannollinen tyd koettiin myds melko yksinaiseksi puu-
haksi. Toimihenkildiden tavoin korostui oman tyésuorituksen onnistuminen

ja tydn suorittaminen mahdollisimman hyvin.

Maksimoi voitot ja minimoi tappiot kohdassa, tyontekijat tunsivat, etta
tarvetta muuttaa suunnitelmia on vahemman kuin muilla organisaa-
tiotasoilla. Omassa ty6ssa onnistuminen ja tavoitteiden saavuttaminen
tuottivat suurta mielihyvaa. Mielihyvaa ei alentanut se, ettd tulos saavutet-
tiin yhteistyd0ssad muiden kanssa. Tama viittaa kykyyn tehda yhteistyota, ei
pyrkid maksimoimaan padasiassa omaa voittoaan, mika on tyypillista puo-
lustuksellista kaytosta (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13). Vaiku-
tusmahdollisuudet muihin, jotka ohjaavat ty6td néahtiin edelleen kohtalai-
sen suurina. Mikali tuotannossa toiminta epaonnistuu, oli yksi vastaajista
sitd mieltd, etta syyllisia eli havigjia etsitdan aina, kun taas toisen kom-
mentin mukaan nain ei tehda koskaan. Tulos on hyvin ristiriitainen eika
siksi ole helppo tulkita, mista ero johtuu. Organisaation alemmilla tasoilla

on selkeasti enemman taipumusta ratkaista ongelmia yksin kuin ryhmas-
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sa. Osa tastd taipumuksesta voidaan kuitenkin ajatella kuvastavan malli
I:n kayttaytymistd, jossa pyritdan kontrolloimaan tehtavid ja selviamaan
voittajana (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13).

Minimoi negatiivisten tunteiden muodostaminen ja ilmaiseminen tar-
koittaa tydntekijoiden sekad tuotannon puolella sitd, ettd tunteiden ja on-
gelmien ilmaisuun jai johdon ja toimihenkiliden kasitysten valimaastoon.
Heilla asioiden esittdminen tuntui olevan mutkattomampaa ja pidettiin
yleensa luonnollisena ilmaista oma kanta, mikali asiasta ollaan eri mielta.
Tuotannossa myo6s vastuiden jakautuminen koettiin selkeAmmaéksi kuin
johdon mielesta. Tuotannon mielesta kysymysten kasittely oli pdaasiassa
tasapuolista riippumatta siitd, kuka kysymyksia esittaa. Kysymyksia ei
myoskaan esitetd kovin paljon. Eika liemmin kasitelld vanhoja epaonnis-
tumisia. TyOntekijat ajattelevat johdon kylla niita pohtivan, mutta naista ei
heidan kanssa juuri puhuta. Jalleen kerran voidaan havaita poikkeavaa
kaytantba johtoon seka toimihenkildihin nahden, mikd on omiaan lisda-
maan erilaisten kasitysten maaraa eli pirstaleista tietoa organisaatiossa,
kuten Argyris asian ilmaisee. Toiminta on omiaan liséamaan puolustusru-
tiinien voimassaoloa. Niin kauan kun ymmarrys ja kasitykset ovat pirstalei-
sia ja antavat vain epaselvan ja ristiriitaisen kuvan tapahtuneesta, ovat
my06s varsinaiset ongelmat epaselvia (Argyris 1996, 67; Senge 1994, 267,
Van der Heijden et al. 2002, 73-75).

Ole jarkeva kohdassa, tyontekijat olivat yleisesti sitd mielta, ettei sellaisia
asioita ole, mista ei voitaisi keskustella. Taman voisi tulkita siten, etta he

kokivat ilmapiirin hyvin avoimeksi.

Edella oli keratty kohdeyrityksen eri organisaatiotasojen vastausten tulok-
sia tehtyihin kysymyksiin silta osin, kun ne erosivat toisistaan organisaa-
tiotasojen kesken. Selkeasti voitin [6ytdd eroavia nakemyksia ja ajattelu-
malleja. Argyris nimittaa naita eroavia kasityksia pirstaleisuudeksi. Pirsta-

leisuudesta johtuen organisaation jasenet eivat pysty muodostamaan ko-



122

konaista ymmarrysta organisaation toiminnasta. Koska tama rajoittaa ym-

marrysta, se vaikeuttaa my®s organisaation oppimista. (Argyris 1996, 67)

Eri ndkemykset kertovat my6s organisaatiokulttuurin siséltavan erilaisia
alakulttuureita, jotka muotoutuvat luonnostaan eri perustein, kun ihmiset
ovat tekemisissa keskenaan (Schein 1990b, 50; Maanen ja Barley Hatchin
teoksessa 1997, 226—-229; Argyris 1996, 4-5; March & Olsen 1989, 37,
Dror 2001, 51). Kohdeorganisaation olisi tarkeda kiinnittd& huomiota myos
alakulttuurien toimintaan, koska oppimisen kannalta olisi trke&da saavut-
taa eri ryhmien valinen yhteinen nakemys ja sita kautta avoin vuorovaiku-
tus, yhteisollisyyden ja sitoutumisen tunne, jotka edistavat oppimista. Voi-
daan puhua ns. oppimista edistavasta ilmapiirista. (Oikarinen 2008 57,
Senge 1994, 208; 1990a 9, 171, 192; Nonaka & Takeuchi 1995, 10, 225;
Sarala & Sarala 1996, 35, 62; Aaltonen ja Wilenius 2002, 145).

5 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET JA YHTEEN-
VETO

5.1 Johtopé&aatelmia

Tutkimuksessa oli tarkoitus tutkia, voidaanko organisaatiossa osoittaa ole-
van kayttaytymismalleja, jotka viittaisivat puolustusrutiinien olemassaoloon
ja taten vaikuttaisivat organisaation kykyyn oppia ja seurata ymparistossa
tapahtuvia jatkuvia muutoksia (Beer et al. 2005, 1, 21; Beer & Eisenstat
1996, 599; Garcia-Morales et al. 2006, 503; Oikarinen 2008, 15; Sarala &
Sarala 1996, 28, 30, 60). Tyon paatutkimuskysymys oli:

1. Kuinka puolustusrutiinit nakyvat organisaation toiminnassa

ja oppimisessa?
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Ty6ssa piti selvittdad, mitd Argyris tarkoittaa puolustusrutiineilla. Mista ne
saavat alkunsa ja miksi niitéa esiintyy. Kun nama oli selvitetty teoriaosuu-
dessa, oli aika paneutua siihen, miten puolustusrutiinit ilmenevét ja kuinka
ne toiminnallaan vaikuttavat organisaation oppimiseen ja menestymiseen.
Jotta aiheeseen paastaisiin perehtymaan case-yrityksen avulla lahemmin,
ovat seuraavat apukysymykset myos tarpeelliset:

2. Miten puolustusrutiinit ilmenevét organisaatiossa?
3. Minkalaisia eroja puolustusrutiinien kaytdssa on havaitta-

vissa eri organisaatiotasojen kesken?

Tutkimuksen teoriaosuutta tukena kayttaen case-yrityksen aineiston avulla
tutkittiin, olisiko mahdollista ndhda puolustusrutiinien merkityksellisyytta
organisaation menestyksen ja toiminnan kannalta. Mikali nain olisi, olisiko

syyta saada tieteellinen tutkimus kiinnostumaan aiheesta uudelleen?

5.2 Vastaukset tutkimus- ja apututkimuskysymyksiin

Johtopaéatelmissa tullaan vastaamaan ensin apututkimuskysymyksiin. N&ain
tehdaan siksi, ettd apututkimuskysymysten avulla paastddn varsinaiseen

paatutkimuskysymykseen.

5.2.1 Miten puolustusrutiinit ilmenevat valitussa kohde organi-

saatiossa?

Teoriaosuuteen perehdyttaessa ilmeni, etta Chris Argyris on muodostanut
tutkimustensa perusteella mallin nimeltéa malli | puolustusrutiineja sisalta-
vasta kayttaytymisesta. Puolustusrutiineja kasittelevan kirjallisuuden teo-
riaosuus on hyvin hajanainen ja yleensa kirjassa lukuisien esimerkkien

valissa. Tasta johtuen tiedon pirstaleisuutta voi aistia myds tdman tutki-
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muksen teoriaosuudessa. Mutta koska malli | on erdanlainen yhteenveto
tai tiivistelma puolustusrutiinien mukaisesta kayttaytymisesta, on empi-
riaosuuden kysymykset rakennettu taltd pohjalta. Argyriksen mukaan ih-
minen toimii uhkatilanteissa ja nolostuttavissa tilanteissa malli 1:n mukai-
sesti jopa maailmanlaajuisesti (ks. myos Argyris 1990,13). Onnistuessaan
hyvin, mallin kayttd kontrolloi muita ja estdd heitd vaikuttamasta yksilon
toimintaan ja toimii siten mainiona suojakilpené. (Argyris & Schon 1978,
64) Malli I:n kaytds estda oppimista, koska se estaa asioiden kyseenalais-
tamisen ja omien mielipiteiden testaamisen. Se sulkee nain tarkeiden asi-
oiden esiin paasemisen. Tama on este yrityksen innovatiiviselle kehittymi-
selle ja pitkan ajan tehokkuuden muodostumiselle. (Argyris 2004, 8; 1999,
57, 81-83, 131; 1996, 93-95; 1985, 83-88; Argyris & Schon 1978, 60-61,
65; 1974, 63-72)

Haastattelukysymykset rakennettiin seuraamaan Argyriksen malli I:n mu-
kaista kayttaytymista mahdollisimman yksityiskohtaisesti, jotta voitaisiin
havaita minkalaisissa tilanteissa puolustusrutiinit tulevat esiin ja kuinka
voimakkaana ihmiset ndméa kokivat. On kuitenkin hyva huomata, ettd
haastattelututkimuksessa ilmenevét juuri ne kayttaytymismallit, joita ihmi-
nen sanoo noudattavansa (= espoused theory of action). Ihmiset eivat ole
valttAmatta lainkaan tietoisia varsinaisista kayttaytymismalleistaan (= theo-
ry-in-use), jotka toteutuvat kaytdnndssa ja nakyvat muille. (Argyris 2004, 8;
1999, 56, 131; 1996, 8, 14; 1994, 80; 1990,13; 1985, 80; Argyris & Schon
1978, 15; Senge 1994 174-176, 202; 1990a, 164, 177) Voi siis myos olla
etteivat ne ndy haastattelututkimuksessa lainkaan. Niitd voitaisiin tutkia

paremmin esimerkiksi havainnoimalla.

Taman tutkimuksen haastattelukysymykset oli jaettu neljaan sarjaan vallal-
la olevien "Hallitsevien kaytdsmallien” mukaan, joita tutkimuksessa on ka-
sitelty malli I:n kayttaytymista kuvaavassa taulukossa seké teoriaosuudes-
sa. Malli I:n hallitsevat kaytosmallit ovat juuri niitd piirteitd, joiden avulla
voidaan tarkastella, kuinka puolustusrutiinit ilmenevéat valitussa kohdeor-

ganisaatiossa. Seuraavassa yhteenvedossa on puolustusrutiinien ilmene-
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mista selostettu jokaisen paakaytosmallin avulla. Nain voidaan saada vas-

tauksia tutkimuksen ensimmaiseen apututkimuskysymykseen:

Miten puolustusrutiinit iimenevat organisaatiossa?

1. Maarita paamaarat ja yrita saavuttaa ne tarkoittaa, etta osalliset yrit-
tavat harvoin kehittdad yhdessa muiden kanssa yhteistd paadmaaraa toimil-
leen. He eivat myoskaan ota avoimesti vastaan toisten ehdotuksia muut-
taa heidan omia kasityksiddn toiminnastaan. Edella mainittu tavoitetaan,
kun toiminta suunnitellaan salaa ja muut suostutellaan hyvaksymaan
suunniteltu toiminta. Tehokas johtaja pystyy hallitsemaan tilanteen. Mita
enemman valtaa yksilolla on organisaatiossa, sitd paremmin han voi tassa
onnistua. (Argyris & Schon 1996, 94; 1978, 61-64; 1974, 66—72)

Kohdeorganisaatiossa voitiin havaita taipumusta toiminnan suunnitteluun
ja tehtavien kontrollointiin. Rutiinitoimintojen painotus ilmeni erityisesti
alemmilla toimihenkil6- ja tyontekijatasolla, johtuen jo heidan toiminnan
luonteestaan. Rutiinitoiminnan painotus saattaa viitata taipumukseen rat-
kaista ongelmia single-loop —tyyppisesti, jolloin ongelman ratkaisu jaa pai-
kalliseksi eika valttamatta nahda koko yrityksen kannalta parasta ratkaisua
ja nain yrityksen kannalta pidemmalle tahtdavaa toimintaa. (Argyris 1999,
68; 1994, 78; Argyris & Schon 1978, 3, 18; Nonaka & Takeuchi 1995, 44;
Van der Heijden et al. 2002, 81; March & Olsen 1989, 34; Aaltonen ja Wi-
lenius 2002, 125, 160; Yeo 2005, 377-378) Mentaessa organisaatiotasoa
ylemmaéksi etenkin johtotoimintoihin osallistuviin asti, voidaan kuitenkin
ajatella havaittavan painotusta double-loop —tyyppiseen ongelman ratkai-
suun. Tassa yrityksen kokonaistilanne nahdaan paremmin ja oman edun
tavoittelun sijaan nostetaan etusijalle yrityksen paras ja onnistunut loppu-
tulos (Argyris 1994, 79; Kunnas 2002, 15; Nonaka & Takeuchi 1995, 44;
Argyris & Schon 1978, 3, 20-22; Van der Heijden et al. 2002, 81; March &
Olsen 1989, 54; Aaltonen ja Wilenius 2002, 125, 160; Yeo 2005, 377—
378). Tama viittaisi siis yrityksen kannata pidempiaikaisen toiminnan hah-

mottamiseen ja ulkopuolisen ympariston huomioimiseen. On kuitenkin hy-
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vad huomata, ettd seka single- ettd double-loop —oppiminen ovat tarkeita
organisaatiolle (vrt. myés March & Olsen 1989, 169; Hedberg 1981, 20—
21; Van de Ven & Polley 1992, 92—-93). Ensimmaista tarvitaan rutiiniluon-
teisten, toistettavien asioiden hoitamiseksi. Jalkimmainen on tarkedd mo-
nimutkaisiin ja yrityksen olemassaoloon liittyviin asioihin. Usein yrityksen
kayttavat single-loop —oppimista. Syy tahan on, koska yritykset ovat pilk-
koneet vaikeat, monimutkaiset asiat pienempiin osiin. Toiminta korjataan
palasten osalta, mutta suuremmat rakenteelliset yrityksen olemassaoloon
liittyvat asiat jaavat nain huomioimatta. (Argyris 1999, 68—-69; ks. myo6s
Van der Heijden et al. 2002, 82; Van de Ven & Polley 1992, 93-94) Koh-
deyrityksen on hyva miettia toiminnassaan single- ja double-loop -
oppimista painottavien toimintojen suhdetta toisiinsa. Liiallinen suuntautu-
minen lyhyen tahtaimen paamaariin, voi jaykistaa organisaation toimintaa
ja johtaa ainoastaan single-loop -oppimisen kayttdmiseen eli ns. nykytilaan
sopeutumiseen. Tama estdd organisaation oppimista ja sopeutumiskykya
ymparilla tapahtuvien muutosten seuraamiseen (Wright & Snell 1991, 217)
Se, ettd yrityksessa tunnistettaisiin molempien tyyppinen toiminta myos
organisaation muillakin tasoilla, auttaisi toimimaan yhtendisemmin ja kor-

jaamaan pirstaleisia ndkemyksia.

Haastateltavilta kysyttin paamaariin liittyvia eri asioita sen mukaisesti,
kuinka voimakkaina he kokivat kyseiset asiat. Kysymyksissa kaytettiin Li-
kert-asteikollisia kysymyksia, joilla tyypillisesti mitataan asenteita. Likert-
asteikko oli seitsemanportainen siten, etta tulos yksi olisi mahdollisimman
kaukana omasta mielikuvasta ja seitseman puolestaan vastaisi taysin
omaa mielikuvaa. (Metsamuuronen 2007, 60—-61) Haastateltavaa pyydet-
tiin valitsemaan hanen tunnettaan parhaiten kuvaava kokonaisluku. Kysy-
mys oli suunniteltu niin, ettd mikali vastaaja valitsee numeron seitseman,
kuvaa tdma mahdollisimman suurta puolustusrutiinin vaikutusta. Paamaa-
rien maarittamista ajatellen saatiin kaikkien vastausten keskiarvoksi 4,94.
Tulos on melko korkea ja voi kuvata esimerkiksi, ettd vastaajien mielesta
paamaarien maarityksessa voidaan havaita tiettyd suunnitelmallisuutta ja

kontrolloinnin halua. Tam& mukaan yrityksessa ei huomioitaisi avoimesti
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kaikkien mielipiteita ja ajatuksia. Toimijoita halutaan suojata negatiivisilta
ja ikavilta kokemuksilta, mik& Argyriksen (1994, 79) mukaan tarkoittaa tyy-
pillisesti puolustusrutiinien olemassaoloa. TAma voisi ilmeta esimerkiksi
siten, etté jo suunnitellun toiminnan muuttaminen ei aina suju ongelmitta.
Erityisesti néin tuntui olevan organisaation alemmilla tasoilla, joissa my6s
tyon luonne on selkedsti rutiininomaisempaa verrattuna esim. johtotasolle.
Myds muiden vaikuttaminen omaan tyéhon ei tuntunut olevan niin luonnol-
lista alemmilla kuin ylemmill& organisaatiotasoilla. Tydssa onnistuminen ja
hyvan tyon tekeminen naytti olevan tarkedé erityisesti rutiiniluonteisissa
toissa. Johtotasolla korostettin enemman yhteistydon merkitysta seka sita,
ettd toiminnan onnistunut lopputulos yrityksen kannalta olisi tarkeampaa
kuin se, saavutettiinko onnistunut lopputulos oman tydn tuloksena. Tama
voisi viitata kaytokseen, missa puolustusrutiinit eivat ole niin voimakkaasti
lasnd. Yleensa ottaen saattaisi nayttaa siltd, ettd ylemmilla organisaa-
tiotasoilla toiminta olisi avoimempaa ja paamaaratietoisempaa. Nakemyk-
set nayttaisivat olevan selkeasti pirstaleisemmat mentaessa alemmille ta-
soille (Senge 1994, 190; Beer 2001, 239; Argyris 2004, 15-16; Van der
Heijden et al. 2002, 73—75). Kohdeyrityksesséa saattaisikin olla syyta kiin-
nittdd huomiota tahén ja miettid, kuinka pirstaleisia nakemyksia saadaan
yhtenaistettya ja kommunikaatiota avattua paremmin my@s eri organisaa-
tiotasojen kesken.

Tutkimustuloksista saatettaisiin tulkita alakulttuureiden olemassaoloa, jot-
ka ilmenevat eri organisaatiotasojen kesken poikkeavista vastauksista.
Yleensa voimakkaat erot eri alakulttuureiden kesken voivat estad oppimis-
ta. Oppimisen kannalta olisi tarkedd saavuttaa eri ryhmien valinen yhtei-
nen nakemys ja sita kautta avoin vuorovaikutus, yhteisdllisyyden ja sitou-
tumisen tunne, jotka edistavat oppimista. Voidaan puhua ns. oppimista
edistavasta ilmapiirista. (Oikarinen 2008, 57; Senge 1994, 208; 1990a, 9,
171, 192; Nonaka & Takeuchi 1995, 10, 225; Sarala & Sarala 1996, 35,
62; Aaltonen ja Wilenius 2002, 145) Haastattelututkimuksessa on kyse
kuitenkin ihmisen ilmaisemista mielipiteista ja arviosta omaa kayttaytymis-

tdan kohtaan. Kuinka paljon esimerkiksi johdon todellinen kaytos poikkeai-



128

si havainnoitaessa siitd, miten he itse arvioivat omaa kaytdstaan, jaa

avoimeksi eika ilmene tassa tutkimuksessa.

2. Maksimoi voitot ja minimoi tappiot kuvaa kuinka toimija pyrkii mak-
simoimaan voittonsa ja minimoimaan havionsa. Argyriksen ja Schonin mu-
kaan maksimoi voitot ja minimoi tappiot viittaa siihen, ettéd osallistujat tun-
tevat olevansa heikkoja, mikéli joutuvat muuttamaan jo paatettyja tavoittei-
taan. Yksilo voi myos ajatella olevansa voittaja, mikali han suoriutuu tehta-
vistdan yksin. Mallin mukaiseen toimintaan paastdan omistamalla ja kont-
rolloimalla tehtavaa itse esimerkiksi yrittamalla ratkaista ongelmat itse ja
yrittdmalla saada muut ymmartamaan oma nékokanta kokouksessa, jossa
muita on mukana. Jos toimija huomaa, ettd kokous epaonnistuu, han ko-
kee myo6s epaonnistuneensa. (Argyris 1999, 180; 1996, 93; 1990, 12-13;
Argyris & Schon 1978, 61-64)

Yleisesti naytti siltd, ettd kohdeorganisaatiossa koettiin epaonnistumista,
mikali omia suunniteltuja tavoitteita taytyi muuttaa. Epaonnistumisen tun-
teeseen vaikutti myos syy miksi muutos tehtiin. Muutostilanteita tuntui ole-
van tuotannollisissa tehtavissa hiukan vahemman kuin organisaation
ylemmilla tasoilla. Muutosten ajateltiin johtuva yleenséa asiakkaasta. Tama
voisi merkitd ympariston paineiden huomioimista ja Kazin ja Kahnin (1978,
3, 33; ks. myds McKelvey 1982, 39; Beer & Eisenstat 1996, 598; Hedberg
1981, 13) kasitteen avoimen jarjestelman luonteen olemassa oloa. Se,
ettd ymparistopaineisiin vastataan, voisi tarkoittaa myds yrityksen kykya
oppia ympariston muutoksista seka potentiaalia selviytyd pidemmalla aika-
jaksolla ymparistopaineista (Beer et al. 2005, 1, 21; Beer & Eisenstat
1996, 599; Garcia-Morales et al. 2006, 503; Oikarinen 2008, 15; Sarala &
Sarala 1996, 28, 30, 60). Mutta milla tasolla oppiminen on ja kuinka hyvin
organisaatio siihen vastaa, on vaikeampi maarittad. Koska selkeéaa eroa
voitaisiin ehk& havaita johdon ja muun organisaation valilla, voitaisiin tasta
paatella etta oppiminen on enemmankin tiimi- kuin koko organisaatiotasol-
la. Tama on seikka, johon organisaation kannattaisi kiinnittaa jatkossa

huomiota, koska tieto syntyy ja oppiminen alkaa yksilotasolla. Varsinaisen
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oppimisen katsotaan tapahtuvan ihmisten vélisessé vuorovaikutuksessa ja
keskusteluissa ryhmatasolla. Vuorovaikutuksen ja keskustelun avulla tieto
muuttuu ja levidé organisatoriseksi tiedoksi organisaatiotasolla. (Hedberg
1981, 3—4; Nonaka & Takeuchi 1995, 10, 225; Senge 1994, 172-173, 206,
230; Oikarinen 2008, 36, 51; Sarala & Sarala 1996, 146; Schein 1990a,
705; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 35). Martti Kejonen (2006, 54)
vaitoskirjassaan kayttda Scheinin (1992, 1-2) maaritelmaa, jonka mukaan
oppiminen maarittyy juuri sen mukaan, missa maarin eri ryhméat pystyvat
oppimaan toisiltaan. Eri organisaatiotasojen erilaisten kasitysten perus-
teella voitaisiin ajatella kohdeyrityksessé olevan hajanaisia kasityksia asi-
oista. Tastad johtuen myos oppimisen tasoihin voisi kiinnittdd enemman

huomiota.

Kohdeorganisaatio arveli voittamisen tarpeen maksimoimisen ja haviami-
sen minimoimisen voimakkuudeksi yleisesti keskiarvotuloksen 3.97 mu-
kaiseksi. Tulos on hiukan alhaisempi kuin edellisessa kohdassa paamaa-
ratietoisuudesta. Organisaation voitiin tulkita kokevan voimakasta onnis-
tumisen tunnetta onnistuessaan yksin tavoitteiden saavuttamisessa vaikka
koki myds epaonnistumista, mikali tavoitteita taytyi muuttaa. Keskiarvotu-
lokseksi tavoitteiden muuttamiselle saatiin 4,22, joka on koko tdman jak-
son tulosta korkeampi ja kuvaa siis epaonnistumisen tunteen voimakkuut-
ta (seitseman on voimakas epaonnistumisen tunne). Toivottavaa kuitenkin
olisi, ettei oma etu mene lopultakin organisaation edun edelle. Mygs tahan
seikkaan kohdeorganisaatiossa voitaisiin kiinnittdd enemman huomiota.
Ihmisella on luontainen taipumus tehdé tyonsa hyvin (Argyris 1990, 12) ja
onnistua. Tulos 3.97 kuvaa kuitenkin organisaation jasenten arvioita siita,
kuinka voimakkaasti puolustusrutiinit ovat lasna tilanteissa, joissa yritetaan
saavuttaa ns. voittoa ja hakea haviajia. Haastattelutulosten kirjallisten vas-
tausten suuntaa voitaisiin pitdd hyvin samanlaisena henkiléston asenteen
arvion kanssa, mika on omiaan lisaéamaan vastausten luotettavuutta. Joh-
totasolla naytti edelleen korostuvan ryhmatyon merkitys ja taten ehka

poikkeava nakemys muuhun organisaatioon nahden.
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Ongelman ratkaisussa voitaisiin havaita olevan malli I:n kayttaytymisen
mukaista voittamisen halua varsinkin alemmilla organisaatiotasoilla. Vas-
tausten mukaan ongelmat pyrittiin ratkaisemaan yksin, mutta mikali tassa
el onnistuttu, kaannyttiin esimiehen tai asiantuntijan puoleen. Ylemmilla
tasoilla ongelmat nayttivat olevan monitahoisempia, eika niiden ratkaise-
minen ilman asiantuntija-apua tuntunut yleensékaan olevan mahdollista.
Taman voisi ajatella olevan hyvin ymmarrettavaa. Ylemman johdon toimin-
ta ongelmien ratkaisussa saattaisi viitata vahaisempaan puolustusrutiinien
vaikutukseen, kuin alemmilla organisaatiotasoilla. Edelleen on hyva huo-
mioida haastattelutulosten ilmaistu kasitys toiminnasta ja ehka myos ylei-
nen kasitys siita, kuinka hyva johto toimii.

3. Minimoi negatiivisten tunteiden muodostaminen ja ilmaiseminen
merkitsee osallistujien mielestd ammattimaista otetta. Negatiivisten tuntei-
den ilmaiseminen on avutonta, epapéatevaa ja osoittaa tahdikkuuden puu-
tetta. Huonona strategiana pidetd&n myos sita, ettéa sallittaisiin tai autettai-
siin toisia ilmaisemaan tunteita. Tunteet saadaan parhaiten tukahdutettua
suojelemalla itsedan. Tama onnistuu parhaiten puhumalla asioista yleis-
tamalla, valttamalla viittaamasta suoraan havaittaviin tapahtumiin ja pidat-
taytymasta paljastamasta ajatuksia ja tunteita, joiden takia teet mita nyt
teet. Olet tilanteen herra, kun pidat omat ajatuksesi ja tunteesi arvoitukse-
na. (Argyris & Schon 1978, 61-64)

Kohdeyrityksen haastattelutulosten perusteella organisaatiossa ei yleisesti
naytettaisi tunteita tai puhuttaisi negatiivisista asioista. Taman mukaan
voitaisiin paatella etta organisaatiokulttuurissa suojellaan seka itseaan etta
muita. Syy tahan Argyriksen mukaan on, ettd puhumalla negatiivisista asi-
oista saatettaisiin osoittaa ihmisia suoraan. Asioiden syvemmalta kaivami-
nen saattaisi paljastaa tehotonta toimintaa ja olla negatiivista. Halutaan
ajatella positiivisesti, kuten asiaan kuuluu. Tata pidetdan moraalisesti oi-
keana ja huomaavaisena toimintana. Mutta nain estetaan ajatusten seka
kaytoksen kyseenalaistamisen etta julkinen testaaminen. Tdma hyvaa tar-

koittava toiminta estdd oppimista. lhmiset eivat koskaan kyseenalaista



131

toimiaan, eivatka sitd, miksi ongelmia peitelladn ja miksi tama peittelykin
peitelladn. Vastuu toiminnasta siirretddn muille ja huomio k&&nnetaan
omasta itsestadn pois. (Argyris 1994, 79) Tyypillinen suhtautuminen koh-
deorganisaation vastauksissa oli myds kommentti, jonka mukaan ihmiset
eivét riitele vaan asiat. Taman avulla voidaan my6s peittdd usein tarkeita-
kin asioita. Tosin vahvoja tunteita kuten aanen korottamista ja vihaa voi-
taisiin kayttad myods tehokeinona ja roolina, mika edelleen viittaisi todelli-
sen asian peittamiseen ja suojelemiseen. Lahes kaikki haastateltavat sa-
noivat kuitenkin ilmaisevansa vapaasti omat mielipiteensa. Taméa nahta-
vasti tarkoittaisi, etta talléin he mieltavat mielipiteet ennemmin positiivisiksi
kuin negatiivisiksi, koska negatiivisia asioita ei esimerkiksi johdon mukaan
ilmaistaisi kovinkaan usein. Jos niita ilmaistaan, ne voitaisiin jattda jopa
huomiotta. Johdon kanta saattaisi kuitenkin olla, etta asiat tulisi selvittda
vaikka ne olisivat negatiivisia. TA&ma puolestaan viittaisi avoimempaan na-
kemykseen kuin aiemmat kommentit. On hyva kuitenkin muistaa, ettei
varmuudella voida tietdd, kuinka hyvin otoksen mielipiteet vastaisivat koko

organisaation mielipiteita.

Asioita saatettaisiin peitella myos yleistamalla, valttamalla viittaamasta
suoraan havaittaviin tapahtumiin ja pidattaytymasta paljastamasta ajatuk-
sia ja tunteita (Argyris & Schon 1978, 61-64). Kohdeorganisaation vasta-
usten mukaan oltiin melko hyvin selvilla tehtavien vastuista. Johto myoénsi
kuitenkin, etta tulkinnan mahdollisuuksia saattaisi olla havaittavissa. Alem-
milla organisaatiotasoilla naista tiedettin my6s, mutta ilmeisesti ei nahty
tarpeelliseksi ottaa asiaa esille, siitakdan huolimatta, etta ne nayttivat ai-
heuttavan ongelmia paivittdisessa tytssa. Voitaisiin siis ajatella, etta tilan-
netta pidettin normaalina. Normaalina pidettiin myds sita, ettd palaverien
jalkeen asioita keskustellaan enemman kuin itse palavereissa. Vaikuttaisi
silta, ettei mielipiteita lausuta julki tilaisuuksissa, joissa on enemman ihmi-
sid. Argyris selittaa asiaa seuraavasti: vaikka puolustusrutiinien olemassa-
olo tiedetaan, niiden haitallisia vaikutuksia yritetaan harvoin korjata. N&ain
tapahtuu koska puolustusrutiinien kayttajat, jopa ammattilaiset, eivat ym-

marrd kayttavansa niita, vaikka yrittaisivatkin toimillaan vahentaa niita (Ar-
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gyris 1986, 542). Seo ja Greed (2002, 222-223) artikkelissaan puhuvat
organisaatiota jaykistavista institutionaalisista tekijoista eli kayttaytymis-
malleista kuten politikointi, valtasuhteet ja ideologiat (ks. myds Schein
1990a, 705). Nain organisaation toimintaa suojataan eika sita korjata edes
tarvittaessa. Suojaaminen ja puolustusrutiinien kayttd saattaisi ilmeta
my0s siten, ettei kysymyksia esitetd kovinkaan paljoa. Niitd kylla pyrittai-
siin selvittaméaan, vaikka aivan kaikkia ei pystyta tai ehdita kasitella. Vas-
taamiseen saattaisi vaikuttaa myos kuka kysyy, eli kysymyksia ei kasitella
valttamatta tasapuolisesti. Johtotasolla saatettaisiin keskustella vanhoista
epaonnistumisista. Haastateltavien mukaan nain tehdaan ilmeisesti johto-
tasolla enemman kuin muilla organisaatiotasoilla. TAma osoittaisi jalleen

nakemysten jakautuneisuutta suhteessa organisaatiotasoon.

Yhteenvetona negatiivisten tunteiden minimoimiselle ja ilmaisemiselle voi-
taisiin todeta, ettd kohdeorganisaation toiminnassa saatettaisiin havaita
piirteitd, jotka viittaavat puolustusrutiineihin. Toimintaa voidaan peitella ja
toimijoita suojellaan. Vastausten mukaan nayttaisi silta, etta kayttaytymis-
normit ovat tehneet toiminnasta niin normaalia, ettei sitd edes kyseenalais-
teta vaan vallitsevaa tilaa pidetaan hyvana. Kokonaiskeskiarvoksi mielipi-
dekysymyksille saatiin 3,57 asteikolla 1-7, mik& saattaisi myds kertoa puo-

lustusrutiinien olemassaolosta organisaatiossa.

4. Ole jarkeva tarkoittaa, ettd on velvoite olla puolueeton, alykas ja tukah-
duttaa tunteensa. Kanssakaymisen pitdisi olla puolueetonta keskustelua
asioista rippumatta siita, millaisia tunteita ne herattavat. Suojaa yksin mui-
ta loukkaantumasta esimerkiksi olemalla kertomatta arvokasta ja tarkeda
tietoa, kertomalla valkoisia valheita, tukahduttamalla tunteita seka olemalla
sympaattinen vaarista syista. Puhuja kuvittelee, ettd muita taytyy suojella
ja ettei tatdkaan saa sanoa &aneen. Tasta seuraa, ettei mitdan olettamuk-
sia testata. Suojaamalla muita toimija suojaa myds itsedan. (Argyris &
Schon 1978, 61-64)
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Malli I:n viimeisen osan "Hallitsevat kayttaytymismallit” neljatta kohtaa alet-
tiin testata selvittamalld, kuinka riittdvasti haastateltavat saivat tietoa ja
mista asioista ei voida keskustella. Yleisesti naytti siltd, ettd haastateltavat
kokivat saavansa riittavasti tietoa tydnsa suorittamista varten. Mutta otok-
sen mukaan lahes jokaisella organisaatiotasolla |6ytyi asioita, joista ei voi-
taisi keskustella. Johto tuntui tiedostavan selkeasti liikesalaisuuksien ja
porssiyhtiomuodon mukanaan tuomat rajoitteet. Myds henkilostoon liittyvat
arkaluonteiset asiat olivat niitd, joista ei voida avoimesti puhua. Jarkevyyt-
ta naytettiin korostettavan naissa asioissa. Vastauksista ilmeni myags, ettei
henkil6itd haluttaisi syytella ja valkoisia valheita voitaisiin kayttaa tarpeen
vaatiessa. Kaikki edellinen voisi viittaa suojaamiseen ja asioiden peittelyyn
eli puolustusrutiinien vaikutukseen kuten Argyris (1994, 79) on maininnut.
Vastausten mukaan valkoisten valheiden kayttamista pidettiin ihmisen
normaalina kayttaytymismallina, joita useimmilla tyopaikoilla kaytetaan.
Maarittely nayttaisi olevan taysin Argyriksen kuvaaman malli I:n mukaista.
Vastaajien mukaan nain véltettaisiin epamieluisia tilanteita ja suojeltaisiin
itsed ja muita. Suojaaminen voisi ilmetd myds siten, ettei mielipiteitad tuoda
julki tilaisuuksissa, joissa on paljon ihmisia kuten palavereissa, vaan ne
iimaistaan palaverien jalkeen kahden kesken tai pienemmissa ryhmissa.
Asioiden julkinen testaamista ja kyseenalaistamista ei ndin paase tapah-
tumaan. Tama ehkaisee, rajoittaa ja ohjaa organisaation kykya oppia seka
vaikuttaa siten myos menestykseen. (Argyris 1996, 68-69; Argyris &
Schon 1978, 39-40; Senge 1994, 175-176; Van der Heijden et al. 2002,
73-75) Ihmisten suojaaminen ja asioiden peittely ilmenee tilanteissa, jois-
sa pitaisi sanoa negatiivisia asioita, kuten keskustella epdonnistumisesta
tai siitd, miten asioita on hoidettu. Yleisesti oltiin kuitenkin sitd mielta, etta
arkaluonteisia asioita ilmenisi melko harvoin. Merkitseekd tama jalleen
sitd, ettd ihmisten suojaamista pidetaan niin normaalina asiana, ettei tilan-
teita edes huomata puhumattakaan siita, etta niille pitaisi tehda jotain (Ar-
gyris 1994, 79).

Edella oli kasitelty tilanteita, joissa puolustusrutiinien olemassaoloa koh-

deyrityksesséa voitiin vastausten perusteella havaita olevan eli nain saatiin



134

vastauksia tutkimuksen toiseen apukysymykseen. Tulokset eivat naytta-
neet olevan yllatyksellisia. Malli I:n mukaista kaytdsta voitiin ajatella havait-
tavan juuri niissa tilanteissa, kuin mita Argyris oli tutkimuksissaan kuvan-
nutkin. Mikali vastaavaa tutkimusta toistettaisiin muissa yrityksissa, voitai-
siin todennékoéisesti saada aikaan hyvin samanlaisia tuloksia. Noloja ja
uhkaavia tilanteita halutaan valttda. Niitd yritetddn piilottaa ja peittad myos
se, ettd nain tehdaan. Ihmisten ei aina ole edes helppo havaita, mita ta-
pahtuu. Argyris mainitsi viela ndin kdyvan ammattilaisillekin, joiden tarkoi-

tus olisi auttaa yrityksia vapautumaan puolustusrutiineista.

5.2.2 Voidaanko puolustusrutiinien kaytdosséa havaita eroja koh-
deorganisaatiossa eri organisaatiotasojen kesken?

Voidaanko puolustusrutiinien kaytdossa havaita eroja, jos ajatellaan kohde-
organisaation eri organisaatiotasoja? Nain kysyttiin tutkimuksen toisessa
apututkimuskysymyksessa:

Voidaanko puolustusrutiinien kaytdossa havaita eroja eri orga-

nisaatiotasojen kesken?

Haastateltujen vastausten perusteella voitiin tulkita olevan eroavaisuutta
joissain asioissa, kun verrattiin eri organisaatiotasojen haastateltavien vas-
tauksia toisiinsa. Kuitenkin on hyva muistaa, etta kunkin organisaatiotason
otosmaara oli pieni. Taméan vuoksi ei voida varmuudella tietaa, kuinka hy-
vin valitun organisaatiotason otosmaaran mielipide voi vastata koko yrityk-

sen kyseisen organisaatiotason nakokantaa.

Kohdeorganisaation johtotason vastausten mukaan puolustusrutiineilla
nayttaisi olevan pienempi vaikutus ryhman sisalla kuin organisaation muil-
la tasoilla. Voitaisiin jopa ajatella ilmapiirin olevan parempi double-loop —
oppimista varten. Taman voisi ajatella ilmenevan siten, ettd kun virheita

havaitaan ja korjataan, tarvitaan my0s muutoksia organisaation olemassa
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oleviin saantdihin, politikkaan ja tavoitteisiin eli koko vallitsevaan tilaan.
Argyris nimittda tata double-loop —oppimiseksi (Argyris 1994, 79; Kun-
nas 2002, 15; Nonaka & Takeuchi 1995, 44; Argyris & Schon 1978, 3, 20—
22; Van der Heijden et al. 2002, 81; March & Olsen 1989, 54; Aaltonen ja
Wilenius 2002, 125, 160; Yeo 2005, 377-378). Mutta se ei viela riita yri-
tyksen menestymiselle, koska koko organisaation toiminnan tuloksellisuus
on valttamatonta. Taman otoskoon perusteella tuloksissa oli selke&sti ha-
vaittavissa eroavia ndkemyksia ja ajattelumalleja eri organisaatiotasojen
kesken. Argyris nimittdd naita eroavia kasityksia pirstaleisuudeksi. Pirsta-
leisuudesta johtuen organisaation jasenet eivat pysty tdysin ymmartamaan
koko organisaation toimintaa. Tama rajoittaa ymmarrystd ja vaikeuttaa
siksi organisaation oppimista. (Argyris 1996, 67)

Eri organisaatiotasojen erilaiset nakemykset saattaisivat viitata organisaa-
tiokulttuurin sisaltavan erilaisia alakulttuureja. Ne muotoutuvat luonnos-
taan eri perustein, kun ihmiset ovat tekemisissd kesken&an (Schein
1990b, 50; Maanen ja Barley Hatchin teoksessa 1997, 226—-229; Argyris
1996, 4-5; March & Olsen 1989, 37; Dror 2001, 51). Jos nain todellakin
on, kohdeorganisaation olisi tarkeda kiinnittad huomiota myds alakulttuuri-
en toimintaan, koska oppimisen kannalta olisi tarkeaa saavuttaa eri ryhmi-
en vdlinen yhteinen ndkemys. Tama lisdd avointa vuorovaikutusta, yhtei-
sollisyytta ja sitoutumisen tunnetta, jotka edistavéat oppimista. Voidaan pu-
hua ns. oppimista edistavasta ilmapiiristd. (Oikarinen 2008 57, Senge
1994, 208; 1990a 9, 171, 192; Nonaka & Takeuchi 1995, 10, 225; Sarala
& Sarala 1996, 35, 62; Aaltonen ja Wilenius 2002, 145).

Jos tybssa kaytetyn haastattelututkimuksen tuloksia peilataan Argyriksen
mainitsemiin kayttaytymismalleihin, joiden mukaan sanomme kayttayty-
vamme (= espoused theory of action) seka niihin, joihin todellisuudessa
turvaudumme stressaavissa tilanteissa (= theory-in-use) (Argyris 1994,
80), on kuitenkin todettava haastattelujen kuuluvan juuri niihin malleihin,
joiden mukaan sanomme kayttaytyvamme. Tassa mielessa haastattelutut-

kimuksella ei saada selville todellisen ja ilmaistun kaytoksen eroja. Nayt-
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taisi kuitenkin siltd ettd jonkinlaisia eroja eri organisaatiotasojen nakemys-
ten valilla saatiin aikaiseksi, mutta ne eivat ole sama asia, kuin tassa tar-
koitetut erot. Haastattelujen perusteella johdon né&kdkanta esimerkiksi on-
gelmien selvittdmisessa, jarkevyyden sekd oppimisen korostamisessa
nayttaisi olevan vdhemman puolustusrutiinien ohjaamaa kuin organisaati-
on alemmilla tasoilla. Tama oli kuitenkin heidan ilmaisemaansa (= es-
poused theory of action) kayttaytymista. Lisdksi on mahdollista etté vasta-
ukset ovat sosiaalisesti suotavia (ks. esim. Hirsjarvi & al. 2008, 201-202),
koska nain oletetaan hyvan johdon toimivan. Siksi voidaan ajatella, ettei-
vat haastattelututkimuksen tulokset osoita luotettavasti, mita todellisessa,
stressaavassa ja uhkaavassa tilanteessa tapahtuisi. T&h&n sopivampi tut-
kimusmenetelma olisi esimerkiksi palaverin havainnointi, videointi tai muu
tilanteen tallennus. Koska haastateltavat eivat itsekdan tieda kayttayty-
vansa erilailla kuin mitd he sanovat kayttaytyvansa, eivat he todennakoi-
sesti kykene tata haastattelussa ilmaisemaan. Voitaisiin myos ajatella, etta
alemmilla organisaatiotasoilla sosiaalisesti suotavan kayttaytymisen paine
on hiukan pienempi kuin johtotasolla. Tasta syysta vaikutus kayttaytymi-
seen olisi my6s pienempi. Ehk& ero johdon ja muiden organisaatiotasojen
valilla ei olekaan niin selkeasti havaittavissa, kuin mita tutkimuksen otok-

sen perusteella nayttaisi olevan.

Vaikka kohdeyrityksen haastattelujen tuloksia ei voi yleistaa toisiin yrityk-
siin, tuntuisi kuitenkin siltd, etta hyvin vastaavia tuloksia olisi mahdollista
saada, mikali tutkimus toteutettaisiin vastaavalla tavalla muissakin yrityk-
sissa. Paineet sosiaalisesti suotavaan kayttaytymiseen esim. johdon osal-
ta, ovat todennakoisesti hyvin samankaltaisia myos muualla. Ne kuuluvat
taman hetken normeihin ja kasityksiin siitd, kuinka on suotavaa toimia.
Kuitenkin esim. Edgar Schein (1990b, 50; ks. myds March & Olsen 1989,
37) korostaa alakulttuurien vaikuttavan siihen, ettd eri henkilostoryhmien
valille muodostuu erilasia kasityksia asioista. Tassa mielessa ei olisi yllat-
tavaa, etta tutkimuksen tuloksissa néhtaisiin jopa selkeitéa eroja nakdkanto-
jen ja asioiden ymmartamisen kesken. Tama puolestaan edesauttaa puo-

lustusrutiinien kehittymista.
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5.2.3 Kuinka puolustusrutiinit nakyvéat organisaation toiminnas-

saja oppimisessa?

Edella on saatu vastauksia tutkimuksen kahteen apututkimuskysymyk-

seen. Varsinainen tutkimuskysymys oli:

Kuinka puolustusrutiinit nakyvéat organisaation toiminnassa ja

oppimisessa?

Paatutkimuskysymyksen vastaus koostuu kahden edellisen apututkimus-
kysymysten vastauksista. Ne kertovat, kuinka ja millaisissa tilanteissa puo-
lustusrutiinit olivat havaittavissa kohdeorganisaation vastauksissa. Ne ker-
tovat myos, millaisia eroja voitiin havaita eri organisaatiotasojen kesken
valitun pienen otoskoon perusteella. Oleellista tutkimustulosten kannalta
voidaan sanoa olevan kuitenkin sen, etta kohdeorganisaatiossa oli havait-
tavissa lukuisia tilanteita, joissa puolustusrutiinit vaikuttivat. Nain tapahtui,
vaikka kyse olikin vastaajien kasityksesta siitd, kuinka he kayttaytyvat (=
espoused theory of action). Mielenkiintoista olisi selvittda myos sité, kuin-
ka paljon tdméa ilmaistu kaytds eroaisi todellisesta kayttaytymisesta (=
theory-in-use) (Argyris 1994, 80) stressaavassa ja uhkaavassa tilantees-
sa. Argyriksen tutkimusten perusteella, voisi olettaa eron olevan olemas-
sa. Tama tarkoittaisi sitd, ettd puolustusrutiinit voisivat vaikuttaa vielakin

voimakkaammin.

Vastaajien yksittaiset arviot joidenkin kysyttyjen ilmididen vaikutuksista
olivat paikoin hyvinkin voimakkaat. Tasta voitaisiin ajatella puolustusrutii-
nien vaikuttavan naissa tilanteissa jopa hyvin paljon. Tutkimustuloksissa
Likert-asteikollisten kysymysten vastaukset olivat kuitenkin vastaajien kes-
kiarvotuloksia. Keskiarvotulokset loiventavat &aripddn vastauksia, mista
johtuen vastaukset saattaisivat olla lahella koko organisaation keskiarvotu-

loksia, mikali kaikki henkil6t olisi haastateltu samalla tavalla kuin tassa tut-
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kimuksessa. Mutta varmuudella edella mainittua paatelmaa ei tutkimuksen
tuloksista voida tehda. Lisaksi on hyva muistaa, etta arviot ovat haastatel-
tujen omia ndkemyksid asioiden vaikutuksista. Onko mahdollista, ettd héan
vastaa samaan kysymykseen erilailla riippuen siitda millainen mieliala h&-
nelld on? Tama ei tutkimuksen kannalta ole tietenk&én toivottavaa ja hei-

kentaisi tulosten reliabiliteettia.

Taman tyon vastauksista voitaisiin tulkita, ettd puolustusrutiinit ilmenivat
tilanteissa, joissa ihmisilla oli tarve suojautua tai suojella jotain toista juuri
kuten Argyris (1996, 67) oli tutkimuksessaan ilmaissut. Kommunikaatioti-
lanteissa pyrittiin valttelemaan negatiivisten asioiden kéasittelyd seka asioi-
ta, jotka koskivat toisen henkilon tyon suorittamista tai persoonaa. Valttely
saattoi olla jopa niin voimakasta, ettd vastaajat sanoivat myos, ettei nega-
tilvisia asioita ole tai kasitella lainkaan. Tama voisi tarkoittaa sita, etta niita
ei joko oikeasti tunnistettu lainkaan tai niita ei ehkad haluta tunnista. Ihmisia
ei haluttu osoitella suoraan, vaan asiat hoidetaan asioina. lkavia asioita
peitellaan ja korostetaan jarkevyyttd. Malli I:n mukaisia kaytdsmalleja voi-
tiin ajatella havaittavan juuri niin kuin tdman tyon teoriaosassa malli I:ta
kuvaavassa taulukossa oli kuvattu. Tulos ei ole yllattava. Argyris on paa-
tynyt samaan tulokseen monissa tutkimuksissaan, kuten taman tyén alku-
asetelmassa oli todettu. Han totesi ilmidn olevan jopa maailmanlaajuinen.
Miksi siis tilanne olisi nyt erilainen? Uskoisin, etta vastaavanlaisia tuloksia
saataisiin, mikali tutkimus voitaisiin toteuttaa myds muissakin organisaati-
oissa. Kayttadytyminen noudattelee niitd tabuja ja normeja, mitk& ovat ylei-

sesti vallalla tAn& paivana yhteiskunnassamme.

Mitd tdma tarkoittaa yrityksen oppimisen kannalta? Vastausten osoitus
puolustusrutiinien olemassaolosta ja ilmién voimakkuudesta saattaisi kui-
tenkin tarkoittaa sita, ettd oppimisen painopiste on single-loop -
oppimisessa eika yrityksen kehittymisen kannalta tarkeassa double-loop -
oppimisessa. Seka single- etta double-loop —oppiminen ovat tarkeita or-
ganisaatiolle (vrt. my6s March & Olsen 1989, 169; Hedberg 1981, 20-21;
Van de Ven & Polley 1992, 92-93). Ensimmaista tarvitaan rutiiniluonteis-
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ten, toistettavien asioiden hoitamiseksi. Jalkimmainen on tarked& moni-
mutkaisien ja yrityksen olemassaoloon liittyvien asioiden kannalta. Usein
yritykset kayttavat single-loop —oppimista, mika johtuu siita, etta yritykset
ovat pilkkoneet vaikeat, monimutkaiset asiat pienempiin osiin. Toiminta
korjataan palasten osalta, mutta suurempia, rakenteellisia, yrityksen ole-
massaoloon liittyvid asioita ei huomioida. (Argyris 1999, 68—69; ks myo6s
Van der Heijden et al. 2002, 82; Van de Ven & Polley 1992, 93-94) Koh-
deorganisaation funktionaalinen rakenne vaikuttaa siihen, ettd kasitykset
ja tieto jadvat palasiksi. Tama puolestaan edesauttaa puolustusrutiinien
voimistumista. Tasté syysta myos tutkimuksen tulokset tuntuisivat uskotta-
vilta ja viittaisivat siihen, ettd oppiminen todellakin painottuu single-loop —
oppimiseen. Oppiminen ei ulotu organisaation suurempiin rakenteisiin ja
kasityksiin. Ta&ma puolestaan vaikeuttaa ympariston muutospaineiden ai-
heuttamien muutosten ja uuden strategian omaksumista seka hankaloittaa

yrityksen olemassaoloa pidemmalla tahtaimella.

Kohdeorganisaation vastauksien perusteella voitaisiin ajatella eri asioiden
ja ndkemysten olevan pirstaleisia. Jos nain todella olisi, huomion kiinnit-
taminen nakemysten yhtenaistamiseen ja oppimisilmapiirin kehittdmiseen
olisivat ensiarvoisen tarkeitd. Pirstaleisuudesta johtuen organisaation ja-
senet eivat pysty ymmartamaan koko organisaation toimintaa. Koska tama
rajoittaa ymmarrysta, se vaikeuttaa myds organisaation oppimista seka
kehittymista. (Argyris 1996, 67) Ympardivdn muutoksen seuraaminen ja
yrityksen koko toimintamallin muuttaminen jopa ennakoivaksi on valttama-
tonta, jotta yritys pystyisi varautumaan tulevaisuuteen. (Wright & Snell
1991, 217; Hedberg 1981, 3—4; Miles & Snow 1984, 10; Beer & Eisenstat
1996, 597; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 13; Fiol ja Lyles 1985,
804; Yeo 2005, 372; March 1991, 83; Oikarinen 2008, 18-19) Koska jo-
kainen organisaation jasen pyrkii ymmartamaan omalla laillaan vallalla
olevia kayttaytymismalleja (ks. myds Senge 1994, 190; Beer 2001, 239),
hanen nakemyksensa on aina epataydellinen ja pirstaleinen. On siis hyvin

odotettavaa, ettd jos vastaavanlaista tutkimusta toistetaan myds muissa
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yrityksissa, saavutettaisiin vastaavanlainen tulos. Siksi myo6s ilmapiirin ke-

hittaminen oppimista suosivaksi on merkityksellista ja tarkeaa.

Taman tyon empiirisen haastattelututkimuksen perusteella voitaisiin siis
ajatella puolustusrutiinien vaikuttavan myods tdman paivan organisaatioi-
den toimintaa, aivan kuten Argyris tutkimuksissaan on aiemmin todennut.
Vaikka taman haastattelututkimuksen tulokset eivat ole yleistettavissa,
nayttaisi siltd, ettd vastaavanlaisiin tuloksiin voitaisiin paatya toistettaessa
tutkimusta muissa yrityksissa. Haastattelututkimus tuo esille vain haasta-
teltavien kasityksia eiké kerro, mita todellisessa uhkatilanteessa tapahtuisi.
Puolustusrutiinien olemassaoloon viittaavia merkkeja voitiin havaita tasta-
kin huolimatta. Mika niiden todellinen vaikutus yrityksen taloudelliseen
toimintaan on, jaa edelleen avoimeksi kysymykseksi. Koska kyse on kui-
tenkin hyvin yleisesta ja laajalle levinneesta ilmiosta, olisi yritysten menes-
tyksen kannalta tarkeda perehtya vielakin paremmin siihen, kuinka puolus-
tusrutiinit vaikuttavat ja mita ne todella merkitsevat yrityksen taloudelliselle
selviytymiselle.

5.3 Arviointi tulosten hyvaksikaytt6- ja jatkotutkimusmah-

dollisuuksista

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida kayttaa samoja menetelmia luotetta-
vuuden mittareina kun tilastollisissa menetelmissa. Tama johtuu siita, etta
laadullinen tutkimus sijoittuu otantateorian kannalta pienten otosten alueel-
le, joiden poiminta perustuu tarkoituksenmukaisuuteen. Laadullisessa tut-
kimuksessa ollaan kiinnostuneempia ainutlaatuisuudesta kuin yleistetta-
vyydesté. (Koskinen et al. 2005, 273) Edella mainitusta johtuen ei laadulli-
sen tutkimuksen tuloksia voida normaalisti yleistad. Tassa tydssa tutkittiin,
kuinka Argyriksen mukaan maailmanlaajuisesti kaytdossad oleva malli |
esiintyi valitussa kohdeorganisaatiossa. Tulos ei ollut ristiritainen Argyrik-
sen tutkimustulosten kanssa, vaan tuki niita ja osoitti niiden paikkaansa

pitavyytta. Vaikka haastattelujen tuloksia ei voitukaan yleistaa, ei se muuta
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Argyriksen mallin voimassaolon yleisyyttd vaan on omiaan vahvistamaan

hanen nakemystaan.

Haastattelututkimus kuvasti haastateltavien kasitysta siitd, kuinka he
omasta mielestadn kayttaytyvat. Kuten jo edella mainittiin, on tama eri asia
kuin se, mitd todella tapahtuu, kun tilanne on uhkaava ja stressaava. Nai-
den tilanteiden testaaminen onnistuu todenn&kdisesti paremmin muilla
menetelmilla kuin haastattelemalla kuten esimerkiksi havainnoimalla, vi-
deoimalla tai muuten tallentamalla erilaisia tilanteita. Myds kokouspoytakir-
jojen tutkiminen ja niiden apuna kayttd jatkohaastatteluissa voisi paljastaa

peiteltya ja vaiettua kayttaytymista.

Tasséa tutkimuksessa ei mydsk&an voi valttyd ajatukselta, kuinka totuu-
denmukaisesti haastateltavat vastaavat kysymyksiin. Puolustusrutiinien
vaikutusta ei ollut helppo tutkia. Kysymysten muotoileminen ei ollut help-
poa. Vaikka kysymyksia hiottiin useaan kertaan, niita jouduttiin selventa-
maan vastaajille. Nain haluttiin varmistua, ettd ne oli ymmarretty oikein.
Onko kuitenkin mahdollista, ettd vastaukset olisivat vaaristyneet? Vastaaja
voi haluta olla ns. hyva kansalainen (ks. esim. Hirsjarvi & al. 2008, 201—-
202). Vaikka luottamuksellisuutta oli korostettu haastateltaville (Eskola &
Suoranta 2003, 85), kuitenkin on olemassa mahdollisuus, etta vastaukset
olivat jossain maarin sosiaalisesti hyvaksyttyja. Mikali nain olisi, nakyisi
tama juuri siten, etteivat organisaation puolustusrutiinit ilmenekaan tay-
dessd vahvuudessaan, vaan niiden vaikutusta on onnistuttu peittamaan.
Haastattelujen vastaukset osoittavat kuitenkin puolustusrutiinien olemas-
saolon vaikutusta melko voimakkaasti. Tasta syystéa voidaan ainakin tode-
ta, ettei sosiaalisen hyvaksyttavyyden vaikutus ollut niin suuri, etta puolus-
tusrutiineja ei olisi havaittu lainkaan. Tutkimustulos olisi voinut olla taysin
painvastainen alussa viitattuihin odotuksiin verrattuna, mutta niin ei kuiten-
kaan kaynyt. Sosiaalisen hyvaksyttdvyyden vaikutusta olisi voitu havaita
esimerkiksi laajentamalla tutkimusmenetelmia. Eri tutkimusmenetelmien eli
aineistotriangulaation avulla (Eskola & Suoranta 2000, 69) vastausten

mahdollista eroa olisi voitu tulkita esimerkiksi sosiaalisen sopivuuden
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syyksi. Esimerkkeind muista tutkimusmenetelmista olisivat voineet olla
palaverin havainnointi tai valitut haastateltavat olisivat itse voineet kuvata
tiettyd ongelmallista tilannetta. Myds mahdollisia palaveripdytakirjoja olisi

voitu tutkia, kuten jo aiemmin mainittiin.

Puolustusrutiineja voitaisiin tutkia edelleen samassa organisaatiossa, ku-
ten juuri todettiin. Aineistotriangulaation avulla voitaisiin tutkia samaa il-
mi6ta useilla jo edella mainituilla tavalla. Mielenkiintoista olisi ndhda, ovat-

ko néain saadut tutkimustulokset samansuuntaisia vai syntyisiko eroja.

Taman tutkimuksen haastattelukysymysten kayttd0 muissa organisaatioissa
olisi ollut myds mielenkiintoista. TallGin voitaisiin verrata eri yritysten tulok-
sia ja ndhda, voidaanko kyselyn perusteella |6ytda eroja niiden valilla. Tal-
[6in voitaisiin myds todeta haastattelulomakkeen kayttokelpoisuutta ja ke-

hittaa kysymyksia selvemmiksi.

Pitkittaistutkimuksen avulla puolestaan voitaisiin seurata saman tai vaik-
kapa useamman organisaation toimintaa usean vuoden ajan. Lahtétilanne
olisi vastaava, kuin tassa tyossa. Talloin pyrittaisiin testaamaan, kuinka
paljon puolustusrutiinit vaikuttavat organisaation toimintaan ja minkalaisis-
sa tilanteissa niitd esiintyy. Taman jalkeen pyritdéan tietoisesti muodosta-
maan oppimiselle suotuisaa ilmapiiria esim. Argyriksen malli 1l:n seka dia-
logia koskevien ohjeiden avulla. Testaamalla kyseista organisaatiota vuo-
sittain ndiden toimenpiteiden jalkeen voitaisiin ndhda, onko nailla vaikutus-

ta yrityksen kannattavuuteen ja menestykseen.

Edella oli mainittu monia keinoja, miten puolustusrutiinien olemassaoloa ja
ilmenemista voitaisiin edelleen tutkia. Nailla paadyttaisiin kuitenkin saman-
laiseen lahtopisteeseen, kuin tassd tydssa. Voidaan osoittaa tilanteita,
joissa puolustusrutiinit vaikuttavat ja etta niita todellakin on. Yha jaa avoi-
meksi kysymys siitd, mikd taman kaiken merkitys on yrityksen taloudelli-
selle toiminnalle. Voidaanko puuttumalla puolustusrutiinien vaikutukseen

saada aikaan parempaa tulosta? Mihin asioihin silloin tulisi kiinnittd& huo-
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miota? Kuinka Argyriksen tutkimuksista voitaisiin paésta eteenpadin ja ke-
hitta&a valmiimpia teorioita? Kuinka yritykset pystyisivat hyddyntamaan néi-

ta parhaiten toiminnassaan?
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LITTEET

LIITE 1
HAASTATTELUN KYSYMYKSET 6.4.2009
Yleiset kysymykset:
1. Sukupuoli (valitse oikea): nainen , mies
k& (merkitse vuodet): vuotta
Koulutus (suoritettu, valitse oikea):
peruskoulu, kansakoulu, lukio, ammattikoulu, opisto
ammattikorkeakoulu, korkeakoulu, yliopisto
muu, mika:
Ollut yrityksen palveluksessa vuotta (merkitse vuodet)
On maéaraaikaisessa tyosuhteessa
Asema (valitse vain yksi vaihtoehto):
Johto , Ylempi toimihenkil® , alempi toimihenkil

tydnjohto , tyontekija___

Onko kaytos Malli I:n mukaista?
(arviointiasteikoissa mita suurempi luku, sen voimakkaam-

pi Malli I:n mukainen kayttaytyminen)

1. PAAMAARIEN MAARITYS (= toiminnan tulos) JA YRITYS SAA-
VUTTAA NE

1/1. Miten maaritat toimintasi paamaaria eli sita, millaisen tuloksen toimin-

tasi pitaisi saada aikaan? (Mik&/kuka/ketk&a ohjaavat sita, mita teet ja min-
k& pitaisi lopputuloksen olla.) Mikali osallistut valittua projektia koskeviin

palavereihin, voit ajatella niité ja niihin osallistumista.



2/1. Miten arvioisit onnistumistasi toiminnan padamaarien saavuttamisessa
yleensa? Arvioi tilannetta asteikolla 1-7 (1 ei saavuteta,.. 7 saavutetaan
taysin).

Merkitse valitsemasi numero:

3/1. Mista arvioisit edellisen kohdan vastauksen johtuvan?

4/1. Miten varmistat, etta paamaarat saavutetaan (olet onnistunut tehta-

vassasi)?

5/1. Kuinka hyvin mielestasi paéaset vaikuttamaan tyotasi koskeviin asioi-
hin?

Arvioi yllamainittujen tilanteiden yleisyys asteikolla 1-7. (1 en voi vaikut-
taa,.. 7 voin vaikuttaa usein).

Merkitse valitsemasi numero:

6/1. Kuinka paljon muut vaikuttavat silhen mita teet ja miten toimit, etta
saat aikaan tarkoitetun tuloksen (tuote tai palvelu ym.)?
Arviol tilannetta asteikolla 1-7 (1 kdytan aina muita apuna,.. 7 suunnittelen

toimintani tavoitteet yksin). Merkitse valitsemasi numero:

7/1. Mita mielta olet siita, ettd muut vaikuttavat tydsi lopputulokseen?

8/1. Kuinka tarkeaa sinulle on oman toiminnan onnistuminen niin kuin olit
suunnitellut.

Arvioi tilannetta asteikolla 1-7 (1 ei ole tarkeda saavuttaa,.. 7 tarkeaa saa-

vuttaa aina). Merkitse valitsemasi numero:

2. VOITTAMISEN MAKSIMOIMINEN JA HAVIAMISEN MINIMOIMINEN

1/2. Milta sinusta tuntuu, jos sinun taytyy muuttaa niité tavoitteita, joihin
sinun piti tydssasi pyrkia?
Arvioi tunteen voimakkuutta asteikolla 1-7 (1 ei merkitysta minulle,...7

Tunnen epaonnistuneeni)



Merkitse valitsemasi numero:

2/2. Kuinka usein arvioisit olevan tilanteita, joissa tavoitteita taytyy muut-
taa?
Arvioi asteikolla 1-7 (1 ei lainkaan, ...7 hyvin usein)

Merkitse valitsemasi numero:

3/2. Mista yleisimmin johtuu, ettd tavoitteita muutetaan?

4/2. Miltd sinusta tuntuu, jos saavutat yksin ne tavoitteet, joita olit itsellesi
asettanut tehtavan suorittamista varten?

Arvioi tunteen voimakkuutta asteikolla 1-7 (1 ei merkitystd minulle, ...7
Tunnen onnistuneeni todella hyvin)

Merkitse valitsemasi numero:

5/2. Miltd sinusta tuntuu, jos saavutat muiden avustuksella ne tavoitteet,
joita olit itsellesi asettanut tehtavan suorittamista varten?

Arvioi tunteen voimakkuutta asteikolla 1-7 (1 ei merkitystd minulle, ...7
Tunnen onnistuneeni todella hyvin)

Merkitse valitsemasi numero:

6/2. Kuinka hyvin pystyt vaikuttamaan muihin henkil6ihin tilanteissa, joissa
kasitelladn tekemaasi tyota ja niita lopputuloksia, joihin olet pyrkimassa?
Arvioi tunteen voimakkuutta asteikolla 1-7 (1 ei pysty lainkaan vaikutta-
maan,...7 pystyn vaikuttamaan taysin muihin seka tilanteeseen etta loppu-
tulokseen )

Merkitse valitsemasi numero:

7/2. Miten sinun esittdmiin ehdotuksiin suhtaudutaan? (Koskee tyotasi ja
tydsi lopputulosta, ehdotuksia esim. palavereissa tai tyopisteessasi ym.)
Arvioi tunteen voimakkuutta asteikolla 1-7 (1 en saa ehdotuksiani lapi, ...7
saan ehdotukseni aina lapi)

Merkitse valitsemasi numero:



8/2. Miten toimit ongelmatilanteissa?

9/2. Kuinka usein on tilanteita, joissa jokin osapuoli saadaan nayttdmaan
syylliselta epdonnistumiseen?

Arvioi asteikolla 1-7.

(1 ei koskaan syyllisteta,.. 7 syyllistetaan aina).

Merkitse valitsemasi numero:

10/2. Minkalaisia tilanteita nama yleensa ovat?

3. NEGATIIVISTEN TUNTEIDEN LUOMISEN JA NAYTTAMISEN MINI-
MOIMINEN

1/3. Miten ty6paikallasi suhtaudutaan tunteiden nayttamiseen?

2/3. Mita teet, jos et ole samaa mielta asioista muiden kanssa?

3/3. Kuinka usein olet erimielta asioista?
Arvioi yllamainittujen tilanteiden yleisyys asteikolla 1-7.
(1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu usein)

Merkitse valitsemasi numero:

4/3. Miten tyopaikallasi toimitaan, jos sina tai joku toinen sanoo &aneen

negatiivisia mielipiteita tai puhuu ongelmista?

5/3. Kuinka usein puhutaan ongelmista tai negatiivisia tunteista?
Arvioi asteikolla 1-7. (1 usein,.. 7 ei koskaan )

Merkitse valitsemasi numero:

6/3. Miten vastuualueet on jaettu tehtavassasi, eli mistad tehtéavista sind
olet vastuussa ja mista muut? (Vastuu tarkoittaa sita, etta voi tehda paa-
toksia itsendisesti asian suhteen.)



7/3. Minkalaisissa asioissa et tieda, kuka oikeasti on vastuussa?

8/3. Kuinka usein edella mainittuja tilanteita on?
Arvioi yllamainittujen tilanteiden yleisyys asteikolla 1-7.
(1 ei koskaan,.. 7 tapahtuu usein)

Merkitse valitsemasi numero:

9/3. Kuinka paljon ty6ssasi esitetaan kysymyksia?
Arvioi kysymysten yleisyys asteikolla 1-7. (1 kysytdan paljon,...7 ei kysyta
lainkaan)

Merkitse valitsemasi numero:

10/3. Miten kysymyksia kasitellaan?

11/3. Arvioi kysymysten kasittelyn tasapuolista kohtelua suhteessa siihen,
milta organisaatiotasolta niita esitetaan.

Arvioi kayttaen asteikkoa 1-7. (1. kysymysten ka&sittely on taysin tasapuo-
lista, ...7 kysymysten kasittely riippuu taysin siitd, kuka sen esittaa)

Merkitse valitsemasi numero:

12/3. Kuinka tyossasi kasitellaan aikaisemmin tapahtuneita epaonnistumi-

sia? (esimerkkeja)

13/3. Arvioi, miten yhtenadinen kasitys (ymmarrys kokonaisuudesta) neu-
votteluissa on kasiteltavista asioista?
Arvioi tilannetta asteikolla 1-7 (1 taysin erimieltd,.. 7 taysin samaa mielta).

Merkitse valitsemasi numero:

14/3. Kuinka neuvotteluissa havainnollistetaan esitettavia asioita osallistu-

jille?

4. JARKEVYYDEN KOROSTAMINEN
1/4. Saatko tyossasi riittavasti tietoa tyon suorittamista varten?




Arvioi tilannetta asteikolla 1-7. (1 riittAvasti,.. 7 ei riittavasti)

Merkitse valitsemasi numero:

2/4. Minkéalaisia tyohon liittyvia asioita tydssasi ei voida puhua?

3/4. Mista taméa johtuu?

4/4. Mink& verran arvioisit asioita jatettdvan kasittelematta, jotta annettava
tieto ei loukkaisi jotain osapuolta? Arvioi yllamainittujen tilanteiden yleisyys
asteikolla 1-7.

(1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu yleisesti )

Merkitse valitsemasi numero:

5/4. Miten arvioit vaittamaa:
Tyopaikallani kaytetdaan valkoisia valheita (1 ei kayteta, ... 7 kaytetdan
usein)

Merkitse valitsemasi numero:

6/4. Jos vastasit askeiseen kysymykseen muuta kuin 1, mista arvelet ta-

man johtuvan?

7/4. Puhutaanko asioista kahden kesken varsinaisten neuvottelujen jal-
keen?

Kuinka usein arvioit taméan tapahtuvan? Arvioi yllamainittujen tilanteiden
yleisyys asteikolla 1-7. (1 ei tapahdu,.. 7 tapahtuu yleisesti )

Merkitse valitsemasi numero:

8/4. Mistéa arvelet taman johtuvan?

9/4. Kuinka usein on tilanteita, joissa sinun taytyy tukahduttaa tunteesi?

Arvioi yllamainittujen tilanteiden yleisyys asteikolla 1-7. (1 ei tapahdu,.. 7

tapahtuu usein ). Merkitse valitsemasi numero:



10/4. Minkalaisiin tilanteisiin tunteiden tukahduttaminen liittyy?

11/4. Kuinka avoimesti voitte keskustella tyohon liittyvista asioista?

Arvioi yllamainittua asteikolla 1-7. (1 hyvin avoimesti,.. 7 ei avoimesti).
Merkitse valitsemasi numero:

12/4. Anna esimerkkeja avoimuudesta. Miten tdma mielestasi iimenee?
13/4. Miten kasittelette asiaan liittyvia arkaluonteisia kysymyksia?

14/4. Kuinka usein arkaluonteisia asioita kasitelladn? Arvioi yllamainittujen

tilanteiden yleisyys asteikolla 1-7. (1 kasitelladn aina,.. 7 ei kasitella kos-

kaan ). Merkitse valitsemasi numero:



