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TIIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkasteltiin merivoimien laivaston organisaatiokulttuuria ja johtajuutta. Tydssa
selvitettiin, millaisena laivaston organisaatiokulttuuri niyttiytyy johtajuuden nikokulmasta.
Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa teoreettista ja kiytdnndllisté tietoa johtajuudesta ja
organisaatiokulttuurista tutkimalla ilmi6itd empiirisesti alusympéristossé.

Téssd fenomenografisessa tutkimuksessa kéytettiin neljaltd merivoimien alukselta kerittya
haastatteluaineistoa (n=24). Aineisto analysoitiin fenomenografisella menetelmailld, jonka
lopputuotteena syntynyt kuvauskategorioiden matriisi esitetddn johtajuuden ja organisaatiokulttuurin
vilisind vuorovaikutussuhteina. Johtajuus ja organisaatiokulttuuri ymmaérretéén sosiaalisesti
konstruoituna ja kontekstuaalisina ilmidina.

Johtajuudessa korostuvat laivaston nikokulmasta selvit kiskyvaltasuhteet ja komentajakeskisyys.
Aluksella johtajuus niyttaytyy pééllikkokeskeisend seké epévirallisiin ja virallisiin
organisaatiohierarkioihin perustuvina valtasuhteina, joskin toiminnassa on tilaa vuorovaikutukselle ja
yhteisen ymmaérryksen rakentamiselle. Laivastollista organisaatiokulttuuria leimaavat alusten ja
rantaorganisaation vélinen sosiaalinen kuilu, organisaatiohierarkiassa vertikaalisten suhteiden vihyys,
epaviralliseen ja viralliseen organisaatiohierarkiaan nojaavat sosiaaliset rakenteet, ihmissuhteiden
pakollisuus, perinteiden vaaliminen, toiminnan negatiivisena koettu tiukka sééntely sekd aluksen
rakenteen ja tilojen heijastuminen aluksen tydyhteisoon. Laivastollisia arvoja ovat tutkimuksen mukaan
ammattitaito, kokemus, oma-aloitteisuus ja tyoyhteisotaidot, jotka yhdistyvét yksiloiden arvostamiseen.

Tutkimus vahvistaa aiempia kisityksid hierarkkisesta, byrokraattisesta ja auktoriteetiin nojaavasta
organisaatiosta. Tutkimuksen mukaan laivaston organisaatiokulttuuri ndyttaytyy auktoriteetteihin
nojaavina valtasuhteina, joissa laivaston tasolla keskeisend on komentajakeskeisyys ja aluksen tasolla
paillikkokeskeisyys. Komentaja- ja paéllikkokeskeisyys kumpuavat yksildiden asemiin liittyvistad
kasityksid. Etenkin paillikon ja komentajan asemaan liitetdéin vahvoja organisaatiokulttuurisia
merkityksid, joita yksittdisten pdillikoiden tai komentajien on haastavaa muuttaa omalla
kayttaytymisellddn. Vaikka hierarkkisuus ja byrokraattisuus olivat tunnistettavia piirteitd, niiden sisddn
mahtui kollektiivisuutta, dynaamisuutta ja vuorovaikutusta. Etenkin pienemmissé aluksissa fyysisen
tilan ahtaus pakottaa yhteistoimintaan. Johtajuuden luonne liittyy késilld olevaan tehtévéén.
Paitoksenteko ja taistelunjohtaminen yhdistyy auktoriteettivetoiseen johtamiseen, kun muussa
toiminnassa on tilaa keskustelulle.
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MERIVOIMIEN LAIVASTON ORGANISAATIOKULTTUURI
JOHTAJUUDEN NAKOKULMASTA

1 Johdanto

Tédmai fenomenografinen tutkimus késittelee merivoimien laivaston alusympériston johtajuutta
ja organisaatiokulttuuria. Tutkimuksessa johtajuus ymmérretdén sosiaalisena ilmionéd ja
organisaatiokulttuuri ymmarretdan organisaation metaforana, jolloin organisaatio on itsessdén
organisaatiokulttuuria (Cameron & Quinn 2011, 167-168; Morgan 1997, 120). Tutkimus
yhdistdéd kisitteellisesti johtajuuden ja organisaatiokulttuurin sosiaalisen todellisuuden alle
siten, ettd johtajuutta ja organisaatiokulttuuria ei voida erottaa toistaan, vaan ne ovat keskenddn
tiivisti yhteen kietoutuneita. Johtajuus ja organisaatiokulttuuri ovat sosiaalisen konstruktion

tuotteita (Vrt. Berger & Luckmann 1966, 210-2011).

Témi tutkimus poikkeaa aiemmista organisaatiokulttuurin ja johtajuuden tutkimuksista
tavassa, jolla johtajuutta ja organisaatiokulttuuria tarkastellaan. Johtajuus ymmérretddn
relationaalisena johtajuutena. Tama4 tarkoittaa, ettd johtajuus ei ole yksiloissd vaan yksildoiden
ja kontekstien vuorovaikutuksessa. Johtajuutta tarkastellaan kulttuurisena ja kontekstuaalisena
ilmiond. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan johtajuudessa tapahtuvien vuorovaikutusten ja
niistd syntyneiden merkitysten ja tulkintojen kautta. Tutkimuksessa johtajuus ja kulttuuri eivit
ole alisteisia toisilleen. Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin yhteen kietoutuminen
mahdollistaa sen, etté tarkastelemalla tutkimuskohdetta johtajuuden tai organisaatiokulttuurin
nakokulmasta, saadaan samanaikaisesti tietoa molemmista ilmidistd. Tutkimuksessa tutkitaan
merivoimien laivaston organisaatiokulttuuria johtajuuden kautta, jolloin tutkimuksessa tehdyt
organisaatiokulttuuriin liittyvédt johtopéddtokset tehdddn johtajuudesta saatujen tietojen

perusteella.

Johtajuuden tarkastelu sosiaalisena ilmiond kulttuurisessa kontekstissa tuo uutta nikokulmaa
sekd johtajuuden ettd kulttuurin ilmi6on. Johtajuutta pyritddn ymmértdmédn sellaisten
henkildiden kokemusten kautta, jotka ovat johtajuuden kontekstin vaikutuksessa. Heidén
kokemustensa kautta voidaan selittdd, miten johtajuus rakentuu, miten ihmiset asemoivat
itsensd suhteessa johtajuuteen, ja mitd vaikutuksia johtajuudella on. (Alvesson 2013, 100.)
Tutkimuksessa pyritddn ymmaértdméén johtajuuden kulttuurista kontekstia ja ndiden kahden

keskindistd suhdetta. Tutkimuskohde on valittu halutun tietotarpeen perusteella.



1.1 Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoite

Tutkimus liittyy Puolustusvoimien tietotarpeeseen, jonka tarkoituksena on selvittda
merivoimien laivaston organisaatiokulttuuria. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettéd
puolustushaarojen organisaatiokulttuurit poikkeavat toisistaan (Hokkanen 2011; Varjonen
1999), ja ettd merivoimat rakentuvat organisaatiokulttuurin osalta laivaston ympérille
(Hokkanen 2011, 95). Organisaatiokulttuurien erojen on arveltu osaltaan selvittivin myos
muita puolustushaarojen vilisid eroja. Tassd tutkimuksessa pyritddn ymmaéartdimddn ja
kuvaamaan merivoimien laivaston kulttuuria johtajuuden ndkokulmasta, jonka jdlkeen
jatkotutkimusta voidaan suunnata organisaatiokulttuurin ja muiden tekijoiden vilisiin

yhteyksiin. Tutkimus on luonteeltaan perustutkimusta.

Tutkimuksen tavoitteet ovat yhtddltd teoreettiset ja toisaalta kdytdnnolliset. Tutkimuksen
teoreettinen kontribuutio syntyy organisaatiokulttuurin ja johtajuuden ilmididen tarkastelun
kautta sellaisessa ympéristdssd, joka mahdollistaa uusien oivallusten ja teoreettisten
havaintojen tekemisen. Tutkimuksen kéytdnndllinen osuus tuottaa arvokasta tietoa
merivoimien laivaston organisaatiokulttuurista ja johtajuudesta sekd niiden keskindisestd
suhteesta. Tietoa voidaan rajoitetusti laajentaa myds koko Puolustusvoimia koskeviksi
havainnoiksi. Onnistuessaan tutkimuksen kdytannollinen osuus tuottaa kdytdnnon suosituksia
ja  toimenpide-ehdotuksia  Puolustusvoimiin  johtajuuden ja  organisaatiokulttuurin

kehittdmiseksi.
1.2 Aiempi tutkimus ja tutkimusaukon tunnistaminen

Puolustusvoimissa ja edelleen Maanpuolustuskorkeakoulussa on tehty runsaasti johtamista ja
johtajuutta kisittelevdd tutkimusta, mutta melko védhidn organisaatiokulttuuria koskevia
tutkimuksia. Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin yhdistivdd tutkimusta ei ole tehty.
Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria koskevat tutkimukset ovat pyrkineet mairitteleméaén
Puolustusvoimien tai puolustushaarojen kulttuurin yhdeksi mdériteltdviksi kulttuuriksi.
Téllainen ldhestymistapa on organisaatiokulttuurin tutkimuksessa yleinen ja nojaa tyypillisesti

modernistiseen organisaationdkemykseen ja kvantitatiivisiin menetelmiin.
1.2.1 Sotilasorganisaation erityispiirteet

Julkisen sektorin organisaatiot ja yksityiset organisaatiot ovat erilaisia ja niiden kulttuurit ovat
luonteeltaan erilaisia. Esimerkiksi julkisten organisaatioiden pédtoksenteko, prosessit,

kaytanndt ja henkilostohallinto ovat tyypillisesti selvésti yksityisid sidnnellympid ja jadykempid.



(Schraeder, Tears & Jordan 2005, 496.) Tama tarkoittaa, ettd julkisen organisaation yksittdisen
tyoyhteison esimiehelld on yleisesti ottaen yksityistd organisaatiota pienemmat
vaikutusmahdollisuudet kulttuurin kannalta parhaiden péétosten tekemiseen. Julkiset
organisaatiot ovat luonteeltaan byrokraattisia ja niitd leimaa hierarkkinen kulttuuri riippumatta
siitd, ovatko ne pyrkineet tietoisesti muuttamaan vallitsevaa kulttuuria. On muistettava, etti
julkiset organisaatiot ovat osa valtiojohtoista hallintoa, jolloin yksittéistd organisaatiota sitovat
valtiojohdon poliittiset ideologiat, taloudelliset raamit ja ndkemys sosiaalisesta kehityksesté.
(Parker & Bradley 2000, 137.) Julkisten organisaatioiden kulttuurin hidas muuttuminen voi
osaltaan selittdd sitd, miksi niissé voi olla vaikea tunnistaa tai niihin on vaikea implementoida

uusimpia johtajuuden késityksid (Parker & Bradley 2000, 138; ks. myos Siltala 2006, 27).

Sotilasorganisaatiot voidaan ndhdd yhtend erityisend julkiorganisaationa. Ne ovat kulttuurin
ndkokulmasta ja tutkimusmielessé mielenkiintoisia ja poikkeuksellisia tutkimuskohteita niiden
kahtiajakoisen luonteen vuoksi. Sotilasorganisaatiot ovat yhtdéltd kuten mitka tahansa muutkin
tavalliset organisaatiot olosuhteineen ja rutiineineen mutta toisaalta poikkeavat merkittavasti
tavanomaisista organisaatioista niiden sotilaallisen voimankdyton ulottuvuuden takia.
Sotilasorganisaatioiden ydintehtdvind voidaan ndhdéd vikivalta, sen kontrolloiminen ja sen
kestiminen. Sotilasorganisaatiot kéyttdvit lakiin perustuvaa pakkovaltaa, jonka perusteella
ihmiset voivat joutua tekemdan sellaisia tehtdvid, joita he eivdt muutoin tai missddn muussa
tilanteessa tekisi. Sotilasorganisaatiot muiden julkiorganisaatioiden tapaan poikkeavat
yritysorganisaatioissa myds siten, ettd sotilasorganisaatioiden ei tarvitse kamppailla olemassa
olostaan markkinoiden ehdoilla. Sotilasorganisaatiot voidaan ndhdd suhteellisen pysyvind,
(Soeters van Fenema & Beeres 2010, 1-6), joiden olemassaolo pédtetddn lainsdddanndss ja sitd

mydten valtion johdossa.

Sotilasorganisaatioilla on tyypillisesti kolme tunnusomaista piirrettd, joiden ilmenemisessé ja
korostumisessa on toki valtiokohtaisia eroja ja vivahteita: 1) Organisaatioiden
sotilashenkiloston tydelamélld ja siviilieldmalld on taipumusta kietoutua yhteen muodostaen
yhtendisen eldméntavan, 2) organisaatioissa vallitsee tiukka hierarkia, joka on seurausta
erinomaiseksi koetusta byrokratiasta, ja 3) organisaatiot korostavat kuria. Organisaatioiden
hierarkialla vastataan sotilasorganisaatioiden tehokkuuden vaatimuksiin, silld hierarkialla
voidaan tehokkaasti yhtendistdd organisaation jdsenten ajatukset ja toiminnat. (Soeters ym.

2010, 1).

Sotilasorganisaatiolle tyypillisen byrokratian ja siitd seuraavan hierarkian heikkouksina

voidaan tunnistaa pitkdt valtaetdisyydet ylimmidn johdon ja alimman tason vililla.



Muodollisuuden ja pitkien valtaetéisyyksien takia organisaation paitoksentekijoilld saattaa olla
kaytossadn virheellistd ja puutteellista tietoa, silld joko tieto ei kulje alhaalta ylospdin tai
padtoksentekijat hyviksyvdt vain omia suunnitelmiaan tukevia tietoja. On kuitenkin
muistettava, ettd byrokratia on kehitetty vastaamaan organisaation negatiivisten ilmididen,
kuten nepotismin, korruption, dominanssien valtapolitikoinnin ja johtajien madrdilyn

kitkemiseksi. (Soeters ym. 2010, 5-6).

Puolustusvoimien erityisend luonteena on rakenteen ja tehtdvien perustuminen lakiin sekd
pakkovallan ja  pakkokeinojen kdyttd6 (Laki Puolustusvoimista 11.5.2007/551).
Puolustusvoimia on kuvattu byrokraattisena normatiivisen ja pakko-organisaation vilimuotona
(Halonen 2007, 26). Organisaatiokulttuurissa korostuvat auktoriteettiin nojaava totuuskasitys,
valvonta ja ihmissuhteiden hierarkkisuus. (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Autio 2011, 12-
13). Kayttdytymistd ohjataan ja kontrolloidaan jopa yksityiskohtaisesti (ks. esim.

Puolustusvoimat 2017).

Organisaatiorakenteelle on tyypillistd, ettd tyotd ohjataan ja kontrolloidaan ylhdaltd alaspéin.
Kulttuurissa on my9s totuttu sithen, ettd ylimmilti tasoilta kerrotaan tai kdsketién, mitd ja miten
alimmilla tasoilla tehdddn. Armeijat ovat organisaatioina tyypillisesti hyvin johtajakeskeisié ja
autoritddrisid, ja niiden johtaja — johdettava -suhde on hyvin selvd. Johdettavan odotetaan
noudattavan ja toteuttavan johtajan kdskyjd ja ideoita. (Alvesson 2013, 101.) Muodollisen
organisaation pitkdlle vakioiduissa ja sddnnostellyissd toimintatavoissa on vidhdn tilaa
omatoimisuudelle,  jolloin  alimman tason  henkilostd  saattaa  kokea  omat

vaikutusmahdollisuutensa melko pieniksi.

Sotilasorganisaatioiden johtajilla on havaittu olevan vaikeuksia hahmottaa tavoitteidensa
saavuttamista, silld organisaatioiden tehtdvien toteutumine on vaikeasti mitattavissa (Soeters
ym. 2010, 4). Miten voidaan esimerkiksi mitata Puolustusvoimille annetun tehtdvin “maa-
alueen, vesialueen ja ilmatilan valvominen sekd alueellisen koskemattomuuden turvaaminen”
(Laki Puolustusvoimista 11.5.2007/551, 2§ 1la k) toteutumista johtamisen ndkokulmasta?
Tehtdvdn toteutumisen arviointi on aina subjektiivinen ja spekulatiivinen. Tdméa saattaa
osaltaan vaikuttaa johtajakeskeisen, hierarkkisen ja byrokraattisen toimintatavan

ylldpitdmiseen ja kehittymiseen.

Vanhemmissa organisaatioissa on tyypillisesti kehittynyt hyvinkin virallisesti ja vakiintuneet
kayttdytymistavat. Monesti voidaan puhua jopa “olemme ndhneet tuon kaiken aiemmin” -

syndroomasta. Toiminta on hyvin ennustettavaa ja kuuliaista virallisuuksille. My0s isoissa



organisaatioissa toiminta on hyvinkin formaalia. [soissa organisaatioissa on myds tyypillisesti
hyvinkin spesifioidut tehtavit ja tyoyksikot, jota hallitaan niihin kehitetyilld rakenteilla. Isoissa
organisaatioissa my0s hierarkkisuus kasvaa ja toimintaa pyritddn hallitsemaan ja
koordinoimaan standardisoimalla. Organisaation rakenne muistuttaa tyypillisesti sitd, joka
kyseiselld alalla on yleistd eikd rakenne yleensd muutu ajan hengen mukaisesti. (Mintzberg
1989, 106-107.) Esimerkiksi sotilasorganisaatioiden rakenteet ovat pysyneet suhteellisen

samana jopa satoja vuosia.
1.2.2 Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria koskevat aiemmat tutkimukset

Varjonen  (1999) tarkasteli diplomitydssddn  sotilasorganisaation  kulttuuria.
Organisaatiokulttuuria tarkastellaan Scheinin kognitiivisen ajattelumallin  perusteella
postmodernistisesta ndkokulmasta. Varjonen ei aseta tutkimukseensa pddongelmaa, vaan
esittdd kuusi varsinaista tutkimusongelmaa, joihin esitetddn yhteensd viisi alaongelmaa.
Tutkimusongelmat eivit ole alisteisia toisilleen, vaan toimivat erillisind ja korkeintaan toisiaan
tukevina tutkimusongelmina. (Varjonen 1999, 61.) Néiden avulla Varjonen pyrkii 1)
selvittimdén organisaatiokulttuurin kisitteellistd kenttdd ja luomaan sotilasorganisaation
kulttuurin tutkimisen metodologisia perusteita, 2) erittelemdin organisaatiokulttuurin keskeisié
ilmiota sotilasorganisaation nikokulmasta, 3) valottamaan sotilasorganisaation kulttuurin
kaikkia ilmenemistasoja ja analysoimaan osakulttuureita erilaisilla tutkimusmenetelmilla, 4)
vertailemaan sotilasorganisaation kulttuurin keskeisid tekijoitd suhteessa siviiliorganisaatioon
ja 5) problematisoimaan sotilasorganisaation kulttuuriarvostustasojen liittyméikohtia keskeisiin

toimintoihin, johtamiseen ja padtdksentekoon (Varjonen 1999, 7).

Varjosen (1999) tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu padosin kvantitatiivisella survey -
menetelmilld, jota tuetaan kvalitatiivisella puolistrukturoidulla kyselylld. Tutkimuksen
empiirinen osa on toteutettu yhdessd sotilasldénin esikunnassa ja yhdessd joukko-osaston
esikunnassa. Kyselyilld pyrittiin etsimdén tietoa uskomuksista (perusoletukset), arvoista ja
organisaatioilmastosta. Néiden avulla pyrittiin selvittimdin ristiriitoja ja samanmielisyyttad

yksilon ja tydyhteison vélilld tutkituista teemoista. (Varjonen 1999).

Varjonen (1999) havaitsi, ettd Scheinin malli sopii hyvin sotilasorganisaation kulttuurin
tarkasteluun. Yhtend keskeisend havaintona oli, ettd johtamisella ja kulttuurilla on suuri
keskindinen yhteys. Johtamisella ndhtiin olevan erittdin merkittdvd vaikutus kulttuurin ja
etenkin yhtendisen kulttuurin muodostumiseen. Henkiloston huomioiminen kaikessa

johtamisessa (management, leadership) ndhtiin yhtend avaintekijénéd. Varjonen (1999) havaitsi



myds, ettd organisaatioon muodostuu useita alakulttuureita, jotka jakautuvat niin organisaation
eri osiin kuin eri henkilostoryhmienkin vilille. Néihin vaikuttavat upseerien nopea urakierto

sekd sotilaiden ja siviilien erilaiset kulttuuriarvostukset.

Varjosen (1999) havaintoja ei voida hyddyntdé sellaisenaan, silld tutkimuksen empiirinen osa
on puutteellinen eivdtkd johtopddtdksiin johtaneet analyysiketjut ole luotettavia puutteellisen
raportoinnin ~ vuoksi. On varsin epityypillistd  tarkastella  organisaatiokulttuuria
postmodernistisesta ndkokulmasta tilastollisilla menetelmilld sekd jéttdd tarinoiden ja

narratiivien merkitykset tarkastelun ulkopuolelle. (Ks. Varjonen 1999, 7).

Hokkanen (2011) tutki diplomitydssddn  Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria
puolustushaarojen erojen ja yhtéldisyyksien nidkokulmasta Puolustusvoimien hallinnollisessa
kontekstissa.  Tutkimuksessa pyrittiln ~ vastaamaan 1) mistd osakokonaisuuksista
Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri muodostuu Puolustusvoimien hallinnollisessa
kontekstissa Scheinin teorian mukaan tarkasteltuna, 2) miten puolustushaarojen
organisaatiokulttuurit ilmenevit puolustushaarassa tutkimukseen valitun
puolustushaaraesikunnan henkiloston kokemuksen mukaan ja 3) miten puolustushaarojen
organisaatiokulttuurit eroavat toisistaan ja mitd samankaltaisuuksia niissé esiintyy. (Hokkanen
2011, 12). Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin yhdeksédn henkilod kattavalla

teemahaastattelulla.

Hokkanen (2011) tarkastelee organisaatiokulttuuria  sosiologisesta  ndkokulmasta
funktionalistisella ldhestymistavalla, mikd ndkyy pyrkimyksend késitelld puolustushaarojen
kulttuureja yhtendisind ja maddritelld niitd heikko — vahva -akselilla. Hokkanen yhdistda
Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin tarkastelussa Scheinin
organisaatiokulttuurikdsityksen ja Adlerin kdsityksen hallinnon luonteesta (ks. Schein 1987;
Ks. myds Adler & Borus 1996). Scheinin organisaatiokulttuurimairitelmin mukaisia tasoja ja
niihin liittyvid kulttuurisia rakennuspalikoita ei pyritd selvittiméin, vaan péatarkastelu liittyy

hallinnon luonteen selvittdmiseen, jonka Hokkanen esittdd johtuvan kulttuurisista tekijoista.

Hokkanen (2011) tekee havaintoja Scheinin organisaatiokulttuurin mééritelmiin perustuen,
joita hin yhdistelee sotilasorganisaatioon ja julkisorganisaatioon yhdistettyjen kulttuurista,
hallinnosta tai johtamisesta tehtyjen teoreettisten havaintojen kanssa. Teoreettisessa
viitekehyksessd “organisaatiokulttuurin perusoletukset ja arvot ovat perustana hallinnon
luonteelle, joka ilmenee organisaatiossa artefaktien kautta teknisind jdrjestelmind,

kdyttdytymisend ja erilaisina kdytintoind. Ndiden tekijéiden perusteella voidaan tehdd



tulkintoja hallinnon tyypistd ja ohjauksen syvyydestd. Organisaatiokulttuuri ja hallinnon
luonne ovat vuorovaikutuksessa keskenddn. Hallinnon luonne vaikuttaa artefaktien kautta

arvomaailmaan ja siten perusoletuksiin.”

Hokkanen (2011) havaitsi, ettd puolustushaarojen vililld ei vallitse yhtendistd kulttuuria.
Merivoimien kulttuurissa ndkyi komentajakeskeisyys, joka siirtyi laivastosta myds muualle
merivoimiin. [lmavoimien kulttuurissa korostui keskindisen luottamuksen ilmapiiri. Etenkin
lentdjien rooli ndhtiin tdssd kehityksessd merkittdvind. Maavoimissa ei ollut ndhtévissa
yhtendistd kulttuuria, vaan kulttuurit poikkesivat joukko-osastotasoilla. Yhteniistd oli se, ettéd
kulttuurissa korostui eri joukko-osastojen pitkdaikaisten tyontekijoiden merkitys kulttuurin
kehittymisessd. Johtamisen ndkdkulmasta merivoimien havaittiin olevan kontrolloiva ja
mekanistinen. Ilmavoimien ndhtiin olevan kannustava ja sisdiseltd ohjaukseltaan matala.
Maavoimissa johtamisen havaittiin olevan ndiden kahden muun puolustushaaran

vélimaastossa, joskin hieman ldhempédni merivoimia. (Hokkanen 2011, 105-106, 120).

Laaksonen (2004) on kisitellyt diplomitydssdéin Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria
tutkiessaan sen soveltuvuutta kumppanuuksiin. Hdn ei tutkinut organisaatiokulttuuria
empiirisesti, vaan perustaa tyonsd Scheinin organisaatiokulttuurin teoriasta ja Varjosen (1999)
Puolustusvoimien organisaatiokulttuurista tehdyistd havainnoista johdettuun rationaaliseen

ajatteluun (Laaksonen 2004, 3).

Laaksonen (2004, 103-104) pédtyy rationaalisessa ajattelussaan haastamaan késityksen
Puolustusvoimien organisaatiokulttuurista. Laajalle maantieteelliselle alueelle levittdytyneet,
toisistaan sekd luonteeltaan ettd tehtdviltddn poikkeavat hallintoyksikot eivdt voi muodostaa
sellaista sisdistd yhdentymisti, jonka perusteella voitaisiin puhua koko organisaation kattavasta
organisaatiokulttuurista. Sen sijaan maantieteellisesti hajallaan olevat ja luonteeltaan erilaiset
hallintoyksikdt muodostavat pikemminkin jopa hyvinkin toistaan poikkeavat alakulttuurit.
Laaksonen (2004, 104) toteaa kuitenkin, ettd joitakin yhtdldisyyksié organisaatiotasolla voidaan
tunnistaa, jotka ovat seurausta yhtendisestd sotilaskoulutusjdrjestelmdstd ja hyvinkin

sotilasjohtoisesta organisaatiosta.

Laaksonen (2004) péddtyy myos kritiikkiin pohtiessaan Varjosen (1999) tutkimuksen
luotettavuutta valitun teorian ja empirian vélisestd nikokulmasta. Varjonen (1999) tekee silti
mielenkiintoisia havaintoja organisaatiokulttuurista, joihin my6s Laaksonen (2004) on tydssdén
tarttunut. Varjonen (1999, 130-133) havaitsee peilatessaan empiirisid havaintoja Scheinin

kulttuurimallin perusoletustasoon, ettd 1) organisaation suhde ympéristoon on hallitseva, 2)



todellisuuden ja totuuden luonne on autoritddrinen 3) késitys ihmisluonnosta on neutraali tai
paha 4) ihmisen toiminnan luonne on virheiti ja ylimdardisend koettua rehkimista valtteleva, ja
5) ihmissuhteiden luonne on hierarkiaan perustuva. Laaksonen (2004) on jokseenkin samoilla
jaljilla Varjosen (1999) kanssa. Hén péétyy johtopédatokseen, ettd 1) organisaation totuudessa
nojataan auktoriteettiin, jota yllépitdd voimakkaan hierarkkinen jirjestelmi, 2) ihmisluonnon
luonne on neutraali, 3) toiminnan luonteessa painotetaan valvontaa, jossa korostuvat hierarkia,

saanndt ja roolit, ja 4) ihmissuhteiden luonne perustuu hierarkiaan (Laaksonen 2004, 108).

Taulukko 1. Puolustushaarojen organisaatiokulttuurit (Hokkanen 2011, 115).

Perusoletus Maavoimat Merivoimat Ilmavoimat
Suhde luontoon Alisteinen Alisteinen Sopusoinnussa
Totuuden luonne Konsensus Auktoriteetti Konsensus
Ihmisluonto Neutraali Paha Hyvé

Ihmisen toiminta Tekeminen Tekeminen Tekeminen
Ihmissuhteet Hierarkkinen Hierarkkinen Yhteistoiminta

Hokkanen (2011) késittelee edelld mainittuja  havaintoja empirian  perusteella
puolustushaarakohtaisesti  ja  tunnistaa, etteivit  perusoletukset ole  yhtendiset
puolustushaaroissa, vaan joiltakin osin jopa toistensa vastakohdat (taulukko 1). Tdmin
perusteella Laaksosen (2004) epdilyt Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin yhtendisyydesté
on relevantti. Mikéli Laaksonen (2004) on oikeassa, kysymys kuulukin, mikd on
Puolustusvoimien organisaatiossa sellainen tarkastelutaso, jonka kulttuuria voitaisiin kisitelld
yhtend organisaatiokulttuurina? Laaksosen (2004) esittima viite hajallaan olevista ja toisistaan
poikkeavista hallintoyksikoistd antaisi syyn olettaa, ettei myoskdén puolustushaara ole oikea
tarkastelutaso. Téstd syystd tarkastelua tulisi ulottaa vahintddn hallintoyksikon (joukko-osasto)

tasolle.

Halonen (2007) on késitellyt Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria puolustusvoimien
koulutuskulttuurin rakentumista koskevassa viitoskirjassaan. Tutkimuksessa ei selvitetty
empiirisesti Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria, vaan siithen liittyvét havainnot tehtiin
teoreettisella  tasolla.  Tutkimuksessa tunnistetaan  Puolustusvoimissa  vallitsevan
byrokraattiselle ja pakko-organisaatiolle ominaisia kulttuurisia piirteitd. Halosen (2007)
tutkimuksessa tehdddn koulutuskulttuurin ndkokulmasta havainto, ettd kulttuuri muuttuu
hitaasti. Tdmé tukee Scheinin (2001) viitteitd pitkdn historian omaavien organisaatioiden

syville juurtuneista kulttuureista ja niiden muuttumisen hitaudesta.

Aiempi tutkimus on perustunut Scheinin organisaatiokulttuurin kisitykselle ja sitd on

tarkasteltu varsin laajalla organisaationdkdkulmalla. Tutkimuksissa ei ole syvennytty



hallintoyksikkod pienempiin analyysitasoihin. Muutamien informanttien aineistosta on tehty
koko organisaatiota tai sen kohtuullisen suurta osaa (puolustushaara) koskevia johtopddtoksia.
Tutkimuksissa on pyritty organisaatiokulttuurin tunnistamiseen enemmaénkin objektiivisesti
kuin  ymmairtimiidn  sitd  subjektiivisesti.  Objektiivinen  ldhestyminen  johtaa
organisaatiokulttuurin ~ ja  organisaation  tarkastelemiseen  toisistaan irrallisina.
Organisaatiokulttuuri tulisi ymmartdd metaforana, jolla organisaatio ymmarretdéin (Morgan
1997, 120). Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on selvisti tilaa kulttuurin
ymmirtimiseen pyrkiville tutkimukselle. Tutkimuksen tekemisessd olisi lisdksi syytd
tarkastella organisaatiokulttuuria jostain muusta kuin Scheinin kéasityksestd késin avaramman

niakokulman saamiseksi.
1.2.3 Sotilasorganisaation johtaminen ja johtajuus

Johtajuutta tai johtamista sotilasorganisaatioissa on tarkasteltu viime vuosikymmenina
transformationaalisen johtajuuden ndakokulmasta johtajakeskeisesti. Myos Puolustusvoimissa
ihmisten johtamiseen tarkoitettu ja kéyttoon otettu syvédjohtamisen malli perustuu
transformationaaliseen johtajuuteen. Vaikka syvdjohtaminen painottaakin tavoitteellista
vuorovaikutusta keskeisend osana johtamista, johtajuus ja johtaminen ymmadrretddn usein
ylhdiltd alaspéin tapahtuvana hierarkkisena prosessina, jossa johtaja vaikuttaa hinen alaisiinsa.
(Puolustusvoimat 2012, 16-23.) Tamd ndkemys kuvaa hyvin sotilasorganisaatioiden tapaa

tarkastella johtamista ja johtajuutta.

Johtamistaidon koulutukseen tarkoitettu Sotilasjohtaja II osa (Pddesikunta 1990, 41) kuvaa
perinteisen sotilasjohtamisen ja -johtajuuden miellettivin “yleensd autoritddriseksi,
hierarkiseksi, kurinalaiseksi ja hitaasti muuttuvaksi jdrjestelmdksi, jossa motivointi perustuu
toisaalta kannusteiden ja toisaalta pakotteiden kdyttéon”. Sotilasjohtajuuden luonteeseen
kuuluu rauhan ajan ja sodan ajan toimintaymparistdissd vaadittavan johtajuuden erilaisuuden
ymmirtiminen (Pddesikunta 1990, 43). Samassa kirjassa todetaan, ettd tulevaisuudessa
siviilijohtamiseen vaikuttavat muutosajurit vaikuttavat vdistiméttd myos sotilasjohtamiseen.
Keskeiseksi haasteeksi nostetaan mielenkiintoisesti se, miten autoritddrinen toimintamalli
kyetddn sdilyttdmédn. Siviilijjohtamisen teorioiden ei arvella voivan antaa vastauksia
sotilasjohtamisen vaatimuksiin, vaan keinoksi esitetdén, ettd Puolustusvoimien on itse

tutkimustoiminnallaan 16ydettévé ne. (Pdédesikunta 1990, 67.)

Nissinen (2000) esittdd johtamiselle yleisen viitekehyksen (kuva 1), jossa syvéjohtamisen

ytimend oleva johtamiskdyttdytyminen kytketddn johtamisen kokonaisuuteen kisitteelliselld
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tasolla. Organisaation rakenne muodostaa organisaation rakenteellisen kehyksen, joka
mahdollistaa sujuvat ja vakioidut perustoiminnat ja toimintatavat. Rakenne ja rutiinit -taso
késittad organisaation strategian, toimintalinjat, tydjérjestyksen ja henkildstorakenteen sekd
ohjeistuksen laatuvaatimuksista. Organisaation kulttuuri kasvaa organisaation rakenteissa ja
rutiineissa. Johtamisen prosessit késittdvit kdytdnnossd asioiden johtamisen, joilla voidaan
ymmaértdd rutiininomaiset johtamis- ja paatoksentekoprosessit, tiedon késittely ja analysointi

sekd niiden organisointi, ajankdyton hallinta ja valvonta. (Nissinen 2000, 82, 84-85).

Johtajan ammattitaito tulee ymmartdd johtamisen tasoon liittyvdnéd suhteellisena késitteend.
Ammattitaidon merkitys ja vaatimus vaihtelevat johtamistason ja toimintaympériston mukaan.
Johtamisen alimmilla tasoilla korostuvat kdytdnnélliset tiedot ja taidot, kuten vélineiden,
tekniikoiden ja laitteiden hallinta, kun taas ylimmilld tasoilla korostuvat kokonaisuuksien
hahmottaminen ja strateginen johtaminen. Johtamiskédyttdytymiselld tarkoitetaan ulkopuolelta
havainnoitavissa olevaa johtajan toimintaa. Sitd tarkastellaan tehokkuuden logiikalla
seuraamalla johtamiskédyttdytymisen vaikutusta ryhmin suoritustasoon ja kehitykseen.

(Nissinen 2000, 86-90)

( ORGANISAATION RAKENNE )

JOHTAMISEN PROSESSIT

JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

AMMATTITAITO

ORGANISAATION RUTIINIT
- J

Kuva 1. Johtamisen yleinen viitekehys (Nissinen 2000, 81).

Johtamisen yleinen viitekehys on ymmarrettivissd, kun tarkastelee transformationaalista
johtamista. Organisaatiokulttuuri nihdéén alisteisena johtamiselle. Menestyvélld johtamisella
muokataan kulttuurin yhteisié arvoja ja perusoletuksia seké ohjataan ja pakotetaan niitd omien
uskomusten mukaisesti. Néin ollen organisaation menestys riippuu siitd, miten hyvin omat

uskomukset ovat linjassa organisaation tulevien mahdollisuuksien kanssa. (Bass 1998, 62-63.)

Transformationaalisessa johtamisessa on useita heikkouksia, joiden takia sithen on kohdistunut
paljon kritiikkid. Teoria kattaa huomattavan paljon erilaisia johtamisen toimintoja ja luonteita,
mink3 takia on vaikea médritelld, mitd transformationaaliseen johtamiseen itse asiassa kuuluu.

Toisekseen transformationaalisen johtamisen ytimen muodostavan neljian ulottuvuuden véliset
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rajaukset eivit ole selvid. Namé tekevit johtamisen kvantitatiivisen mittaamisen (jollaisena sita
yleensd tehdédén) erittdin vaikeaksi ja saattaa johtaa virheellisiin paitelmiin. (Northouse 2019,

180).

Toinen kritiikki kohdistuu siithen, ettd transformationaalinen johtaminen keskittyy
persoonallisuuden piirteisiin - pikemmin kuin kéyttdytymiseen. Vaikka kéyttdytymistad
johtamisessa korostetaankin, transformationaalisessa johtamisessa on usein kyse piirteista.
Johtaja ndhdddn visionddrind ja sellaisena, jolla on erityisid kykyjd muuttaa muita.
Kolmanneksi kritiikkid on esitetty siitd, ettei kausaalia yhteyttd transformationaalisen
johtamisen ja seuraajien tai organisaation muuttamisen vililld ole empiirisesti tunnistettu,
vaikkakin joitakin sen suuntaisia 10ydoksid on tehty. Selvdd yhteyttd ei kuitenkaan ole.
Neljantend kritiikkind on transformationaalisen johtamisen elitistisyys ja antidemokraattisuus.
Transformationaaliset johtajat ovat usein asemassa, jossa heilld on muutoksessa tai vision
luomisessa keskeinen rooli. Tdlléin johtaja voi olla joko osallistuva ja miédradva, tai
demokraattinen tai autoritddrinen eikd lopputulos riipu transformationaalisuudesta. (Northouse

2019, 180-181).

Transformationaalisessa johtamisessa on monen muun piirteeseen tai kykyyn perustuvan
ndkemyksen tavoin ongelmansa siind, ettd se méadrittelee sellaiset ominaisuudet tai erilaisten
tekijoiden luettelot, joita vasten johtajan kdyttdytymistd pyritddn kehittdimdin. Tyypillisesti
ndmd ihanteelliset tai tavoiteltavat piirteet ovat hyvinkin abstrakteja, joka taas jéttdé paljon tilaa
tulkinnalle. (Western 2019, 38.) Esimerkiksi transformationaalisen johtajuuden nelja
ulottuvuutta (ihannoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, &lyllinen stimulaatio ja
yksilollinen huomiointi) ovat jokainen toki mééritelty teoriassa kvantitatiivisesti mitattavaan
muotoon mutta ovat luonteeltaan hyvinkin subjektiivisia. Sama pitee syvdjohtamisen
transformationaalisesta johtamisesta johdettuihin neljadn kulmakiveen (luottamus, innostus,

oppiminen, arvostus). (Ks. esim. Bass 2006, 6-7; Puolustusvoimat 2012.)

Johtajuus maédritelldén transformationaalisessa johtamisessa ja syvédjohtamisessa usein
jonkinlaiseksi thmisen pyrkimyksen ideaaliksi, jolloin sen sévy on heroistinen. Nakokulmassa
korostetaan  strategiaa, tulevaisuutta, muutosta, intohimoa, karismaa, rohkeutta,
tinkiméttomyyttd, autenttisuutta ja visiota. Se edustaa klassista jakoa ideaalisen johtajan ja
alistuneen seuraajan vililld. Passiivinen seuraaja vain odottaa, etti karismaattinen johtaja
kasvattaa hinet korkeampaan moraaliin ja olemaan parempi itse. (Western 2019, 27-28.)
Transformationaalinen johtaminen keskittyy johtajuuden symboliseen ja tunnetason

ndkdkulmiin. Transformationaalisessa johtamisessa pyritddn ymmaértamaan sitd prosessia, jolla
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johtajat saavat seuraajansa laittamaan organisaation tai tehtdvddn liittyvit tarpeet heidén

materialistisen tarpeensa edelle. (Yukl 2013, 300.)

Sotilasjohtamisen henkilokeskeisyys ndkyy my0s sotahistoriassa. Sotahistoriallisessa
kerronnassa on korostunut joukkojen henkildityminen komentajiinsa. Menestyneistd
komentajista halutaan kirjoittaa ja heistd halutaan oppia. Usein komentajista kerrotaan hyvinkin
kritiikittomésti myonteiseen sdvyyn ja tarinat ovat saaneet jopa sankarillisia piirteitd.
(Laaksonen 2006, 12.) Tarinoista voi syntyd mielikuva siitd, ettd komentaja toimii selittdvina
tekijand joukkojen toiminnalle. On kuitenkin syytd kyseenalaistaa, etteikd henkildiden viliset

suhteet vaikuttaisi komentajien toimintaan (Laaksonen 2006, 13).

Johtajuuden tarkasteleminen sosiaalisena konstruktiona edellyttdd, ettd johtajuuden
valtasuhteita tarkastellaan merkitysten luomisen nikokulmasta. Valtasuhteilla tarkoitetaan niita
kehityskulkuja, joissa luodaan, ymmarretddn ja médritelliéin organisaation todellisuutta. Jossain
kohdassa merkitys on luotava, ja jotta se saa elinvoimaa, joidenkin on hyviksyttidvéd luotu
merkitys. Tilloin johtajuuden tarkastelussa on pédstdvd aineellisia tilannekohtaisia
vuorovaikutussuhteita (kdyttdytyminen, roolit, kehityskulut) syvemmalle analyysitasolle.
(Smircich & Morgan 1982, 270.) Organisaatiossa on jatkuvasti kilpailevia tulkintoja tilanteista
ja erilaisten todellisuuskésitysten vilille voi syntyd jénnitteitd. Johtajuudessa on kyse siitd,
kenen tai keiden todellisuus on jaettua, miten sité tulkitaan ja muokataan. (Smircich & Morgan
1982, 261-262.) Ei ole selvdd, ettd johtaja olisi se, joka merkityksellistdd tydyhteison

todellisuutta.

Sotilasjohtajuudelta edellytetdén vuorovaikutusta, kykyd toimia yhdessd ja kykyd hahmottaa
laajoja merkitysyhteyksid paremman tilannetietoisuuden saavuttamiseksi (Rantapelkonen
2006, 121). Kompleksinen ja entistd informatisoituvampi sotilasjohtajuuden toimintakentté
edellyttdd tiedon tuottamista pelkdn informaation jakamisen sijaan (Rantapelkonen 2006, 123).
Tiedon tuottaminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yksilon sisdisend, yksildiden
vélisend, yksilon ja ryhmén sekd ryhmien vélisessd dynaamisessa prosessissa (Ks. esim.
Nonaka & Toyama 2003). Téllainen nidkemys haastaa heroistisen johtajuuden, silli uudessa

toimintaympéaristdssd toiminnan ja my0s johtajuuden on oltava kollektiivisempaa.

Johtajuuden tarkastelu muodollisten roolien, sddntdjen tai aineellisten ja pysyviisluonteisten
johtajien ja johdettavien vélisten suhteiden kautta tuottaa hyvin yksipuolista kuvaa
johtajuudesta. Télloin oletuksena saattaa olla se, ettd organisaation asettama johtaja ndhddin

henkilond, jolla on suurin valta maiirittdd ja merkityksellistdd tilanteita ja todellisuutta.
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Johdettavat ndhdédén tille alisteisena, jotka suuntaavat toimintaa johtajan tekemén

todellisuusmairitelman mukaisesti. (Smircich & Morgan 1982, 270).

Organisaation johtajat ja johtajuus kertovat usein erittdin hyvin organisaation kulttuurista, silla
ne voidaan ndhdd symboleina, joille annetaan erilaisia merkityksid. Se, millaisena johtajat ja
johtajuus ndhdddn ja miten ndistd puhutaan, kertoo paljon siitd, millainen kulttuuri
organisaatiossa  vallitsee.  (Alvesson 2013, 101.) Puolustusvoimien  oppaissa
organisaatiokulttuuri ja johtajuus kietoutuvat yhteen johtamisen nelikentédn avulla. Nelikenttdin
kuuluvat johtajuus (leadership), hallinto (management), organisaatiorakenteet ja
organisaatiokulttuuri. Nelikentdn osa-alueet ovat keskindisessd riippuvuussuhteessa.
Nelikenttdd kuvataan johtamisen tydkalupakkina, jonka hallinta mahdollistaa johtajan
onnistumisen tai epdonnistumisen. Organisaatiorakenteilla ja hallinnolla viitataan asioiden tai
vélineiden hallintaan. Organisaatiokulttuurilla ja johtajuudella viitataan henkildsuhteisiin.

(Puolustusvoimat 2012, 21-22.)

Nelikentdn rakennetta voi selittda se, ettd transformationaalinen johtaminen kuuluu johtamisen
uuteen paradigmaan, jossa organisaation késite on alisteinen johtamisen késitteelle.
Johtamisessa korostuu tehokkuuden narratiivi, ja organisaatio ndhdddn yhtend johtajan
apuvilineend. Téssd ndkemyksessd organisaatiokulttuuri mééritelldin Scheinin mukaisesti
joukoksi yhteisid olettamuksia ja uskomuksia, jotka jaetaan edelleen tiedostettuihin ja

tiedostamattomin ulottuvuuksin. (Nissinen & Seppéld 2000, 13, 26.)

Nelikenttdmallissa on ongelmansa. Siind johtajuus (leadership) alistetaan johtamiselle, jolloin
se ndhdédén yhtend elementtind muiden joukossa sen sijaan, ettd johtajuus toimisi ylékasitteend.
Téllainen ajattelu tiivistdd hyvin sen, miten Puolustusvoimissa johtaja, johtaminen ja johtajuus
ndhdddn, ja millaisessa keskindisessd suhteessa ne ndhdéddn. Sotilasjohtaminen nayttiytyy
hyvin johtajakeskeisend, ja sitd leimaavat autoritdérisyys ja hierarkkisuus. Johtajalla on valta ja
vastuu, jotka liittyvdt ensisijaisesti hdnen sotilasarvoonsa ja muodolliseen asemaansa.
Nelikenttdmallissa johtaja on se, joka kéyttaa johtajuutta, hallintoa, organisaation rakenteita ja
organisaatiokulttuuria hyddykseen omassa johtamisessaan. Johtajuus ja kulttuuri ndhdédn
saavutettuina tiloina ja pysyvind, jolloin niistd ei ldhtokohtaisesti keskustella eikd niitd kiisteté.

(Puolustusvoimat 2012, 22.)

Suokas (2017) on tutkinut diplomitydssdin sotilasjohtamista ja -johtajuutta Puolustusvoimien
joukkoyksikkdtasolla. Hénen tavoitteenaan on ollut selvittdd, millaisia merkityksid

komentajatehtdvissd olevat henkilot antavat johtajuudelle. Tutkimuksen teoreettisessa
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perustassa johtajuutta ei varsinaisesti médritelld, mutta sitd kisitellidn laajana ja
moniulotteisena ilmidnd, jota leimaavat kontekstiriippuvainen sosiaalisen konstruktion késite.
Tutkimuksen tulokset osoittavat myods johtamisen nelikentin problemaattisuuden, silld
organisaatiokulttuuri, organisaation rakenne ja hallinto (management) ndhtiin johtajuutta
muokkaavina tekijoind. Niiden kautta johtajuudelle annetaan merkityksid. Tutkimuksen
tuloksista on tunnistettavissa, ettd johtajuus nihddin edelleen kovinkin johtajakeskeisend, ja

johtajan persoonalla, kokemuksella ja kyvykkyydelld on keskeisin merkitys. (Suokas 2017).

Organisaatiokulttuuri koostuu erilaisista jopa toistensa kanssa ristiriitaisista symboleista,
rituaaleista, tarinoista ja kdéyttdytymistd ohjaavista sddnnoistd (Swidler 1986, 277).
Organisaatiokulttuurin symbolisen luonteen vuoksi, se eldd ja muuttuu ihmisten mielissi
(Morgan 1997, 144-145). Samoin késitys johtajuudesta tai johtamisesta ovat riippuvaisia
yksilon kokemuksista, kollektiivisesta sosialisaatiosta ja kontekstista. Johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin ymmartdminen on syytd aloittaa yksildiden késitysten ristiriitaisuuksien
kasittelylld. Yksilon persoonalliset ja kulttuuriset odotukset ja tunteet vaikuttavat siihen,

millaisena he nikevit tai kdsittévét johtajuuden tai organisaatiokulttuurin. (Western 2019, 52.)

Havainnot johtajuuden johtajakeskeisyydestd voi johtua organisaatiokulttuurin symbolisesta
luonteesta, silld esimerkiksi se miten organisaatiosta puhutaan tai ajatellaan, muuttuu ennen
pitkdd todeksi (Morgan 1997, 144-145). Esimerkiksi puheet ja jaetut ajatukset
Puolustusvoimien byrokraattisuudesta, autoritddrisyydestd, pakottavasta luonteesta tai
komentajakeskeisyydestd muuntuvat tarpeeksi toistettuna kulttuurilliseksi todellisuudeksi
riippumatta siitd, onko Puolustusvoimat niitd vai ei. Johtajuus on jatkuvaa psykososiaalisten
dynamiikkojen sumua, joka késittdd valtavan mddrin ja kirjon péivittdisestd tekemisestd ja
olemista. Téstd syystd johtajuuden mééritteleminen joksikin ominaisuudeksi, kyvykkyydeksi,
rooliksi tai toiminnaksi, johtaa harhaan. Johtajuuden psykososiaalisen luonteen vuoksi, se on

jatkuvassa muutoksessa. (Western 2019, 25-27.)

Uuden tyyppiset turvallisuusuhat, sodanajan ja rauhanajan epdméérdisyys sekéd
poikkihallinnollinen viranomaisyhteistyd kokonaisturvallisuuden kentissd on tuonut sotilaille
uuden toimintaympdriston. Siind missd sotilaat ennen valmistautuivat konventionaaliseen
sotaan, nykyaikana toimintaympéristd on huomattavasti moninaisempi. Toimintaympériston
nykyiset ja tulevat haasteet sekd teknologisen kehityksen tuomat uudenlaiset suorituskyvyt
haastavat my0s perinteistd sotilasjohtajuuden ndkokulmaa. Symmetriseen tai lineaariseen
uhkakésitykseen nojannut sotilasjohtamisen hierarkkisen rakenteen sijasta on huomioita

kiinnitettdva johtajuudessa tapahtuvaan vuorovaikutukseen, ihmisten vilisiin suhteisiin ja
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yksilon tunteisiin. Johtaminen tapahtuu ldpindkyvimpdnd informaatiovirtana hierarkkisista
tasoista piittaamatta. (Siltala 2006, 37-39). Nykyaikana paitdoksenteko perustuu entistd
enemmaén tiimien tai erilaisten pienryhmien vuorovaikutukseen, vaikkakin niille olisi asetettu
yksi vastuullinen johtaja. Myds sotilasorganisaation johtamista ja johtajuutta olisi hyva
tarkastella laajempana, sosiaalisena ilmiona. (Vogelaar, van den Berg & Kolditz 2010, 113-

115, 120.)

Téssd tutkimuksessa johtaja ja johtaminen ndhddén osana johtajuuden kasitettd. Johtajuutta ja
organisaatiokulttuuria ei késitelld keskustelemattomina, pysyvina tai saavutettuina tiloina, vaan
ne ndhdddn johtamista ja johtajaa muokkaavina kontekstiriippuvaisina ilmidina.
Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden keskindinen suhde ymmaérretdéin kompleksiseksi.
Molemmat vaikuttavat toisiinsa, eikd niiden vilisid pienidkdin kausaalisuhteita voida osoittaa,
silld organisaatiokulttuuria ja johtajuutta ei voida tdysin erottaa tai eristdé toisistaan (Alvesson

2013, 111-114).

Johtamisen tutkimuksessa on selvisti tilaa johtajuuden tarkastelulle sosiaalisena ilmidna.
Organisaatiokulttuurin ~ ja  vuorovaikutukseen perustuvan johtajuuden nédkdkulman
yhdistiminen voisi paljastaa tutkimuskohteesta mielenkiintoisia ndkdkulmia johtajuuden
rakentumiseen ja tarjota vaihtoehtoisen ndkokulman johtajakeskeisyyden toteamiselle tai
johtajan toiminnan kuvaamiselle. Johtajuuden tarkastelu laajempana sosiaalisena ilmiond ei
aseta johtajaa erityiseen asemaan, vaan osaksi tyOyhteisdd, jolloin se voisi tuottaa uusia
nékokulmia tai vahvistaa aiempia havaintoja. Myds se voisi olla merkityksellistd tutkimuksen

kannalta, ettd eri ndkokulmalla pdddytdan samankaltaisiin johtopadtdksiin kuin aiemmin.
1.3 Tutkimusongelmat, tutkimusstrategia ja tutkimuksen viitekehys

Téssd tutkimuksessa halutaan tietoa merivoimien laivaston' organisaatiokulttuurista.
Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, millainen organisaatiokulttuuri laivastossa vallitsee ja
mikd on sen suhde johtajuuteen. Aiemman tutkimuksen (Hokkanen 2011) perusteella
merivoimien organisaatiokulttuuri poikkeaa muista puolustushaaroista tiukemman kontrollin ja
ohjauksen sekd auktoriteettisemman luonteen ja negatiivisemman ihmiskasityksen vuoksi.
Néiden havaintojen perusteella on syytd tutkia tarkemmin, millainen suhde
organisaatiokulttuurilla ja johtajuudella on, jotta voidaan ymmértdd, miksi merivoimien

organisaatiokulttuuri poikkeaa muista puolustushaaroista edelldi mainituilla perusteilla.

! Jatkossa puhuttaessa pelkistiiéin laivastosta, tarkoitetaan silld puolustusvoimien merivoimien laivastojoukkoja
yleisesti.
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Padongelman lisdksi tutkimukseen asetetaan kaksi alakysymystd, joiden késittelyn kautta

tutkimuksen pddongelmaan voidaan vastata. Tutkimuksen padongelmaksi asetetaan:

Millaisena ~ merivoimien  laivaston  organisaatiokulttuuri  ndyttdytyy
aluspalveluksessa olevien henkiloiden johtajuuteen liittyvien kdsitysten kautta

tarkasteluna?
Tutkimusongelmaan vastaamiseksi asetetaan seuraavat alakysymykset:

1) Millaisena laivaston johtajuus ndyttdytyy aluspalveluksessa olevien
henkiléiden kdsityksissd
2) Millaisia  organisaatiokulttuurisia  merkityksiéi  on  yhdistettdvissd

aluspalveluksessa olevien henkildiden johtajuuteen liittyviin késityksiin?

Ensimméiselld alakysymykselld selvitetdén henkildiden késityksid laivaston johtajuudesta.
Johtajuutta tarkastellaan erityisesti alusten nidkokulmasta, mutta myds laivaston yleisempi
johtajuus pyritddn huomioimaan. Toisen alakysymyksen avulla yhdistetdén johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin ilmidt pyrkimdlld tunnistamaan johtajuuden ja organisaatiokulttuurin
teoreettisia liittymédpintoja teorian ja empirian vuoropuhelulla. Alakysymysten kasittelyn kautta
kyetddn muodostamaan vastaus tutkimuksen pdfongelmaan, johon vastataan alakysymysten

vastausten ja teoreettisten selitysmallien véliselld tarkastelulla.

Tutkimusstrategian valintaan vaikuttavat teoreettinen viitekehys ja tutkimusongelmat (Alkula,
Pontinen & Ylostalo 2005, 15). Kokemukset organisaatiokulttuurista ja johtajuudesta ovat
yksiloille subjektiivisia kisityksid. Téllaisten ilmididen tutkimiseen sopii kvalitatiivinen ote,
jossa pyritddn kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden ndkokulman ymmaértdmiseen.
Kvalitatiivisen strategian mukaan tutkija on vuorovaikutuksessa tutkimuskohteensa kanssa, ja
tutkimuksessa tuodaan esille tutkittavien havainnot tilanteista ja annetaan mahdollisuus niiden
kehitykseen liittyvien tekijoiden huomioimiseen. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 22-27; Gephart
2004, 455.)

Kisilld oleva tutkimus perustuu sosiaaliseen konstruktivismiin ja fenomenografiseen
tutkimusperinteeseen, jossa todellisuus on eri henkildiden suhteellista todellisuutta, vaikkakin
todellisuudesta osa saattaa olla yhteistd monien muiden kanssa. Tietoa saadaan todellisuudesta
siten, ettd tutkija ja tutkittava ovat interaktiivisesti toisiinsa yhteydessé. (Metsamuuronen 2000,
12; Hirsijarvi & Hurme 2000, 33-34.) Fenomenografisessa merkitysteoriassa oletetaan, etté

ihmisen toiminta on intentionaalisesti johonkin suuntautunutta, ja ihmisen suhde todellisuuteen
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on ladattu merkityksilld. Fenomenografisessa ldhestymistavassa on myds piirteitd
hermeneuttisesta ulottuvuudesta, silld ilmididen merkityksid hahmotetaan niiden tulkinnan
kautta. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 34-35.) Fenomenografinen tutkimus mahdollistaa
ensimmaiselld tasolla kokemuksen kirjaamisen ja tulkinnan, jota voidaan peilata toisella ja
kolmannella tasolla teoriaan, jossa varsinainen tutkimus tapahtuu. Fenomenografinen tutkimus
toimii hyvdnid menetelmidnd laadullisessa tutkimuksessa, jossa halutaan ymmaértad tai tutkia

yksittdisen ihmisen kokemusmaailmaa. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 35.)

Tutkimuksessa pyritddn ymmértdmédn organisaation kulttuuria ja johtajuutta ilmidind niiden
luonnollisissa olosuhteissa. Tutkimuksen empiria vaihe toteutetaan haastattelun avulla, jossa
laivaston kulttuurista ja johtajuudesta tehdddn péddhavainnot. Tédmén jdlkeen havainnot
analysoidaan ja muodostetaan késitys tutkittavasta ilmidstd. Tutkimusaineiston kerddmisen
tarkoituksena on saada kasitys laivaston kulttuurista ja johtajuudesta sekd havaintojen

yleisyydesta.
1.4 Merivoimat ja sen laivasto tutkimuskohteena

Merivoimat on yksi Puolustusvoimien puolustushaaroista. Merivoimat koostuvat Turussa
sijaitsevasta merivoimien esikunnasta ja merivoimien komentajan alaisuudessa olevista neljista
joukko-osastosta (kuva 2). Rannikkolaivasto sijaitsee Turussa ja Kirkkonummella ja se kasittda
kaikki laivastolliset joukot. Turussa ja Kirkkonummen Upinniemessd sijaitsevassa
Rannikkoprikaatissa sekd Dragsvikissa sijaitsevassa Uudenmaan prikaatissa toimivat
rannikkojoukot. Uudenmaan prikaati on ainoa Puolustusvoimien ruotsinkielinen joukko.
Merisotakoulussa keskitytddn varusmieskoulutuksen lisdksi henkilokunnan ja kadettien
koulutukseen sekd merivoimien tutkimustoimintaan. Merivoimissa tydskentelee noin 1400

henkil64 ja merivoimat kouluttaa noin 3200 varusmiestd vuosittain. (Merivoimat 2020).
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Merivoimien
komentaja

Merivoimien esikunta

Rannikkolaivasto Rannikkoprikaati Uudenmaan prikaati Merisotakoulu
— Esikunta — Esikunta — Esikunta
— Miinantorjuntalaivue Suomenlinnan — \aan
1 rannikkorykmentti rannikkojddkaripataljoona
Pirtatoriuntalaive Porkkalan Tammisaaren
1 rannikkopataljoona rannikkopataljoona
—  Pintatorjuntalaivue L— Meritiedustelupataljoona | — Huoltokeskus

— Huoltolaivue

Kuva 2. Merivoimien organisaatio (Merivoimat 2020)

Téssd tutkimuksessa keskitytddn Rannikkolaivastoon, silld aiemman tutkimuksen perusteella
merivoimien organisaatiokulttuuri profiloituu laivaston kulttuurin kautta. Laivaston kulttuuri
koetaan hallitsevana ja rannikkojoukkojen kulttuuri sille alisteisena. Laivastossa koettiin myos
komentajakeskeisyys kaikkein = vahvimpana. (Hokkanen 2011, 95, 114, 120.)
Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta laivasto tarjoaa mielenkiintoisen tutkimusympariston. Se
ndyttdisi poikkeavan merkittdvasti muusta Puolustusvoimien kulttuurista ja laivasto itsessdén
muodostaa oman erityisen tutkimusympériston. Rannikkolaivasto turvaa Suomen alueellista
koskemattomuutta jatkuvasti valmiudessa olevilla taistelualuksilla (Merivoimat 2020).
Valmiudellinen tehtdvd yhdistettynd merelliseen ympdristoon poikkeaa sekd muusta

merivoimista ettd Puolustusvoimista.

Merivoimien laivaston roolin on kuvattu olevan muutoksessa. Teknologinen ja asejérjestelmien
kehitys mahdollistaa sen, ettd merivoimien aluksia varustetaan entistd kauaskantoisemmilla
asejarjestelmilld. Tdmd muuttaa sitd toimintaympdristdd, jossa alukset toimivat muuttaen
edelleen sitd toimintatapaa tai taktiikkaa, jolla merivoimat taistelevat. Taistelu muuttuu
tehokkaampien, liikkkuvampien ja pienempien yksikdiden dynaamiseksi toiminnaksi, joissa
tilanteet syntyvit ja muuttuvat nopeasti. Ndiden on arvoitu edellyttdvin merivoimien melko
komentajakeskeisend tunnetun johtamisjirjestelmin muutosta. (Aapro 2006, 240-244.) Tama
avaa tutkimukselle mielenkiintoisen nikdkulman, silld arvio on tehty noin 15 vuotta sitten ja

talld hetkelld on kidynnissé uusia suorituskykyja tuova Laivue 2020 -hanke.
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Komentajakeskeisend koetun johtamisen lisdksi merivoimien laivastossa vallitsevat muusta
Puolustusvoimasta poikkeavat kayttdytymiseen liittyvdt sdadnndt ja madrdykset. Koko
Puolustusvoimien  sotilashenkilostod  koskevasta  yhtendisestd — kdyttdytymis-  ja
toimintamalleista kdskevdn Yleisen palvelusohjesddnnén (YLPALVO) lisdksi palveluksesta
sota-aluksella maardtdén yksityiskohtaisesti Laivapalvelusoppaassa (LPO). Néiden lisdksi
kayttaytymistd palveluksessa voidaan madraté erillisilld aluskotaisilla laivaohjeilla. (MERIVE

2010, 78.)

Laivapalvelusopas (LPO) méérittdd sota-aluksen palveluksen jirjestelyistd ja sitd noudatetaan
Puolustusvoimien aluksilla. Palvelus aluksella jaetaan yleiseen laivapalvelukseen ja
palvelukseen toimialoittain. Yleinen laivapalvelus kasittdd aluskohtaiset koulutukset ja
harjoitukset, sisdpalveluksen,  vahtipalveluksen,  toiminnan  hélytystiloissa  ja
yksikkopalveluksen. Néitd toimintoja johtavat aluksen pdillikkd, 1-upseeri sekd muut johtajat
toimialoittain ja palveluksittain. Toimialoittain palvelus jaetaan kansialaan ja konealaan, joista
kansialaa johtaa aluksen I-upseeri ja konealaa aluksen konepaillikkd. Néiden liséksi
aluskohtaisesti toimialoja voivat olla aluksen koosta ja tarpeesta riippuen taistelunjohtoala,
merenkulkuala, taisteluvilineala, huoltoala, laivakoneala ja laivasidhkdala, joita jokaista johtaa
tehtdvaddn erikseen nimetty upseeri, erikoisupseeri tai opistoupseeri. (LPO 2006, 12, 35, 47, 82-
85, 89-95).

Johtajaan liittyvid ominaisuuksia maédritellddn LPO:ssa, jonka mukaan merelld toimivan
johtajan tulee olla hyvd merimies ja niiden vilineiden ja aseiden ammattitaitoinen kayttdja,
jotka hdnelle on uskottu (LPO 2006, 21). Johtajan toimintaan liittyen LPO (2006) toteaa, ettd
heidén tulee valvoa alaistensa toiminnan olevan jatkuvasti ohjeiden ja mddrdysten mukaista.
Heidiin tulee luoda yksikkéonsd sellainen palvelushenki, ettd jokainen ymmdrtdd suoritustensa
merkityksen kokonaistoiminnan kannalta. Kokonaistoiminnan merkitystd korostaessaan
johtaja ei kuitenkaan saa unohtaa lopputuloksen muodostuvan alaistensa yksilollisistd
suorituksista. Siksi hdnen tulee osata oikein valvoa ja ojentaa, mutta myos varauksetta palkita

alaisiaan, kun siihen on aihetta. (LPO 2006, 22.)

Kontrolli ndyttidytyy selkednd osana johtajan toimintaa, silld se voidaan mééritelld tavoitteiden
saavuttamisen sdédntelyn ja valvonnan prosessiksi. Kontrolli voidaan jakaa viralliseen ja
epaviralliseen kontrolliin. Virallisella kontrollilla tarkoitetaan yhtddltd virallisiin sééntoihin,
kdytantdithin ja prosesseihin liittyvin kéyttdytymisen valvontaa, kuin toisaalta ndistd
saavutettujen tulosten valvontaa. Virallisen kontrollin perusteella my6s palkitaan. Epavirallinen

kontrolli liittyy organisaation sosiaaliseen kontrolliin ja silld tarkoitetaan erilaisten sosiaalisten
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normien, arvojen ja kulttuurin mukaisen kéyttdytymisen valvontaa. (Bogers, van Dijk &

Heeren-Bogers 2010, 164).

Merivoimien laivasto-osien perinteet ovat perua vuodesta 1918, jolloin merivoimien litkkuvista
alusyksikoistd alettiin kdyttdd nimed Rannikkolaivue. Laivastoon liittyvét perinteet ja
paikoitellen erikoiseltakin tuntuvat tavat ovat tyypillisesti kehittyneet pitkén, jopa vuosisatojen,
historiallisen kehityksen aikana. Néilld perinteilld ja tavoilla sekd padllikon aseman
korostamisella on ollut tarkoituksena lisétd aluksen turvallisuutta ja toimintakykya. Liséksi
perinteilld katsotaan olevan yhteys positiivisen aselajiylpeyden ja palvelusmotivaation kasvun

kanssa. (MERIVE 2010, 13, 489-490).
1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viiteen péadlukuun. Johdantoluvussa esitetdén tutkimuksen tavoite ja
tarkoitus sekd esitetddn tutkimusongelmat. Toisessa luvussa tehdddn kirjallisuuskatsaus,
kisitellddn ilmiota teoreettisesti ja esitetddn tutkimuksen lopullinen teoreettinen viitekehys.
Kolmannessa luvussa esitellddn ja perustellaan tutkimuksen menetelmévalinnat, jonka jélkeen
luvussa neljd toteutetaan tutkimuksen empiirinen osuus ja esitetddn tutkimuksen tulokset.
Viidennessd luvussa tutkimus vedetdén yhteen esittdmadlla tutkimuksen johtopditokset,

yhteenveto ja joitakin jatkotutkimusesityksid. Tutkimuksen rakenne esitetdén kuvassa 3.

LUKU 1 JOHDANTO |

ORGANISAATIO
KULTTUURI JOHTAJUUS

LUKU 2 JOHTAJUUDEN JA
ORGANISAATIOKULTTUURIN
VALISET SUHTEET
' TEORIASTA |
“~._ KAYTANTOON _-~~
LUKU 3 | TUTKIMUSMENETELMA |
LUKU 4 | TUTKIMUSTULOKSET |
LUKU 5 | JOHTOPAATOKSET JA DISKUSSIO |

Kuva 3. Tutkimuksen rakenne.
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2 Organisaatiokulttuuri ja johtajuus sekad tutkimuksen teoreettinen

viitekehys

Organisaatiokulttuuri ja johtajuus ovat molemmat haastavia késitteitd. Molemmista késitteista
16ytyy valtava médrd mééritelmid (Alvesson 2013, 3). Médritelmét ja merkitykset ovat varsin
kirjavia, silld kulttuuria on jo itsessdén vaikea mééritelld (Dull 2010, 857). Kulttuuri voidaan
madritelld esimerkiksi organisaation ilmaston kautta, johtamistyylien kautta tai symbolien,
merkitysten ja kayttdytymisen kautta (Schein 1986, 30). Tutkimuksen nédkdkulmasta
organisaatiokulttuurin osalta méérittelyssd on kyse siitd, nihddénko kulttuuri jonkinlaisena
hankittuna ominaispiirteend vai organisaation ja sen jasenten muodostamana (Alvesson 2013,

16-31, 203-204).

Johtajuuden késite madritellddn hyvin hajanaisesti koulukunnasta, nikemyksestd,
epistemologiasta ja ontologiasta riippuen. Késite saa myos erilaisia merkityksid jopa saman
koulukunnan sisilld. On epdilty, ettei johtajuudella (leadership) olisi lainkaan ontologista
perustetta. (Kelly 2014, 918.) Téssd tutkimuksessa johtajuuden méérittelyssd pyritddn
irtautumaan johtajuuden individualistista késityksistd ja tarkastelemaan johtajuutta laajempana
sosiaalisena ilmiond. Tdmé ulottuvuus auttaa havaitsemaan niitd kulttuurisesti vaikuttavia

tekijoitd, joita johtajakeskeinen johtajuus aiheuttaa.

Kirjallisuuskatsauksessa késitelldén ensin organisaatiokulttuuria, jonka jilkeen syvennytdén
johtajuuden késitteeseen. Tédmén jdlkeen pohditaan organisaatiokulttuurin ja johtajuuden
keskindistd suhdetta teoreettisesti. Niiden jdlkeen kirjallisuuskatsaus vedetddn synteesin
omaisesti yhteen luomalla késitteiden ja kisittelyiden perusteella tutkimuksen teoreettinen

viitekehys.
2.1 Organisaatio ja organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on sekd késitteend ettd erilaisine teoreettisine ldhtokohtineen hyvin
ristiriitainen. Organisaatiokulttuurin tutkimiseen liittyvét ristiriitaisuudet ovat olleet ldsné jo
heti ilmion alusta alkaen. Kulttuurin késitteen liittdminen organisaatioon liitti sen myos
johtamisen tutkimukseen. Organisaatiokulttuurista tuli véline suorituskyvyn ja tehokkuuden
parantamiseen, eli jotain sellaista, jota voitiin hallita ja tavoitteellisesti muuttaa (Hatch 2013,
162). Organisaatiokulttuuri on késitteend sidottu organisaatioon, joten ennen kulttuurin tai

organisaatiokulttuurin késitteen tarkastelua on syytd tarkastella organisaatioteorioita sekd
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ndkemyksid organisaatioista. Erilaiset organisaationikemykset ja -teoriat auttavat

ymmaértamadan my0s organisaatiokulttuurin késitetta.
2.1.1 Organisaatioteoriat

Organisaatioteoriassa on vallinnut modernistinen, symbolistulkinnallinen ja postmodernistinen
ndkemys, jotka jokainen omalla tavallaan seuraavat normatiivista ndkokulmaa organisaatioista
ja organisoitumisesta. Normatiivisessa nidkemyksessd korostuvat teorioiden kéytdnnolliset
sovellutukset, toimenpideluettelot ja parhaat kdytdnnot. Nidissd yhdistyvdt normatiiviselle
nidkemykselle tyypillinen pyrkimys selittdd, miten asiat tulisi olla parhaan tavoiteltavan

padmadran saavuttamiseksi. (Hatch 2013, 8-9).

Organisaation rakennetta kuvataan usein organisaatiokaavioilla. Organisaation rakenteisiin
liittyvit teoriat ovat yleisesti luonteeltaan normatiivisia ja ndkemyksiltddn modernistisia.
Téalloin tyypillisimmit tavat ajatella ja késitelld organisaation rakennetta on hyvin
modernistinen. Tyypillisimmit organisaatiorakenteet ovat yksinkertainen organisaatio,
toiminnallinen organisaatio, monidivisioonallinen organisaatio, matriisiorganisaatio ja
hybridiorganisaatiot. =~ Uudenlaisia  organisoitumisen = muotoja  ovat  verkko- ja
virtuaaliorganisaatiot sekd monikansalliset ja maailmanlaajuiset matriisiorganisaatiot.
Postmodernistisessa ajattelussa voidaan ajatella, ettd organisaatiorakennetta on mahdotonta

piirtdd, silld se eldd jatkuvassa muutoksessa eiké se ole rajattavissa. (Hatch 2013, 271-287.)

Organisaatioteoreetikkojen vélilld on selvd jako modernistien ja symbolistulkinnallisen
koulukunnan vélilld (Hatch 2013, 162-163). Organisaatiotutkimuksessa selvésti erottuvat
ndkemykset, joiden erot argumentaatiossa ovat niin kaukana toisistaan, ettei yhteistd
ymmaérrystd voida edes luoda, silld jokainen viite on kumottavissa toisella nikemykselld (Baum
& Rowley 2002, 2, 26). Symbolistulkinnalliset nojaavat etnografiaan ja tulkinnalliseen
sosiologiaan ja uskovat niiden kykyihin selittdd monimutkaista ilmi6td. Sen sijaan modernistit
suhtautuvat epdilevisti etnografiaan ja nojaavat kvantitatiivisiin menetelmiin. Mm. Hofstede ja
Schein tekivdt molemmat tyonsd modernismin ndkokulmasta, joskin Schein on sittemmin

hyvéksynyt ja kdyttdnyt myds symbolistulkinnallista otetta. (Ks. esim. Hatch 2013, 162-163.)

Tapa, jolla organisaatioita tai organisoitumista tarkastellaan modernistisesta ndkdkulmasta, on
jo itsessddn vadrd. Valtavirrassa olevien organisaatioteorioiden selitysvoima ei riitd kuvaamaan
niin monimutkaisia ilmiditd. Modernismi ei kykene antamaan yleistettdvad tai edes padosin

yleistettidvid syy-seuraussuhteen selitystd. (Chia 2003, 126-127).
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2.1.2 Organisaatiokulttuurin erilaiset ndakemykset

Sosiologian osittainen kylldstyminen melko materialistiseen yhteiskunnan ja sosiaalisen
elimin tarkasteluun johti kulttuurintutkimuksen ja sosiologian ldhentymiseen 1980-luvulla.
Kulttuurin avulla pyrittiin tuomaan uutta nikokulmaa yhteiskunta-analyysiin ja sosiaalisen
eldmin tarkasteluun, silld sen katsottiin kiinnittévén tarkempaa huomiota sosiaalisiin suhteisiin
ja sosiaaliseen todellisuuteen. Yhteiskuntateorioissa ja sosiaalitieteissd oli vallinnut
modernistinen ja postmodernistinen késitys. Kulttuurinen késitys haastoi rakenteellisista ja
taloudellisten tekijoiden lahtokohdista tehtévén tarkastelun vaittdmalld, ettd sosiaaliset suhteet
ovat aina kulttuurisessa kontekstissa rakentuneita. Tdmai toi subjektiivisuuden, merkityksien,
tarinoiden, diskurssien, symbolien ja tekstien ksitteiston osaksi todellisuuden selittdmiseen.

(Jokinen 2005).

Vaikka organisaatiokulttuurin késitteelliset ja teoreettiset ndkemykset ovat koulukuntien vélilla
hyvinkin kaukana toisistaan, suuri osa tutkijoista kuitenkin hyviksyy organisaatiokulttuurin
rakenteena, jota kuvaa seuraavat nikokulmat: Organisaatiokulttuurit ovat 1) kokonaisvaltaisia,
2) historiansa vaikuttamia, 3) antropologisiin konsepteihin liittyvid, 4) sosiaalisesti
konstruoituneita, 5) pehmeitd ja 6) suhteellisen pysyvid, jonka takia niitd on vaikea muuttaa.
(Hofstede 2001, 393; Ks myos Jokinen 2005) Organisaatiokulttuurin tutkiminen tulee joka
tapauksessa aloittaa ratkaisemalla kolme kiistanalaista ongelmaa, jotka ovat miéritelmén

ongelma, mittaamisen ongelma ja ulottuvuuden ongelma (Cameron & Quinn 2011, 167).

Kulttuurin késitteen madrittelyyn liittyy kaksi toisistaan poikkeavaa tieteellistd ndkemysta.
Antropologisen ndkemyksen mukaan organisaatiot ovat kulttuureita ja sosiologisen
nidkemyksen mukaan organisaatioilla on kulttuuri. (Cameron & Quinn 2011, 167-168.) Ajatus
siitd, ettd organisaatiolla on kulttuuri, on johtanut tutkijoita vertamaan erilaisia organisaatioita
esimerkiksi tehokkuuden tai muun tekijan ndkokulmasta. Témé saattaa selittdd sitd, miksi
organisaatiokulttuureita tutkitaan kovin usein kvantitatiivisesti. Ndkemys organisaatiosta
kulttuurina sen sijaan ohjaa kvalitatiiviseen menetelméén. (Scheiner, Ehrhart & Macey 2013,
370; Ks. myds Morgan 1997, 146-152.) Nikemyksid voidaan tarkastella vield joko
funktionalistisen =~ tai  semioottisen  ldhestymistavan  mukaan.  Funktionalistisessa
lihestymistavassa kulttuuri emergoituu  kollektiivisesta kéayttdytymisestd, kun taas
semioottisessa ldhestymistavassa ajatellaan kulttuurin olevan yksilon tulkinnassa. (Cameron &

Quinn 2011, 167-168.) Nikemysten ja lahestymistapojen keskeiset piirteet esitetddn kuvassa 4.
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Antropologinen perusta Sosiologinen perusta

Funktionalistinen
lahestymistapa

Oletus Organisaatiot ovat Organisaatiolla on kulttuuri
kulttuureita

Fokus Kollektiiviset oletukset Kollektiivinen kaytos

Tarkkailu Subjektiiviset faktorit Objektiiviset faktorit

Muuttuja Selitettava (On Selittdja (kulttuuri selittaa
ymmarrettava kulttuuria jotain muuta lopputulosta)
itsessaan)

Semioottinen
lahestymistapa

Oletus Kulttuuri on todellisuutta Kulttuuri tekee
todellisuudesta
Fokus Yksilolliset oletukset Yksilolliset kognitiot
Tarkkailu Osallistumisen syvyys Osallistujan havainnot
Muuttuja Selitettava (On Selittdja (kulttuuri selittaa
ymmarrettava kulttuuria jotain muuta lopputulosta)
itsessaan)

Kuva 4. Organisaatiokulttuurin erilaiset ndkokulmat (Cameron & Quinn 2011, 167-168).

Antropologinen organisaationdkemys

Antropologinen organisaatiokulttuurin tutkimus voidaan jaotella kolmeen erilaiseen
paradigmaan. Funktionalistit ovat kiinnostuneita niistd toiminnallisista elementeistd, joista
organisaatio muodostuu. Tulkinnallinen paradigma on kiinnostunut syvirakenteessa olevista
merkityksistd, arvojdrjestelmistd ja organisaation filosofiasta, jotka ohjaavat organisaation
jdsenid pdaivittiisessd tyossd. Vuorovaikutukseen (Interaktionistit) keskittyvd paradigma on
kiinnostunut organisaation jdsenten vélisestd vuorovaikutuksesta, jossa organisaation
symboleista tehtyjd merkityksid jaetaan. (Safriadi, Supriadi, Munsi & Musran 2016, 773; Ks.
myds Janicijevi¢ 2011, 70).

Funktionalistinen ldhestyminen on ldhelld modernistista organisaatiokisitysti, silld se katsoo
organisaatiota organismin ndkdkulmasta ja se on saanut vaikutteita Weberin ajatuksista.
Funktionalistit tarkastelevat organisaation sosiaalista rakennetta neljin ulottuvuuden kautta.
Sosiaalinen rakenne muuttuu jatkuvasti ja mukautuu sisdisesti ja ulkoisesti ympéristdonsa
(mukautuminen). Sosiaalisessa systeemissd on yhteisid saavutettavia tavoitteita (tavoitteiden
saavuttaminen). Jokainen sosiaalinen systeemi pyrkii selviytydkseen pysyméén tasapainossa
(integraatio). Sosiaalinen jérjestelmd pyrkii pitdimédn suhteellisen kiinteitd vuorovaikutuksen
muotoja ja niistd poikkeaminen edellyttdd niiden hyvéksyttimistd ja mukautumista

(muutosaika). (Safriadi ym. 2016, 774).



25

Tulkinnallinen paradigma ldhestyy sosiaalista maailmaa subjektiivisuuden kautta.
Kiinnostuksen kohteena on yksild ja hénen todellisuudestaan muodostetut merkitykset ja
tulkinnat. Yksilot muodostavat jatkuvasti omaa kasitystdén todellisuudesta voidakseen olla
yhteydessd muihin. Merkitysten moninaisuus ja sisdisen kiyttdytymisen monimuotoisuus
voivat selittdd yksididen erilaista suhdetta tavoitteisiin tai motiiveihin. Tulkinnallisuuden avulla
voidaan ymmartdd, miksi yksildiden arvojérjestelmd mahdollisesti poikkeaa organisaation

arvojdrjestelmadstd. (Safriadi ym. 2016, 774-775).

Interaktionistit pyrkivit ymmértdmédn organisaatiokulttuuria vuorovaikutuksessa tapahtuvan
yksilon kayttdytymisen kautta. Oleellisena ovat tutkittavan yhteison véliset vuorovaikutukset
ja siind kaytettiva viestintd. Thmiset tekevét asioita sen merkityksen perusteella, mika heille on
siitd muodostunut. Ei ole selvdd, ettd sama asia tuottaisi automaattisesti kaikille saman
merkityksen. Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta interaktionisteja kiinnostaa sen jdsenten
vélisen  sosiaalisen  vuorovaikutuksen kautta ~muodostuneet merkitykset, silld
organisaatiokulttuuri voidaan ymmértdd jaettuna, opittuna, muokattuna, ylldpidettynd ja
médriteltynd merkitysjirjestelménd. Merkityksid késitelldin ja muutetaan erilaisten

kohtaamisten kautta muodostuvissa tulkintaprosesseissa. (Safriadi, ym. 2016, 775).
2.1.2.1 Organisaatiokulttuurin mddrittely

Organisaatiokulttuuri voidaan ymmartdd ilmiond, joka ilmenee kayttdytymisessd. Tama
tarkoittaa sellaista kéyttdytymistd, jolla organisaation jésenet ovat oppineet ratkaisemaan
erilaisia ulkoisen sopeutumisen ja sisdisen integraation ongelmia, ja jota opetetaan
organisaation uusille jisenille oikeana ajattelu- ja kdyttdytymistapana. (Schein 1986, 30-31;
Yukl 2013, 282.) Kéyttdytyminen tarkoittaa usein sellaisia havaittavia ominaisuuksia, joilla
yksild voidaan tunnistaa kuuluvan tiettyyn ryhméén. (Hofstede 2001, 10.) Eri ryhmissé ja
organisaation osissa ihmiset kommunikoivat ja muodostavat organisaatiokulttuurisia
merkityksid, jotka ovat luonteeltaan ideaalien, kokemusten, fantasioiden ja ilmentymien
variaatioita (Alvesson, Kérreman & Ybema 2017, 118). Organisaatiokulttuuri on siten jatkuvaa

todellisuuden proaktiivisen prosessin konstruktio (Morgan 1997, 141; Chia 2003, 114).

Kulttuurista opittua kayttdytymistd pidetddn itsestdén selvénd, ja siten yksilot odottavat tiettya
kayttdytymistd myos muilta organisaation jaseniltd. Kulttuuriin liittyvét kdytdnndt muuttuvat
tistd syystd hitaasti, silld ne pitdd “hyvdksyttdd” muilla jdsenilld ja niiden pitdd muuttaa
olemassa olevia perusoletuksia. (Schein 1986, 31.) Kulttuurin sopeutumisessa auttavat

organisaatioiden rekrytointiprosessit, silld ne rekrytoivat tyypillisesti ihmisid aina saman
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logiikan mukaisesti. Heiltd odotetaan tiettyd kansalaisuutta, ikdd, koulutusta, sukupuolta jne.
Télld on suuri merkitys siind, miten hyvin organisaatiokulttuurissa olevat arvot sdilyvét tai
muuttuvat, silld ihmisten kdyttdytyminen perustuu useimmiten johonkin aiemmin opittuun

ennemmin kuin organisaatiossa opittuun. (Hofstede 2001, 394-395.)

Ongelmanratkaisukeinoista ja toimintatavoista muovautuu ajan kuluessa piilevid sédéntojd, jotka
juurtuvat syville perusoletuksiksi. Kulttuurin jasenet kommunikoivat jatkuvasti ympéristonsa
kanssa, ja siten oletukset ja uskomukset kehittyvit jatkuvasti. [hmisilld on taipumus asioiden
vakiinnuttamiseen ja normalisoimiseen. Tamé onnistuu kulttuurin avulla, joka tuo samalla
ennustettavuutta ja tasapainoa. (Schein 2001, 41.) Organisaatiokulttuuri liittyy oleellisesti
organisaation ydintehtdvien hoitamiseen, tavoitteiden saavuttamiseen, prosesseihin ja
strategioihin seki tavoitteiden saavuttamiseen liittyviin mittareihin. Tehtévien hoitaminen ja

tavoitteiden saavuttaminen ei ole mahdollista ilman organisaatiokulttuuria. (Yukl 2013, 282.)

Kulttuuri voidaan maéiritelld joko 1) oletusten ja perusarvojen yhtendiseksi systeemiksi, joka
erottaa ryhméin muista ja joka méadrittdd sen valintoja, tai 2) Ryhmidn muista erottavat
ominaispiirteet ja luonteenpiirteet, jotka eivdt ole pelkdstddn perusarvoja, vaan myds
uskomuksia, oletuksia, kiyttdytymismalleja, kéytossd oleva teknologia, artefakteja ja
symboleja. Ensimméinen médritelmi on toista madritelmdd selvasti tiukempi ja rajatumpi.
(Gagliardi 1986, 126.) Toisaalta kulttuuri voidaan ndhdd myds syvempénd kollektiivisena
mielen ohjelmointina, joka erottaa yhteen ryhmédn tai joukkoon kuuluvat jasenet muista
henkildistd. Téssd madritelméssd mielelld tarkoitetaan ajattelua ja tunteita sekd uskomusten,

asenteiden ja taitojen mukaista toimintaa. (Hofstede 2001, 9-10.)

Scheinin (1992) organisaatiokulttuurin selitysmalli rakentuu kolmesta tasosta: 1) artefaktit, 2)
arvot ja 3) pohjimmaiset perusoletukset. Organisaation ndkyvét rakenteet ja prosessit ovat
artefakteja ja ne ovat aistittavissa. (Schein 1992, 17.) Puolustusvoimissa artefakteja voisi olla
vartioidut varuskunnat, tunnistettava sotilaallinen kalusto, erilaiset sotilaalliset tilaisuudet seka
tietynlainen ja tunnistettava kieli. Artefakteille ominaista on se, ettd niiden merkitystd
kulttuurin jisenille on vaikea muuttaa, mutta ne on helppoja havaita (Schein 1992, 17-18;

Schein 2001, 30 — 35).

Arvot ovat oleellinen osa kulttuuria. Niitd ei voida itsessddn ndhda tai tunnistaa, ennen kuin ne
nayttdytyvit henkiloston kiyttdytymisessd. (Hofstede 2001, 10.) Arvoilla tarkoitetaan niitad
ilmaistuja arvoja, joiden mukaan organisaation jdsenet toimivat erilaisissa tilanteissa. Arvot

ohjaavat yksildiden valintoja hdnen puntaroidessaan tekeekd hén tietyssi tilanteessa oikein vai
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véadrin. Arvot voivat olla joko yhteisesti hyvéksyttyja tai organisaation ilmaisemia. Yhteisesti
hyvéksytyt arvot tarkoittavat, ettd organisaation jasenet hyviksyvit arvot omikseen ja alkavat
toimimaan niiden mukaisesti. Arvojen mukaisesta toiminnasta muodostuu tiedostamatonta
kayttaytymistd, joka opetetaan organisaation uusille jisenille osana kulttuuria. Organisaation
ilmaisemat arvot ovat niitd, joita ihmiset ottavat puheissaan esille mutta ne eivét varsinaisesti
ohjaa kiyttdytymistd. (Schein 1992, 19-21.) Arvot itsessdéin ovat vaikeita miiritelld, silld nithin
liittyvit késitykset voivat poiketa yksiloittdin. Tima vaikeuttaa etenkin julkilausuttujen arvojen

istuttamista osaksi organisaation jasenten paivittdistd elaméa. (Mattila & Aaltio 2006, 15.)

Hofstede, Hofstede ja Minkov (2010) kuvaavat arvojen muodostavan koko kulttuurin ytimen.
Kulttuuri voidaan kuvata kerroksittain muodostuvana (kuva 5), jonka ytimen muodostaa
arvopohja. Dandridge, Mitroff & Joyce (1980, 77) kuvaavat samaa asiaa organisaation
symbolismin kisitteelld jittden tosin pois Hofsteden ym. (2010) mallissa ytimend olevan
arvopohjan. Dandridgen ym. (1980) organisaation symbolismissa symbolit tulevat nidkyviksi
materialististen symbolien ja kdyttdytymisen kautta. Keskeistd ei ole niinkddn mairitelld oikeaa
mallia, vaan tunnistaa, ettd kdyttdytyminen ja objektiivinen todellisuus heijastavat erilaisia
organisaatiokulttuurin ilmentymid. Hofsteden ym. (2010) ja Dandridgen ym. (1980) mallit
antavat hyvdn pohjan organisaatiokulttuurin tutkimiselle, vaikka nilld ei kyetd

organisaatiokulttuuria tdysin selittiméén.

Hofsteden ym. (2010, 10) mallissa arvot niyttdytyvdt organisaation kéayttdytymisessd
symbolien, sankarien ja rituaalien kautta. Symbolit voidaan ndhdé kulttuurissa ulkokaarella,
silld symbolit voivat vaihtua ja kehittyd nopeastikin. Symbolit ovat kaikkea sellaista, joita
voidaan organisaation kontekstissa kuulla, koskettaa tai ndahdi, ja niiden merkitys avautuu
lahinné kulttuurin jasenten kesken. (Hofstede ym. 2010, 10; Jani¢ijevi¢ 2011, 73; Ks. my0s
Dandridge ym. 1980, 79-81.) Ne ovat sanoja, liikettd, tai asioita, joiden merkitykseen liittyy
organisaatiossa niiden tyypilliseen tai muussa yhteydessd olevaan késitykseen ndhden
syvallisempi tai laajempi merkitys (Jani¢ijevi¢c 2011, 73; Dandrigde ym. 1980, 79-81).
Esimerkiksi  sotilasorganisaatiossa kahden eri sotilasarvossa olevien henkildiden
tervehtimiseen liittyy organisaatiokulttuurin takia erilainen symbolinen merkitys verrattuna

organisaation ulkopuolella tapahtuvaan kahden toiselleen tutun ihmisen tervehtimiseen.

Sankarikerros voidaan nidhdé toiseksi uloimpana, silld nekin ndhddén suhteellisen helposti
vaihtuvina. Sankareita ovat sellaiset henkilot, jotka ovat kulttuurissa korkeasti arvostettuja.
Sankarit voivat olla eldvid, kuolleita tai jopa mielikuvituksellisia hahmoja. Rituaalit

muodostavat toiseksi sisimmén kerroksen. Ne ovat sellaisia toimintoja, jotka eivdt ole
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organisaation tehtdvin kannalta vélttimittomid, mutta niilld ajatellaan olevan térked
sosiaalinen merkitys ja niilld pidetdin yksilot kollektiivisten normien sisdpuolella. (Hofstede

2001, 10.)

Kuva 5. Kulttuurin muodostuminen kerroksittain (Hofstede 2001, 11).

Kulttuurin perusoletuksilla tarkoitetaan niitd kisityksid ja uskomuksia, jotka ovat syntyneet
pitkdn ajan kuluessa. Perusoletukset ovat itsestddnselvyyksié ja niitd on vaikea muuttaa. Ne
ovat jotain sellaista, joista ei edes keskustella tai joita ei haasteta. (Schein 1992, 21-22.)
Perusoletukset muodostavat organisaatiokulttuurin ytimen, jotka ohjaavat péivittdistd ajattelua
ja toimintaa (Alvesson & Sveningsson 2008, 37). Perusoletukset ovat keskustelemattomia
kayttdytymisen sddntdjd, joita odotetaan ryhmédn jaseniltd. Perusoletukset voivat muuttua
johtajuuden ja uusien ryhmén jdsenten kautta, silld ryhmédn hyviksyessd johtajan tai uuden

jdsenen ehdotuksia, niistd voi muovautua yhteisid perusoletuksia (Schein 1992, 26-27).

Schein (1987, 99-100) on jakanut perusoletustason viiteen ulottuvuuteen organisaatiokulttuurin
ymmartamiseksi. Analyysitasoja ovat 1) ihmiskunnan suhde luontoon, 2) todellisuuden ja
totuuden luonne, 3) ihmisluonnon luonne, 4) ithmisen toiminnan luonne ja 5) ithmisten vélisten
suhteiden luonne. Perusoletuksiin liittyy keskeisesti kulttuurin jisenten niisté tekemét tulkinnat

koskien yksimielisyyttd ja yhteistd hyviksyntda (Schein 1987, 123).

Ihmiskunnan suhde luontoon: Télld analyysitasolla tarkastellaan ryhmén tai joukon suhdetta
ympdristdonsd. Tarkasteltavaa tutkimuskohdetta verrataan muuhun organisaation osiin ja
mahdolliseen laajempaan organisaation kehykseen. Talld pyritddn tunnistamaan
tutkimuskohteen sopeutumista osana laajempaa kokonaisuutta ja tutkimuskohteen pyrkimyksia

ympéristonsé hallintaan. (Schein 1987, 100-101).

Todellisuuden ja totuuden luonne: Télld analyysitasolla tarkastellaan, mitd on todellisuus seka

miten ja milld tavalla todellisuus mééritellaan. Todellisuus késittdéd yksilollisen todellisuuden
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lisdksi ulkoisen ja fyysisen sekd sosiaalisen todellisuuden. Ulkoisessa ja fyysisessd
todellisuudessa yhdistyvdt késin kosketeltavissa sekd puolueettomasti midriteltdvissd ja
mitattavissa olevat objektiivinen ja rationaalinen todellisuus. Tarkastelu kohdistuu fyysisiin
rakenteisiin (toimistot, tydvélineet). Sosiaalinen todellisuus on subjektiivista ja siten vaikeasti
mitattavissa. Siind yhdistyvdt yksiloiden mielipiteet, késitykset ja yhteisymmaérrys.
Yksilollinen todellisuus viittaa yksilon kokemuksen ja tiedon uskottavuuteen ja
luotettavuuteen. Esimerkiksi hierarkkisessa organisaatiossa kokemuksen ja tiedon uskottavuus

ja luotettavuus kasvavat arvon ja aseman mukaan. (Schein 1987, 102-104).

Thmisluonnon luonne: Télld analyysitasolla tarkastellaan késityksid yksilon perusluonteesta.
Yksilo voidaan ndhd4 neutraalina, hyvéni, pahana, kontrollia tarvitsevana laiskurina tai ndiden
yhdistelmiltd. Yksilolliset erot késityksistd ihmisluonnon luonteesta voi johtaa ristiriitoihin.
Palkitseminen kuvaa my0s hyvin organisaation késitystd ihmisluonnon luonteesta. Se mita

palkitaan, sitd kdyttdytymistd arvostetaan. (Schein 1987, 112-114).

Ihmisen toiminnan luonne: Tilld analyysitasolla tarkastellaan organisaation suuntautumista
esim. tehtdvd- tai vuorovaikutuskeskeisesti. Analyysitaso késittdd my0s henkiloston
kehittdmisen ja kehittymisen. Tyon, perheen, vapaa-ajan tai muun toiminnan ensisijaisuus seké
tasapainottelu tyon ja tyon ulkopuolisen eldmin vililld paljastuvat myos téilld analyysitasolla.

(Schein 1987 116-120).

Ihmissuhteiden luonne: T&lld analyysitasolla tarkastellaan henkildiden tai yksiloiden vilisid
vuorovaikutussuhteita, silli sosiaaliset suhteet kertovat kulttuurista (Alvesson 2013, 212).
Ihmissuhteiden luonne kuvaa henkiloston suhdetta valtaan, auktoriteettiin, hierarkiaan,
ldheisyyteen ja vertaissuhteisiin. My0s valtaetdisyys nousee tdssd esille, silld se heijastuu
ihmissuhteisiin. Johtajuuden ndkdkulmasta ihmissuhteiden luonteessa ndkyy tyonjako, tyon
tekemisen tapa (tiimit, yksilot) ja pddtoksenteon kédytdnnot. Thmissuhteiden luonne paljastaa

my0s joukon tavan kommunikoida ja olla yhteydessa toisiinsa. (Schein 1987 116-120.)

Scheinin ja Hofsteden sekd Hofsteden ym. ndkemyksissé arvot ovat keskeisessi osassa, mutta
niiden médrittely havaintojen perusteella ei ole yksinkertaista. Organisaatiot eivit ole kiinteita
tai staattisia asioita, vaan jatkuvia todellisuuden muodostusten yhteenliittymid (Chia 2003,
114). Organisaatiokulttuurin ja kéyttdytymisen vilisen suhteen analysoimiseksi on
tarkasteltava toiminnan strategioita ja huomio on kiinnitettiva kayttdytymisten lopputulosten
madrittelyn sijasta niiden kulttuuristen tekijoiden tarkasteluun, joista toiminnan strategiat

rakentuvat. Kulttuurissa vallitsevia arvoja ei voida mdiéritelld sen perustella, millaisia
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lopputuloksia kédyttdytyminen on aiheuttanut. Sen sijaan arvoja voidaan paljastaa
tarkastelemalla niitd kédyttdytymisen siddntelyitd, joiden varaan eliméntapa rakentuu. (Swidler
1986, 273, 282.) Tama tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd kahden toisistaan kayttdytymisen
perusteella poikkeavan ryhmén kulttuuriset eroavaisuudet eivit vélttimatta ole selitettdvissa
erilaisten arvojen perusteella. Molemmilla ryhmilld voi olla samanlaiset arvot mutta ne vain

ndyttdytyvit eri tavoin.

Organisaatiokulttuurin ymmartdminen pelkéstédn jaettujen arvojen, normien ja perusoletusten
yhtendisend systeemind johtaa harhaan, silld se ei ota huomioon yksil6llisid kulttuurisia eroja.
Naéiden yksilollisten erojen takia erilaiset perusoletukset voidaan ymmartdé eri tavoin. Yksilot
eivit ole tyhjid tauluja, joille organisaatiokulttuuri piirretdéin heidén tullessaan organisaatioon,

vaan he tuovat aiemmat késityksensd mukanaan. (Safriadi ym. 2016, 773.)
2.1.2.2 Organisaatiokulttuurin tutkiminen

Organisaatiokulttuurin mittaamisen ja tutkimisen ensimmaisid selvitettdvid kysymyksid on,
miten kulttuuria halutaan tarkastella, mistd l1dhtokohdista sitd halutaan tarkastella ja mitd tietoa
(teoreettista tai pragmaattista) tutkimukselta halutaan. Olemassa olevien teorioiden ja metodien
seuraamisella voidaan tuottaa hyvinkin kiyttokelpoista tietoa pragmaattisesta tai strategisesta
ndkokulmasta, mutta ne harvoin tuottavat uutta tietoa kulttuurin ilmiosta. (Alasuutari 2018, 25.)
Organisaatiokulttuurin sosiaalisen konstruktion luonteen vuoksi, siithen liittyvien muutosten

tekeminen tai niiden havaitseminen on hyvin hankalaa. (Mattila & Aaltio 2006, 23.)

Organisaatiokulttuurin mittaamista tai tutkimista voi ldhestyd kolmella eri tavalla. Tutkija voi
pyrkid integroitumaan osaksi kulttuuria ja tutkia sitd sisdltdpdin. Toinen tapa on pyrkid
10ytdmdin kulttuurisia malleja ulkopuolisen tarkkailijan tavoin tarinoista, dokumenteista,
raporteista, kielestd ja metaforista. Kolmas tapa on tutkia kulttuuria tilastolliseen tapaan
kyselyilld ja kvantitatiivisilla mittareilla. Kenties suurin tutkijoiden vélinen debatti liittyy juuri
tdhdn ongelmaan, eli siithen, mitd keinoa voidaan pitdd oikeana kulttuurin tutkimisessa.
Etnografista menetelmédd suosivat tutkijat argumentoivat, ettei kyselyilld voida paljastaa
kulttuuria, silld kulttuurin ymmaértdminen vaatii kulttuurin kokemista. Liséksi he vaittavat, ettd
kyselyt mittaavat enemméinkin organisaation ilmastoa, silld pohjimmaisia arvoja tai
perusoletuksia on hyvin vaikea pukea ilmaistavaan muotoon, ja ne ovat vaikeasti havaittavissa
eksplisiittisesti. Kvantitatiivista menetelmi puolustavat eivit varsinaisesti vditd vastaan, mutta
heiddn mukaansa useiden kulttuurien tutkiminen ja vertaaminen kdy mahdottomaksi vain

syviluotaavalla laadullisella tutkimuksella. Heiddn mukaansa on my6s mahdollista tehda
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sellaisia kyselyitd, joilla organisaation kulttuuri voidaan selvittdd. (Cameron & Quinn 2011,

169-171).

Ulottuvuuden ongelma liittyy siihen, ettd on kdytdnndssd mahdotonta selvittdd koko kulttuuria
taydellisend, ja siten tutkimuksessa tulee tehdd valintoja siitd, mihin erityisesti keskitytdén
(Cameron & Quinn 2011, 171; Alvesson 2013, 212). Yksi tapa hahmottaa ulottuvuuksia on
jakaa organisaatiokulttuuri malliin ja siséltoon. Kulttuurisella sisdllolld tarkoitetaan niité
taustalla vaikuttavia arvoja ja implisiittisid oletuksia, joilla organisaatio toimii. N&itd voidaan
tutkia esimerkiksi selvittdmailld organisaation perusluonnetta, johtamistyyleji, tyontekijoiden
kohtelua, tyontekijoiden keskindistd kiinteyttd lisddvia tekijoitd, strategioita sekd menestymisen
mittareita ja palkitsemisstrategiaa. Kulttuurisen mallin avulla pyritdédn selvittiméén tyypillisesti
kulttuurin tyyppid, kulttuurin vahvuutta (vahva — heikko -akselilla) ja kulttuurin yhtendisyytta.
(Cameron & Quinn 2011, 171-174.)

Kulttuurin tutkiminen edellyttdd kulttuurin jasenten kulttuuria koskevien késitysten ja
maédritelmien ymmaértamistd, silld se on kollektiivinen representaatio (Jokinen 2005). Kulttuuri
koostuu erilaisista ja jopa toistensa kanssa ristiriitaisista symboleista, rituaaleista, tarinoista ja
kayttdytymistd ohjaavista sddanndistd. Siksi kulttuuria ei tule tarkastella yhtendisend tiettyyn
pddmadrdin puskevana ilmioni. (Swidler 1986, 277.) Symbolisessa organisaation tarkastelussa
tulisi keskittyd sithen, miten yksilollinen tulkinta ja ymmdirrys liittyvdt hénen
kayttdytymiseensd. Tdmén jilkeen on mahdollista tunnistaa, mitkd ryhmét jakavat organisoidun

toiminnan mahdollistavan samanlaisen tulkinnan ja ymmarryksen. (Smircich 1983, 351.)

Objektiivinen kulttuuri sijaitsee organisaation jasenten subjektiivisuudessa ja tekee siten koko
kulttuurin tutkimisesta, saati sen muuttamisesta, vaikeaa. Tésté syystd on myos helppo kirjoittaa
ohjeita ja muutosaskeleita kulttuurin muuttamiseksi, silld kaikki keinot samanaikaisesti sekéd
toimivat ettd eivdt toimi. (Fitzgerald 1988, 11.) Juuri toimintaohjeiden ja keinojen
kirjoittaminen houkuttelee tarkastelemaan kulttuuria varsin objektiivisena ilmiond. Kulttuurin
ndkeminen organisaatiolla olevana ominaisuutena johtaa helposti ajatteluun, jossa kulttuuria
voidaan késitelld muutettavana. Tallainen kulttuurin ndkdkulma on varsin tyypillistd johtamis-
ja konsulttialalla. Téllaiseen ndkemykseen liitetddn hyvin usein tilastolliset tutkimusperinteet,
joita taas laadulliset tutkijat syyttdvit kompleksisen kulttuuri-ilmion yksinkertaistamisesta.
Kulttuurin tutkimus voidaankin ndhdd paikoitelleen ndiden kahden paradigman vélisend
jatkuvana taisteluna. (Hofstede 2001, 393.) On syytd muistaa, ettd organisaatiokulttuurin

tutkiminen perustuu antropologiaan. Se on silti syytd pitdd erillidn kansojen kulttuurin
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tutkimisesta. Niissd on samoja piirteitd, mutta keskeisintd on huomata, ettd ne toimivat téysin

erilaisilla analyysitasoilla. (Hofstede 2001, 391.)

Organisaatiokulttuurin tutkimiseksi ja analysoimiseksi Johnson, Scholes & Whittington (2008)
esittdvat kulttuurisen verkoston mallin (kuva 6), jossa kdyttdytymisessd sekd fyysisissd ja
symbolisissa ilmenemismuodoissa nakyvét organisaatiokulttuuriset itsestdéinselvyydet voidaan
jakaa erilaisiin tarkastelumuotoihin. Kulttuurinen verkosto muodostuu rituaaleista ja rutiineista,
tarinoista, symboleista, valtarakenteesta, organisaation rakenteesta ja valvontamekanismeista,
jotka linkittyvit perusoletustason kollektiivista kokemusta kuvaavaan paradigmaan (Johnson

ym. 2008, 197-198; Ks. myds Alvesson & Sveningsson 2008, 38).

Rituaalit ja rutiinit
Valvontamekanismit™

Paradigma

Organisaatiorakenhe,r' Symbolit

Valtarakenne E

Kuva 6. Organisaatiokulttuurin verkostondakdkulma (mukaillen: Johnson ym. 2008, 198).

Rituaalit ja rutiinit ovat helppoja nédhdd ulkopuolisen silmin. Ne ovat tyon tekemisen yleisid
tapoja, henkiloston koulutus- ja harjoittelumenetelmii seka erilaisten vakioitujen tilaisuuksien
jarjestimiseen ja niiden viettdmiseen liittyvid rutiineja. Tarinat ovat niitd ulospéin tai uusien
tyontekijoiden rekrytointiin tarkoitettuja kertomuksia, joilla organisaatiosta kerrotaan.
Tarinoissa nikyvit my0s késitykset organisaation sankareista ja epdonnistujista sekd késitykset
onnistumisesta ja epdonnistumisesta. Tarinoiden avulla voidaan tehdéd tulkintaa siitd, mitd
organisaatiossa pidetddn tdrkednd. Symbolit kertovat erilaisten esineiden, asioiden tai
toimintojen symbolisesta arvosta riippumatta niiden kdytdnnollisestd arvosta. Esimerkiksi
toimistojen tai tyOskentelyn jdrjestelyissd nédkyvidt symbolit. Tyypillisin esimerkki on

toimistojen jakamiseen liittyvdt menetelmdt. Symboleita ndkyy kielenkdytdsséd, yksiloiden
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asemissa ja tehtdvianimikkeissd. Myos erilaiset logot, asut ja pukeutuminen on osa symboleita.

(Johnson ym. 2008, 198-200).

Valtarakenteessa nikyvét valtaetiiisyys sekd asemien ja arvon merkitykset valtahierarkiassa.
Organisaation hallinnon luonne ja paitdksentekoon liittyvit menetelmét ja osa valtarakennetta.
Valta voi liittyd my0s tiedon jakamiseen. Organisaatiorakenne on se julkilausuttu organisaation
toimintojen jérjestely. Organisaatiorakenne késittdd viralliset ja epdviralliset ryhmat
rippumatta siitd, kuuluvatko ne osaksi organisaation virallisia prosesseja tai menettelyja.
Valvontamekanismit késittdvdt toiminnan ja yksilon ohjaamisen ja valvonnan. S&inndt ja

madrdykset sekd arviointi ja palkitseminen ovat osa valvontaa. (Johnson ym. 2008, 198-200).

Kulttuurin tutkimisessa tulee olla tarkkana siind, mitd itseasiassa kulttuurilla tarkoitetaan ja
mitd sithen sisdllytetddn. Ennen kaikkea on pohdittava tarkasti, mitd jitetddn kulttuurin
ulkopuolelle. Monet kulttuuritutkimukset ovat epaonnistuneet ndissd maaritelmissé. (Alvesson
2013, 23-24.) Organisaatiota on médritelty tutkimuksissa erilaisiin tyyppeihin niiden
kulttuuristen ominaisuuksien mukaisesti (ks. Chao & Moon 2005; Deal & Kennedy 1984; Méki
2017; Prasad & Prasad 2009). Tdmidn avulla on pyritty 10ytdméén kulttuureista joitakin
saanndnmukaisuuksia, joiden kautta on pyritty antamaan selitys koko kulttuurille. Luokittelu
tai tyypittely voi johtaa helposti sithen késitykseen, ettd organisaatiossa vallitsisi jokin tietty ja
yksi kulttuuri, ja ettd kulttuuri olisi jotenkin selvisti rajattavissa. Kulttuuri on huomattavasti

monimutkaisempi ilmi6. (Prasad & Prasad 2009, 12.)

Téssa tutkimuksessa kulttuurin kisitettd kdytetddn organisaation metaforana eli organisaatio on
kulttuuri. Téssd madritelmdssd kaikkea voidaan ja kaikkea tulee kisitelld kulttuurisesta
ndkokulmasta. Organisaatiossa ei ole automaattisia objektiivisia totuuksia, vaan merkitykset

ovat aina sosiaalisesti konstruoitua.
2.2 Johtamisen ja johtajuuden haastavat kisitteet

Johtamisen tutkimus alkoi kdytdnnossa vasta 1900-luvun alussa, vaikka se on ilmioné ollutkin
kiinnostava jo paljon pidempéin. Johtamisen tutkimisessa keskeisimpana on ollut tehokkuuden
ndkokulma, jota eri koulukunnat ovat tarkastelleet aikojen kuluessa hieman toisistaan
poikkeavalla tavalla. (Yukl 2013, 17-18.) Johtaminen, johtajuus ja johtaja ovat ristiriitaisia
kisitteitd, joista 10ytyy wvaltavasti erilaisia mééritelmid. Johtaminen ja johtajuus ovat
kiinnostaneet laajasti eri koulukuntien tutkijoita jo pitkddn. Riippuen koulukunnasta,

nidkemyksestd, epistemologiasta ja ontologiasta, kisitteet saavat erilaisia merkityksid. Ne
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tuntuvan saavan erilaisia merkityksid myds saman koulukunnan sisélld. On jopa esitetty, ettei

johtajuudella (leadership) olisi vélttdmétta lainkaan ontologista perustetta. (Kelly 2014, 918.)

Johtamisen tutkimisessa tormétiénkin jatkuvasti varsin kiusalliseen ongelmaan: johtamisesta
on tullut niin kompleksinen késite, ettd sen mééritteleminen on varsin haasteellista. Tutkijat
médrittelevdt johtamisen tyypillisesti heiddn omista ldhtokohdistaan, joka useiden
koulukuntien, trendien ja muoti-ilmididen sekamelskassa on saanut lihes yhtd monta
maédritelmdd kuin on tutkijaakin. (Yukl 2013, 18.) Lienee suuri yksimielisyys kuitenkin siitd,
ettd johtajalla viitataan yhteen henkiloon. Managementilla viitataan tyypillisesti muihin kuin
ihmisten suoraan johtamiseen (ns. asioiden johtaminen) ja leadershipilla viitataan tyypillisesti
ihmisten suoraan johtamiseen. Johtamisoppeja ja koulukuntia tarkasteltaessa on huomioitava,
ettd ne heijastelevat aikaan sidottua muuta yhteiskunnallista kehitystd ja tarvetta. Erilaisilla
opeilla on pyritty ratkaisemaan havaittuja litke-elimaén tai tydn organisoinnin ongelmia. (Seeck

2008, 17.)

Yksi tapa jdsentdd késitteitd ja teorioita on tarkastella ilmiotd paradigmojen kautta. Viimeiset
reilut sata vuotta johtamistutkimusta ovat hallinneet viisi johtamisparadigmaa, jotka ovat niiden
ilmenemisjdrjestyksessd 1) tieteellinen liikkeenjohto, 2) ihmissuhdekoulukunta, 3)
rakenneteoria, 4) kulttuuriteoria ja 5) innovaatioteoria. Jokaisella paradigmalla on haluttu
ratkaista samat ongelmat eli tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantaminen, mutta niiden
kisitykset ongelman ratkaisun keinoista poikkeavat. Tieteellinen liikkkeenjohto painottaa tyon
rationalisointia, thmissuhdekoulukunta tydmoraalia ja tydn inhimillisié tekijoitd, rakenneteoria
suuntaa katseensa rakenteisiin ja toimintaympéristoon, kulttuuriteoria pyrkii sitouttamaan
arvojen ja yhteisten pddmairien avulla, ja innovaatioteoria painottaa jatkuvaa uudistumista.

(Seeck 2008, 31-32).

Paradigmat voidaan yleisesti jakaa kuuluvaksi joko rationaaliseen tai normatiiviseen
ideologiaan riippuen niiden tavasta késitelld ongelmanratkaisua. Rationaalisessa ideologiassa
organisaatio ymmarretddn koneena, jonka ongelmia voidaan ratkaista rationaalisella paéttelylla
ja kokemuksella. Normatiivisessa ideologiassa organisaatiot muodostuvat tyontekijoidensa
muodostamasta  yhteisdstd. Organisaatiossa  korostuu yhteisesti jaetut arvot ja
moraalikésitykset. Tuottavuus syntyy yhteenkuuluvuudesta ja lojaalisuudesta. (Seeck 2008,

33).

Toinen tapa jasentdd johtamisen tutkimuksia on kategorioida ne sen mukaan, millaisia tekijoita

tutkimuksissa on tarkasteltu. Nédiden perusteella on tunnistettavissa kolme péaakategoriaa, joista
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ensimmaisessi tarkastellaan johtajaan liittyvid tekijoitd, toisessa tarkastellaan alaisiin liittyvia
tekijoitd ja kolmannessa tarkastellaan tilanteeseen liittyvid tekijoitd (taulukko 2). Tutkimuksissa
keskitytdén tyypillisesti vain yhteen kategoriaan, joista johtajaan liittyvien tekijoiden tarkastelu

on ollut hallitsevaa viimeisten vuosikymmenien aikana. (Yukl 2013, 26-27).

Taulukko 2. Johtamisen tutkimusten jasentely kolmeen kategoriaan (Yukl 2013, 27)

Johtajaan liittyvit | Alaisiin liittyviit ominaispiirteet | Tilanteeseen liittyvit
ominaispiirteet ominaispiirteet
Luonteenpiirteet (motivaatio, | Luonteenpiirteet (tarpeet, arvot, | Organisaation tyyppi
persoonallisuus) mindkuva)
Arvot, tinkimdttomyys ja | Luottamus ja optimismi Organisaation koko
moraalinen kehitys
Luottamus ja optimismi Taidot ja ammattitaito Johtajan asemaan liittyvd valta ja
auktoriteetti
Taidot ja ammattitaito Johtajan atribuutio Tehtdvin rakenne ja
kompleksisuus
Johtamiskayttdytyminen Alaisen itseidentifiointi suhteessa | Organisaation kulttuuri
johtajaan
Vaikuttamisen keinot Tehtdvadn sitoutuminen ja | Ympériston epdvarmuus ja muutos
panostaminen
Alaisten atribuutiot Tyytyvéisyys tyohon ja johtajaan | Ulkopuoliset  riippuvuudet ja
rajoitteet
Henkiset  tekijit (uskomukset, | Yhteistyo ja yleinen luottamus Kansalliseen kulttuuriin liittyvét
perusoletukset) arvot

Johtamisen tarkastelu tilanteeseen liittyvien ominaispiirteiden kautta (taulukko 2) on ldhelld
Crevanin, Lindgrenin ja Packendorffin (2010) esittdmdi johtajuuden tarkastelua. He esittavat
johtajuuteen ldhestymistapaa, jossa johtajuus sijoitetaan kulttuuriseen kontekstiin, jossa
sosiaaliset késitykset johtajuudesta eldvit jatkuvassa uudelleenmuokkauksessa. Johtajuus elda
paivittdisessd vuorovaikutuksessa (Crevani ym. 2010, 77), jolloin johtajuus voitaisiin ndhda

tastd ndkokulmasta erdénlaisena organisaatiokulttuurisena tuotteena.
2.2.1 Jalkiheroistinen johtajuus ja johtajuus sosiaalisena konstruktiona

Téssd tutkimuksessa johtajuus jaetaan perinteiseen heroistiseen ja jilkiheroistiseen?
johtajuuteen (taulukko 3). Johtajuutta tarkastellaan jélkiheroistisesta ndkdkulmasta. Perinteinen
heroistinen ndkemys edustaa johtajuuden nékdkulmaa, jossa johtamisen ndhdéddn olevan
yksilossd ja narratiivi on maskuliininen. Uudenlaisessa ja nykyaikaisessa ajattelussa korostuu
enemmin jilkiheroistinen ndkemys, jossa johtajuus ndhddin kokonaisvaltaisempana ja
narratiivi on feminiininen. Maskuliinisessa johtajanarratiivissa korostuu individualismi,

kontrolli, assertiivisuus ja dominanssi, joita késitellddn tyypillisesti rationaalisella logiikalla.

2 Téssd tutkimuksessa kiytetién jilkiheroistista kiidnndstd englanninkielisestd termisté post-heroic. Toinen
yleisesti kdytossd oleva kdannds on jilkisankarillisuus. Molemmilla tarkoitetaan kuitenkin samaa asiaa ja ne
molemmat kddnnokset pohjautuvat tyypillisesti tdssa kdytettyyn ldhteeseen.
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Jélkiheroistisessa ndkemyksesséd ja feminiinisessd narratiivissa tehokkuuden logiikka syntyy
ajatuksesta: kuinka kasvattaa ihmisid. (Crevani, Lindgren & Packendorff 2007, 48-49.)
Heroistiseen johtajuuteen on yhdistettdvissé modernistinen ja rationaalinen ideologia ja

jalkiheroistiseen johtajuuteen normatiivinen ideologia.

Taulukko 3. Heroistisen ja jélkiheroistisen johtajuus (Crevani ym. 2007, 48)

Perinteinen heroistinen johtajuus Jilkiheroistinen johtajuus

Yksi vastuullinen johtaja Tyoétoverit osallistuvat johtajuuteen

Alaiset alempiarvoisia, vaihdettavissa Tyotoverit ottavat vastuuta ja tuottavat tietoa

olevia

Johtajalla kaikki viisaus Johtajat rohkaisevat innovaatioihin ja
osallistumiseen

Johtajan tulee olla ndkyvissa Konsensus paitoksenteossa

Organisaation haavoittuvuus on Johtajista tulee tarpeettomia

yhteydessé johtajan vaihtumiseen

Individualismi, kontrolli, assertiivisuus Empatia, haavoittuvuus seké yhteistyon ja
sekd dominoinnin ja puolustamisen (tietyn tutkimisen taidot ovat tirkeité johtajuudessa
asian) kyvyt ovat tirkeitd johtajuudessa

Tehokkuuden logiikka syntyy ajatuksesta:  Tehokkuuden logiikka syntyy ajatuksesta:

kuinka tuottaa asioita kuinka kasvattaa ihmisid
Maskuliinisuus Feminiinisyys

Fokus on yksiloissa

Staattiset roolit Dynaamiset roolit

Virtaharju (2016) méérittelee johtajuuden muodostuvan kontekstin mukaan. Hén ottaa
johtajuuden tarkasteluun mukaan sosiomateriaalisen ulottuvuuden, jolla hén tarkoittaa seka
symbolisen ettd objektiivisen ulottuvuuden samanaikaista huomioimista. Tdmai tarkoittaa sit4,
ettd johtajuudessa on sekd objektiivisia todellisuuksia ja totuuksia mutta kontekstuaalisen
sosiaalisen konstruktion olemassaolo on yhtd olennainen. Sosiaalinen konstruktio tuo
tarkasteluun mukaan organisaatiokulttuurin, jonka avulla voidaan ymmartai, ettd johtajuuteen
liittyy aineettomia elementtejd ja ne muovautuvat kulttuurin mukana ihmisten vélisissa
vuorovaikutuksissa. (Virtaharju 2016, 46-47.) Tama tarkastelukulma tuo jilkiheroistiseen

johtajuuteen sosiaalisen konstruktion.

Western (2019) esittdd johtamiseen ja johtajuuteen psykososiaalisen ndkdkulman, jonka

mukaan johtajuus on yksilollisten ja yhteisollisten tunnetason kokemusten heijastumia.
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Johtajuus voidaan maddritelld psykososiaalisen vaikuttamisen dynamiikkana (psychosocial
influencing dynamics). Psyko heijastaa johtajuuden psykodynaamisuutta, silli johtajuus
muodostuu dynaamisessa psykologisessa konstruktiossa ihmisten vililld ja heiddn sisélldén,
heidin késitellessdén johtajuuden aiheuttamaa vastetta tietoisesti, tiedostamattomasti ja
tunnetasolla. Sosiaalinen tarkoittaa johtajuuden sosiaalinen dynamiikkaa ja sosiaalista
konstruktiota. Johtajuus ei ole vain relationaalinen ja kdyttdytymisen ilmid, silld sitd méarittavat
ne, kuinka valta ja auktoriteetti on sosiaalisesti konstruoitu, ja kuinka yhteisd kontrolloi
materiaalisia ja symbolisia resursseja. Téstd syystd diskurssi, historia, kulttuuri ja politiikka
ovat osa johtajuutta. Vaikuttaminen tarkoitetaan johtamisessa olevaa mahdollisuutta vaikuttaa
muihin. Dynaamisuudella tarkoitetaan johtajuuden jatkuvaa muutosta. Johtajuus ei ole koskaan
vain yhtd asiaa tai staattista, eikd se voi olla kykyé tai kdyttdytymistapaa. Johtajuus muuttuu

jatkuvasti dynaamisessa sosiaalisessa prosessissa. (Western 2019, 36).

Johtajuus jélkiheroistisena késitteend nédyttdisi olevan jotakin sellaista, joka ilmenee johtamisen
kontekstissa. Sithen osallistuu johtaja, joka vaikuttaa johtamisellaan (management ja/tai
leadership) ymparistoonsé vice versa. Tétd tapahtumaa voidaan kutsua johtajuudeksi. Johtajuus
voi my0s ilmetd kontekstissa, jossa johtamista tapahtuu jossakin vaiheessa eli se on odotettua.
Johtajuus on muutakin kuin yksilokeskeisté ja johtajaan sidottua. Johtajuus tapahtuu jossakin
toiminnan tilassa erilaisten sosiaalisten vuorovaikutusten seurauksena. (Crevani ym. 2010, 84.)
Johtajuus sosiaalisena konstruktiona voidaan nihdd laajempana ideologiana tai teoreettisena
ylédkésitteend. Téassd tutkimuksessa organisaation symbolistulkinnalliseen ndkemykseen
yhdistyy luontevasti johtajuuden jilkiheroistinen ja sosiaalisen konstruktion ndkemys, silld

niissd ndyttdisi olevan samanlainen ymmérrys todellisuuden muodostumisesta.
Relationaalinen johtajuus

Relationaalinen johtajuus tarkastelee johtamista sosiaalisen konstruktion prosessina.
Relationaalinen johtajuus ei ole niinkdén kiinnostunut perinteisten johtamisen teorioiden tapaan
johtamisen tehokkuudesta, vaan siitd suhteissa tapahtuvasta prosessista, jossa johtajuus
tuotetaan ja mahdollistetaan. Johtajuus ei ole hierarkiassa, asemassa tai nimetyssd yksilossd,
vaikka se voi my0s niissd ndyttaytyd. Johtajuus voidaan ndhdi kaikkialla sielld, misséd luotujen
sosiaalisen vaikutusten kautta myotdvaikutetaan mm. uusien sosiaalisten jirjestysten, uusien
lahestymistapojen, uusien tavoitteiden ja uusien asenteiden syntymiseen. Relationaalinen
johtajuus késittad kaksi erillistd ndkokulmaa, josta toinen on entiteettindkdkulma ja toinen on
relationaalinen ndkdkulma. (Uhl-Bien 2006, 654, 667.) Taulukossa 4 esitetddn nakokulmien

vertailu.
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Taulukko 4. Entiteettindkékulman ja relationaalisen ndkékulman vertailu (Mukaillen Uhl-Bien,

2006, 665)
Entiteetti Relationaalinen
Ontologiset Realisti (oletus objektiivisesta | Relationaalinen (oletus sosiaalisesta
oletukset todellisuudesta) todellisuudesta)
- Yksilot ovat keskindisissd suhteissa | - Sosiaalinen todellisuus sekd kaikki tieto
erillisid ja yksilollisid entiteetteja. itsestd, muista ja asioista ndhdddn joko
suoraan tai epdsuoraan olevan olemassa
ainoastaan suhteissa.
Nikemys Kognitiivinen, konstruktivistinen Konstruktionistinen
prosessista - Yksilot luovat ymmarrystd ja merkitystd | - Yksilot ja konteksti ovat keskindisessd
ulkoisesta  sosiaalisesta todellisuudesta | riippuvuussuhteessa sosiaalisessa
sisdisen prosessin kautta. konstruktiossa kyseisessd paikallisessa —
kulttuurisessa — historiallisessa prosessissa.
Nikemys Yksilotason =~ muuttuvat  yksisuuntaiset | Suhteet ovat tarkeitd. Keskittyy
metodologiasta | kausaliteetit ovat kiinnostavia. kommunikaatioon, jonka kautta johtajuus
rakentuu ja muuttuu jatkuvassa sosiaalisessa
konstruktiossa.
Johtamisen Korostaa  ihmistenvélisten  suhteiden | Korostaa yhteenkuuluvuuden ja yhteyksien
nikokulma merkitystd tilanteissa, joissa johtaminen on | merkitystd. Johtajuus on organisoinnin
organisoitu. prosessi.

Relationaalinen johtajuus voidaan maéiritelld koordinoinnissa (esim. sosiaalisen jérjestyksen

kehittdmisessd) ja muutoksessa (esim. arvot, asenteet, kéyttdytyminen, ideologiat,
lahestymistavat) tuotettuna ja rakennettuna sosiaalisen vaikuttamisen prosessina. Méadritelma
on yhtd validi niin entiteettindkokulmalle kuin relationaaliselle nédkdkulmalle, silld suhteet
dynaamisena sosiaalisena prosessina voidaan ndhdd yhtdéltd yksiloiden keskindisend
toimintana ja toisaalta yksiloiden, suhteiden ja kontekstien sosiaalisena konstruktiona. (Uhl-

Bien 2006, 668).

Entiteettindkdkulmaa edustavat johtamisen vaihtoteoria (Leader-member exchange theory,
LMX), Hollanderin relationaalinen teoria (Hollader’s relational theory), karismaattinen
yhteenkuuluvuus (Charismatic relationship), relationaalisen ja kollektiivisen itsen teoria
(Relational and collective self), sosiaalisen verkoston teoria (Social Network) ja Rostin
jalkiteollisuuden johtajuus (Rost’s postindustrial leadership). Entiteettindkokulmassa
tarkastellaan johtajuutta yksilokeskeisesti. Yksilon nédhdddn olevan keskeinen entiteetti, joka

toimii suhteessa muihin yksiloihin. Erilaiset suhteet ovat riippuvaisia yksilon odotuksista,
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kognitioista, kdyttdytymisestd ja attribuuteista. Johtajuus tapahtuu, kun yksilot toimivat yhdessa

yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. (Uhl-Bien 2006, 656-661).

Relationaalista ndkOkulmaa edustavat relationaalinen konstruktionismi  (Relational
constructionism), Saylesin lateraalinen yhteys (Sayles, Lateral realtionship) ja Darthin ja
Murrellin relationaalinen johtajuus (Relational leadeship). Relationaalisessa ndkdkulmassa
yksiloitd ei voida erottaa tarkastelussa toisistaan, vaan sosiaalinen todellisuus on ihmisten
vilisissd  suhteissa. Johtajuuden tarkastelu on yksildoiden sijaan kollektiivisessa
dynaamisuudessa eli siind yhdistelmdssd, joka on tdynnd toistensa kanssa keskindisessd

vuorovaikutuksessa olevia suhteita ja konteksteja. (Uhl-Bien 2006, 661-664).

Organisaatiot ovat sosiaalisen konstruktion luomuksia ja ne muuttuvat organisaation ihmisten
kautta. Jokainen tyoyhteisd on erilainen, silld niiden ihmiset ovat erilaisia, ja he muodostavat
erilaisia sosiaalisia suhteita. Thmiset muovaavat tyoyhteison. Jos ajatellaan johtamista ja
johtajuutta ainoastaan objektiivisuuden ja organisaation fyysisen rakenteen kautta, ajaudutaan
véistimittd konflikteihin. Erilaiset tutkimukset ovat tuottaneet valtavia médrid oppaita
erinomaiseen, menestyvddn ja tehokkaaseen johtamiseen, mutta yksikddn niistd ei ole

universaalina toimivaksi tunnustettu.

Sosiaalinen konstruktio ei tarkoita, ettd johtaja mukautuu ympéristodnsé, vaan seké johtaja etta
joukko toimivat aktiivisessa vuorovaikutuksessa muokaten toinen toisiaan. Jokaisen johtajana
toimivan on syytd tunnistaa se johtajuuden ymparistd, jossa kulloinkin toimii. Sosiaalisen
konstruktion vaikutuksen hyvdksyminen auttaa johtajaa hyotymiéin sen eduista. Se tarkoittaa
talloin sosiaalisen ympariston huomioimista niin, ettd osaa toimia siind ympéristdssd parhaalla

mahdollisella kontekstin edellyttdméllé tavalla.

Relationaalinen johtajuus tuo selvdn teoreettisen ndkokulman tdhdn tutkimukseen, silli se
mahdollistaa jilkiheroistisen johtajuuden (Vrt. Crevani ym. 2010) ja johtajuuden sosiaalisen
konstruktion (Vrt. Virtaharju 2016) sekd vallan ja auktoriteetin (Vrt. Western 2019)
huomioimisen yhdessd viitekehyksessd. Relationaalisessa johtajuudessa voidaan tarkastella
sosiaalisen todellisuuden muodostumista ihmisten vélisissd suhteissa osana kollektiivista
dynaamisuutta. Relationaalinen johtajuus kontekstuaalisena ilmiond sopii hyvin
organisaatiokulttuurin symbolistulkinnallisen ndkdkulman kanssa, silld molemmissa yhdistyvét

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa luodut, vilitetyt ja siirretyt merkitykset.
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2.3 Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden keskindinen suhde

Organisaatiokulttuuri ja johtajuus ovat yhteen kietoutuneita. Johtajat luovat kulttuuria, mutta
yhtd lailla kulttuuri asettaa johtajuudelle raamit. (Schein 2010, xi.) Johtajuus ei tapahdu
tyhjiossd, vaan se on kdyttidytymisté tietyssd tilanteessa, toimintaymparistossa ja kulttuurissa,
joissa johtajuuden kéytdntdjd, prosesseja ja toimintoja tulkitaan subjektiivisesti. Johtajuuden
ymmértamiseksi on tarkasteltava samanaikaisesti myos organisaatiota seki sielld vallitsevaa
késitystd tyostd, ihmisestd ja thmisten vélisistd suhteista. Johtajuusteoriat ja organisaatioteoriat
ovat kdytdnnossd kehittyneet ajan saatossa rinnakkain korostaen ndiden kahden tiivistd ja

kiintedd yhteenliittyméa. (Siltala 2006, 27.)

Johtamisen teoriat voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan: niihin, jotka tarkastelevat
johtajuutta organisaatiokeskeisesti ja niihin, jotka tarkastelevat johtajuutta kulttuurikeskeisesti.
Tédmai auttaa hahmottamaan yhtd johtajuustutkimuksen ongelmista, silld jakoa néihin kahteen
kategoriaan voidaan tarkastella niiden rationaalisuuden, teoreettisen perustan ja keskeisen

ndkokulman avulla. (Quantz, Cambron-McCabe, Dantley & Hachem 2017, 377-379).

Organisaatiokeskeisissd johtajuusteorioissa johtajuus on organisaation virallisessa rakenteessa
ja niissé tehtdvissd, jotka on nimetty johtajatehtdviksi. Johtajuutta ei voi olla muulla. Néissé
teorioissa vallitsee tyypillisesti késitys tiukasta rajasta organisaation sisdisen toimivallan ja
ulkoisen ympériston vélilld, minkd seurauksena organisaatioon muodostuu sisdpiirin ja
ulkopuolisten retoriikkaa. Organisaatio on médriteltdvissé ja tarkkaan rajattavissa. Organisaatio
ndhdddn fyysisessd maailmassa olemassa olevana luonnollisena entiteettind, jolla on oma
identiteetti, kiinnostuksen kohteet, tarpeet ja tavoitteet. Organisaation intressit ovat yksiloiden

intresseja tarkedmpid ja niitd tulee suojata. (Quantz ym.2017, 380).

Kulttuurikeskeisissé teorioissa on yhteisté se, ettd he tunnistavat kulttuurin yhtené keskeisena
tekijand, vaikka teoriat ovatkin eksplisiittisesti varsin heterogeenisid. Organisaatiot ovat osa
sosiaalista maailmaa ja niilld on oma kulttuurinen alusta, jossa vallitsevat kulttuuriset konfliktit,
ja jossa luodaan kulttuurista merkitystd ja ymmarrystd. Organisaatiot voidaan ymmaértda sen
toimijoiden muodostamaksi kulttuuriseksi rakennelmaksi, joka niyttdytyy sosiaalisissa
malleissa, rituaaleissa ja vuorovaikutuksessa. Organisaatio ei ole olemassa materiaalisessa

maailmassa vaan merkityksessd, joka muodostetaan rakenteellisen maailman malleista.

(Quantz ym. 2017, 380-381).

Organisaatiokeskeiset teoriat nojaavat tekniseen rationaalisuuteen, joka perustuu

standardointiin, erikoistumiseen ja tavoitekeskeiseen toimintaan. Teorioissa arvostetaan
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tehokkuutta, jota tulisi pyrkid maksimoimaan. Kulttuurikeskeiset teoriat korostavat
normatiivista rationaalisuutta korostaen moraalista yhteisollisyyttd, eettisid arvoja ja hyvaa
eldmii. Tarkoitukset ja tavoitteet muodostuvat osana kulttuurista kehittymista tehokkuuden

jdddessa etiikan varjoon. (Quantz ym. 2017, 383).

Vaikka organisaatiokeskeisilld teorioilla ja kulttuurikeskeisilld teorioilla on eroja
premisseissddn, niiden malttamattomuus pysytelld niissd on tehnyt johtajuustutkimuksen
kentdstd haasteellisen. Molemmat ovat venyttdneet selitysmallejaan toistensa puolelle, mikd on
tehnyt teorioiden ymmaértdmisen vaikeaksi. Toisaalta johtajuuden ilmion mielenkiintoisuus on
lisdnnyt erilaisten koulukuntien méiérad siind laajuudessa, ettd karrikoiden ilmaisten erilaisia

uusia johtamismalleja esitellddn ldhes kuukausittain. (Quantz ym. 2017, 378, 388).

Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden vélisen suhteen tarkastelussa ajaudutaan helposti
kiistelemddn siitd, voidaan toisella hallita toista ja kumpi vaikuttaa kumpaan. Johtamisen
tutkimuksissa saatetaan usein viittdd, ettd kulttuuria voitaisiin hallita johtamisella. Puhutaan
esimerkiksi kulttuurien muuttamisesta johtamisen tydkaluilla. (Alvesson 2013, 182-183.) Ehka
kuuluisimpia johtamisen kulttuurin muutosteorioista on Kurt Lewinin sulata — jaadyti -teoria.
Teorian mukaan kulttuuria voidaan muuttaa yksinkertaisesti avaamalla (sulata) muutettavat
kulttuuriset tekijdt, timén jalkeen muuttamalla ne ja lopuksi jaddyttdmélld toteutettu muutos
pysyviaksi  kulttuuriksi. (Cummings, Bridgman & Brown 2016.) Viimeaikaiset
kulttuuritutkimukset ovat osoittaneet, ettei johtamisella voi hallita kulttuuria mutta sithen
voidaan toki vaikuttaa. Kulttuurisesta ndkokulmasta johtajia ja heiddn toimintaansa
tarkasteltaessa tirkedd ei se, mitd he tekevit vaan se, miten heidén tekoihinsa reagoidaan. Eri
johtajien samanlainen kéyttdytyminen voi aiheuttaa tiysin erilaisia reaktioita eri ymparistdissa.

(Alvesson 2013, 121.)

Johtajan vaikutusta tai kykya vaikuttaa organisaation kulttuurin on vaikea arvioida, ellei tunne
tarkkaan niitd kontekstuaalisia psykologisia ja sosiaalisia prosesseja, joiden avulla kulttuurin
liittyvdat merkitykset syntyvdt (Gagliardi 1986, 119). Organisaatiokulttuuri voidaan ndhda
tilannekohtaisena johtajaan vaikuttavana tekijind mutta yhtdéltd johtaja voi vaikuttaa
organisaatiokulttuuriin (Yukl 2013, 282). Organisaatiokulttuuri on se konteksti, jossa

johtaminen tapahtuu. Organisaatiokulttuuri antaa mahdollisuuksia ja rajoituksia johtamiselle.

Johtajuudella voidaan vaikuttaa kulttuuriin vaikuttamalla yksiloon, toimintaan, sosiaalisiin
suhteisiin tai sithen ymparistoon, jossa yksilot toimivat. Yksiloon voidaan vaikuttaa esimerkiksi

hénelle annettavan position tai tehtdvien kautta. Toinen tapa on mééritelld yksilod sen ryhmén
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kautta, johon hdn kuuluu. Voidaan esimerkiksi korostaa ryhmén maskuliinisuutta, jolloin yksild
identifioituu ryhmén maskuliinisuuden perusteella. Toimintaan voidaan vaikuttaa ruokkimalla
tietyn tyyppistd motivaatioretoriikkaa esimerkiksi korostamalla tyon sisdisid tekijoitd ulkoisten
sijaan (esim. velvollisuus ja palvelus). Kolmas vaikuttamisen tapa on korostaa tyohon liittyvaa
moraalia ja yhteisid arvoja. Neljantend tapana toimintaan voidaan vaikuttaa muodollisten
patevyyksien korostamisella siten, etté se tulee organisaatiossa nakyvéksi. Tdima voidaan tehda
esimerkiksi muodostamalla sellaisia tehtdvdnimikkeitd, jotka kuulostavat hienolta ja

arvostetulta. (Alvesson & Willmott 2002, 628 — 630).

Organisaation sosiaalisiin suhteisiin voidaan vaikuttaa tarkkaan harkitulla retoriikalla. Silld
voidaan yrittdd luoda organisaation sosiaalisiin suhteisiin perheeseen verrattavaa kiinteytta.
(Alvesson & Willmott 2002, 630 — 632.) Tekemilld muutoksia rituaaleihin, symboleihin ja
kieleen, vaikuttaa se véistimaétta kulttuuriin (Yukl 2013, 284). Hierarkia ja sen taso vaikuttavat
my0s tehokkaasti sosiaalisiin suhteisiin. Hierarkkinen rakenne korostaa muodollisia asemia ja
se ehkdisee vertikaalisten sosiaalisten rakenteiden syntymistd. Ymparistoon voidaan vaikuttaa
esimerkiksi erilaisilla sddnnoilléd ja vaatimuksilla niiden noudattamisesta. Ympéristoon voidaan
vaikuttaa myos maalaamalla organisaation tulevaisuudesta jotain kuvaa, jolla on vaikutusta
nykyhetken toimintaan. Voidaan esimerkiksi sanoa, ettd mikéli nyt ei jotain tiettyd toimintaa
saada tehtyd, silld on suuria negatiivisia vaikutuksia tulevaisuudessa. (Alvesson & Willmott

2002, 630 - 632.)

Koska organisaatiokulttuurissa on kyse yksilon tulkinnasta ja kokemuksesta sekd niiden
liittymisestd hinen kdyttdytymiseensd, tarkastelun on oltava yksiloldhtoistd (Ks. Smircich
1983, 351). Yksilon suhde ryhmddnsd vaikuttaa niin ryhméén kuin yksilon sitoutumiseen
sithen. Yksilot ovat itsetietoisia ja kriittisid olentoja, jotka saattavat haastaa hyvinkin
voimakkaasti  heithin  kohdistuvat sosiaalisen ryhmdn kulttuurin  muokkaus- ja
pakottamispyrkimykset. (Brown 1998, 92-93.) Ndmi voivat aiheuttaa konflikteja yksilon ja

ryhmén vilille.

Johtajan vaikutuksesta kulttuuriin on ymmaérrettava, ettd johtajan aloittaessa tehtévissdin,
kulttuuri on kyseisessd kontekstissa olemassa. Sen sijaan ettd johtaja maérittdisi kulttuurin ja
sen suunnan, olemassa oleva kulttuuri méérittddkin hdnen johtamistaan ja johtajuuttaan.
(Pennington, Townsend & Cummins 2003, 28.) Johtajien tulisi ymmarti4 heiddn roolinsa osana
kulttuuria. Yhtddltd johtaminen vaikuttaa kulttuuriin ja kulttuuri vaikutta johtamiseen.
Pidemmaén historian organisaatiossa ja kulttuurissa johtajan vaikutus kulttuuriin on heikompaa

kuin uusissa organisaatioissa ja kulttuureissa. (Pennington ym. 2003, 42.)
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Johtaja voi vaikuttaa kulttuuriin monella eri tavalla ja niiden vaikutukset ovat myds erilaisia.
On muistettava, ettd organisaation koko ja historia sekd tarkasteltavana hetkend vallitseva
tilanne vaikuttavat siithen, millainen merkitys johtajalla voi olla kulttuuriin. Suuressa
organisaatiossa kulttuuriin vaikuttavia johtajia ja johtamistasoja on enemmén kuin pienessi.
Organisaation idlld on myos merkitystd, silld vanhoissa organisaatioissa kulttuurin on havaittu
muuttuvan hitaammin kuin nuorissa. Silld on myds merkitystd, onko tarkasteluhetkend
organisaatiossa kdynnissd suuri muutos vai eletdénko sielld stabiilia vaihetta. Néissd eri
tilanteissa ja organisaatioissa johtajan keinot kulttuurin vaikuttamiseen voivat vaihdella

suurestikin. (Yukl 2013, 283).

Organisaation kulttuuriin voi vaikuttaa my0s saman toimialan muiden organisaatioiden
kulttuurit huomattavasti enemmaén kuin organisaation omien johtajien toiminta (Western 2019,
112-113). Puolustusvoimien kohdalla voidaan esimerkiksi kysyé, mika on ollut Yhdysvaltojen
asevoimien kulttuurin tai kriisinhallintaoperaatioissa Suomen samaan aikaan olleiden

asevoimien vaikutus Puolustusvoimien kulttuuriin.
2.4 Kirjallisuuskatsauksen synteesi ja teoreettinen viitekehys

Kirjallisuuskatsauksen ja teoreettisen perustan synteesind voidaan esittdd tutkimuksen
lopullinen viitekehys (kuva 7). Organisaatiokulttuuria tarkastellaan yksilon, tydyhteison ja
organisaation kokemuksina. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan johtajuuden nikokulmasta,
silla tutkimuksen tavoitteessa ja teoreettisessa tarkastelussa johtajuus tunnistettiin yhtend
keskeisimpénd kulttuuriin vaikuttavana tekijana. Johtajuutta tarkastellaan sosiaalisena ilmioné,
jossa johtajuus ymmirretddn sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvana. Kulttuuri
ymmaérretddn kiyttdytymisessd ndkyvéind oletusten ja perusarvojen yhtendiseksi systeemiksi,
joka erottaa ryhmén muista, ja joka méarittdd sen valintoja. Kulttuuria ei pyritd mairittimaén

minkéén kulttuuritypologian mukaan eikd sitd pyritd rajaamaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu relationaalisen johtajuuden alustalle. Kulttuuria
tutkitaan johtajuuden sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, jolloin johtajuus jo itsessdén
tunnistetaan kulttuuriseksi ja kontekstuaaliseksi ilmidksi, jonka avulla kulttuurisia merkityksia
jaetaan, luodaan ja ylldpidetddan. Sen lisdksi ettd kulttuuria ja johtajuutta pyritddn ymmartiméaan
ilmidind, niiden keskindistd suhdetta tarkastellaan. Ei ole selvé, ettd saman kulttuurin jisenten

kesken vallitsisivat yhtenevit merkitykset (Hatch 2013, 175).
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Kuva 7. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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3 Tutkimusmenetelmaét

Kéytin tutkimusotteena kvalitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisen strategian mukaan tutkija on
vuorovaikutuksessa kohteen kanssa ja tutkimuksessa tuodaan esille tutkittavien havainnot
tilanteista ja annetaan mahdollisuus kehitykseen liittyvien tekijoiden huomioimiseen.
(Hirsjjarvi & Hurme 2000, 22-27; Gephart 2004, 455). Laadullisessa analyysissa
tutkimusaineistoa kisitellddn loogisena kokonaisuutena, jossa aineiston kaikkien osien tulee
olla yhteydessé esitettyyn tulkintaan. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd esimerkiksi yksiloiden véliset
erot haastatteluiden vastauksissa ei ole selitettdvissd tilastollisesti, vaan ne ovat oleellisia

tekijoitd tehdyissd tulkinnoissa. (Alasuutari 2018, 38-39.)

Organisaatioteorioiden ndkokulmasta tutkimus edustaa symbolistulkinnallista koulukuntaa,
joka on kiinnostunut symboleista tehtyjen merkitysten lisdksi merkitysten muodostumisesta.
Merkityksen liséksi my0s sen taustalla oleva kehityskulku ja rakentuminen ovat yhté térkeité.
(Hatch 2013, 174.) Todellisuus voidaan néhda sosiaalisesti konstruoituna ja se nédyttiaytyy aina
merkitysvilitteisesti, jolloin merkitys syntyy erilaisten tulkintojen kautta. Erilaisten kasitteiden
sisdllot ovat vain kuviteltuja olemuksia, joiden merkitys syntyy niistd tehtdvien tulkintojen
kautta. Se, miten hahmotamme maailmaa tai todellisuutta, on aina merkitysvélitteistd ja
suhteessa sithen, mistd kisin niitd katsotaan. Merkitykset ovat erilaisille objekteille ja

toiminnoille liitettdvid symboliikkoja. (Alasuutari 2018, 59-60, 63.)

Organisaatiokulttuurissa luotuja merkityksid ei voi vaihtaa kontekstista toiseen ilman, ettd
niiden merkitys todennékdisesti muuttuu. Merkitykset on tulkittava siind kontekstissa, jossa se
on muodostettu. (Hatch 2013, 173.) Téstd saadaan paivittdin esimerkkejd julkisesta
keskustelusta, jossa kritiikkiin vastataan silld, ettd julkilausuma on irrotettu sen alkuperdisesté
kontekstista, ja siten sen merkitys on muuttunut. Tai esimerkiksi valkoinen lippu saa tdysin eri
merkityksen, kun se vieddén rauhaisasta ympéristosté taistelukentélle. Kontekstuaalisuuden ja
sen ymmadrtdmisen takia symbolistulkinnallinen koulukunta perustaa tutkimuksensa
tyypillisesti etnografiaan, etnometodologiaan ja ankkuroituun teoriaan (Grounded Theory)

(Hatch 2013, 173).

Tutkimuksessa kisitys on oleellisessa osassa. Tutkimuksessa nojataan Karl Weickin tapaan
kisitelld kisitystd. Weickin (1995) mukaan organisaatiot ovat sosiaalisia rakenteita, joissa
subjektiivisesti késiteltdvat rutiinit ja erilaiset yhteiset ihmisten véliset tulkinnat keskustelevat
jatkuvasti keskenddn. Tdssd jatkuvassa prosessissa viitelldén, odotetaan, sitoudutaan ja

manipuloidaan kayttdytymisen sddntdjd yhteisen kédsityksen muodostamiseksi. Késitys ei ole
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vain metafora, vaan se ymmarretddn juuri sellaisena, kuin se ilmaistaan. Késitys on ihmisen
tapa ymmartdd jokin tietty tilanne. (Weick 1995, 16, 170-171.) Merkitys syntyy siitd, miten
kyseinen késitys tilanteesta merkitsee yksittdiselle ihmiselle. Késityksid ja merkityksid
muodostetaan, jaetaan ja muokataan jatkuvasti sosiaalisessa konstruktiossa. Yhdessd toimiva
joukko keskustelee tietoisesti ja tiedostamatta ndistd merkityksistd ja kidsityksistd jatkuvasti

selviytydkseen paivittdisista tehtdvistddn. (Ks. Safriadi ym. 2016, 774-775.)
3.1 Tiedonhankinnan strategia

Téssd tutkimuksessa pyrin irtautumaan organisaatiokulttuurin perinteisestd jakolinjasta
valitsemalla tiedonhankinnan strategiaksi fenomenografia kolmesta syystd. Ensimméinen syy
oli puhtaasti tutkimuksen tekemisen aikataulu, joka ei mahdollistanut kulttuurin antropologisen
ndkemyksen mukaista etnografista otetta. Toinen syy oli johtamisen ja organisaatiokulttuurin
ilmididen samanaikainen tutkiminen niiden keskindisen suhteen selvittimiseksi.
Fenomenografinen tutkimusote mahdollisti johtamiseen, tydyhteisdon ja tyoympéristoon
liittyvien késitysten tutkimisen ja niiden tarkastelemisen organisaatiokulttuuristen tekijoiden
ndkdkulmasta. Kolmas syy oli irtautumispyrkimys selkedsté antropologisesta ja sosiologisesta
organisaatiokulttuurin jakolinjasta kokeilemalla, voisiko vapaamman ontologiakidsityksen

omaavalla fenomenografisella otteella saada joitain uusia nikdkulmia ilmi6on.

Fenomenografiassa on kyse tutkittavaan ilmioon liittyvien ihmisten kokemusten ja kisitysten
tutkimisesta eikd niinkddn ilmion itsensd tutkimisesta. (Marton 1981, 180.)
Fenomenografisessa tutkimuksessa ei pyritd tieteellisten totuuksien loytdmiseen (Koskinen
2011, 267), vaan kuvaamaan kohteena olevaan ilmidon liittyvid yksilollisten kisitysten
kollektiivista vaihtelua (Sin 2010, 312). Fenomenografia on alun perin oppimisen tutkimiseen
kehitetty ankkuroitua teoriaa (Grounded Theory) muistuttava tutkimusmenetelma (Richardson
1999, 53) ja siten se on myds luonteeltaan aineistoldhtoinen. Tasséd tutkimuksessa kéytetty
ihmisten késityksiin ja tulkintaan vaikuttavan sosiaalisen ympériston huomioiva
konstruktionistinen suuntaus fenomenografiasta on hyvinkin ldhelld ankkuroitua teoriaa
aineiston analyysin osalta, silld niiden ontologiakidsitykset ovat lihelld toisiaan (Richardson
1999, 72). Ne poikkeavat kéytdnnossd toisistaan lihinnd analyysin tavoitteiden suhteen ja

suhtautumisessa teorioihin analyysin aikana.

Fenomenografiassa ei pyritd tulkitsemaan yksilon tapaa hahmottaa ympéristodén, vaan pyritdén
tulkitsemaan, miten ymparistod tulkitaan. Fenomenografiassa kiinnostus kohdistuu ryhmén

tapaan kokea todellisuus. (Niikko 2003, 20.) Tdmid mahdollistaa yksilon erilaisten ja
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mahdollisesti toisistaankin poikkeavien (tai vastakkaisten) kokemusten huomioiden kontekstin
mukaan, jolloin yksilod ei lokeroida, vaan kisitykset lokeroidaan. (Marton 1981, 195.)
Kokemuksella tarkoitetaan  yksilon ulkoisesta todellisuudesta tekemid —sisdisessd
vuorovaikutuksessa syntyneitd kuvauksia yksilon ja todellisuuden vililld. Fenomenografiassa
todellisuus ei ole objektiivista todellisuutta, vaan siind puhutaan yleisesti yhdestd
todellisuudesta tai maailmasta, joka koetaan eri tavoin. Todellisuus ndyttdytyy yksildille
kokemusten kautta. Kokemus sisiltdé kaksi ulottuvuutta, jossa toinen kasittdd kohteen siséllon
ja toinen kasittdd sen ymmaértdmisen. Fenomenografiassa pyritdin loytdimédn ja tunnistamaan
kokemusten variaatiot, jotka voidaan yleistii ja asettaa hierarkkiseen jéarjestykseen. Kyse eiole
ilmidn teoreettisesta kuvaamisesta, vaan ilmioon liittyvien kokemusten kuvaamisesta. (Niikko

2003, 18-19, 22-23.)

Fenomenografisessa analyysissa on huomioitava, etté tutkijan tekemaé tulkinta on riippuvainen
haastateltavan itsensd kuvaamasta kokemusmaailmastaan (Richardson 1999, 73). Télloin
lopullinen tulkinta ei ole organisaatiokulttuurin tai johtamisen eksplisiittistd kuvaamista, vaan

ihmisten niisté tekemien késitysten ja tutkijan niistd tekemien tulkintojen kuvaamista.

Fenomenografinen lihestymistapa toimii erittdin hyvin tdssd tutkimuksessa, silli se ottaa
huomioon kisityksen kontekstuaalisuuden, silléd kisitys tulee sitoa aina vallitsevaan kontekstiin
(Koskinen 2011, 268). Talloin sama késitys eri kontekstissa ei automaattisesti tarkoita, etti
kédsityksen syntymisen syyt olisivat yhtdldiset. Téssd tutkimuksessa en véitéd
organisaatiokulttuurin tai johtamisen olevan jonkinlaista, vaan kerron toisen kiden tulkintana,
miltd ne ndyttdvit ihmisten késitysten kautta. Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa en tee itse
havaintoja johtamisesta tai organisaatiokulttuurista, vaan selvitdn niitd sen kautta, miten
kyseisessi tutkimuskohteessa olevat henkildt niitd itse hahmottavat, kokevat ja kasitteellistavét
(vrt. Marton 1981, 181). Télld saadaan selvitettyd merkitysten ja késitysten kirjoa kulttuurisessa
kontekstissa, jossa késityksid luodaan, muutetaan ja jaetaan pdivittdisessd sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa. Késityksien tarkastelu erilaisista perspektiiveistd, kuten henkilon
ndkokulmasta, hierarkkisesta ndkokulmasta tai erilaisten ryhmien ndkokulmasta, auttaa
ymmaértamadan mahdollisia syité kdsitysten yhtendisyydelle tai niiden poikkeavuuksille (Marton

1981, 186).

Verrattuna organisaatiokulttuurin antropologiseen tai sosiologiseen ndkokulmaan, joissa
kuvataan tutkijan itsensd tekemdd kokemuksellista, laadullista ja sisdltokeskeistd tulkintaa,

fenomenografiassa annetaan yksilon tehda itse tulkintansa ja kuvataan se (Marton 1981, 189).



48

Yksi olennaisista eroista taas etnografian ja fenomenografian vililldi on se, ettd

fenomenografiassa ei suhtauduta epdilevisti haastateltavan késityksiin (Richardson 1999, 59).

3.2 Eettinen pohdinta

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan suosituksen mukaan ihmistieteissd olisi hyvd noudattaa
seuraavia periaatteita: 1) Tutkittavien ihmisarvoa ja itseméddradmisoikeutta tulisi noudattaa, 2)
aineellista ja aineetonta kulttuuriperint6d tulisi kunnioittaa ja 3) tutkimus ei saisi haitata
tutkittavia ihmisid, yhteisdjd tai tutkimuskohteita. Lisdksi tutkittavien tulisi olla vapaaehtoisia,
heilld tulisi olla mahdollisuus keskeyttdd tai peruuttaa osallistumisensa tutkimukseen, heidin
tulisi saada tietoa henkilGtietojensa késittelystd ja tutkimuksen sisdllostd, heiddn tulisi saada
totuudenmukainen kuva tutkimuksesta sekd saada tietoa tutkijan mahdollisista sitoumuksista.

(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2019, 7-9; Ks. myds Johnson 2014, 264).

Lihestyin tutkimuskohdetta sdhkdpostilla, jossa pyysin tutkimukseen mukaan kahdesta neljaén
alusta. Lahetin sahkdpostin rannikkolaivaston esikuntapédllikdlle, joka ilmoitti vastauksessaan,
ettd rannikkolaivastosta voidaan osoittaa neljd alusta tutkimukseen. Minulle osoitettiin
muutamien rannikkolaivaston sisdisten sdhkdpostiviestien vaihdon jélkeen ne neljd alusta, jotka
osallistuivat tutkimukseen. Tdmin jdlkeen otin yhteyttd jokaiseen alukseen. Yhteydenoton
yhteydessi ldhetin séhkopostin liitteend lyhyen kuvauksen siitd, mité olen tutkimassa ja mihin
tutkimukseni liittyy (Liite 1). Pyytdessdni jokaiselta alukselta noin kuutta henkil6ad tutkimuksen
haastatteluun, painotin vapaaehtoisuutta. Ennen jokaista haastattelua kerroin haastateltavalle

tutkimuksesta ja sen siséllostd sekd muistutin vapaaehtoisuudesta.

Tutkimukseen osallistujat ilmaisivat jokainen vapaaehtoisuudestaan. Jdin toki pohtimaan
vapaaehtoisuutta, silld vapaaehtoiset tutuivat 10ytyvén ylldttdvankin nopeasti ja sain jokaiselta
alukselta haastateltavien nimet hyvinkin nopeasti pyyntoni jilkeen. Téllainen kédyttaytyminen
saattaa viitata joko siihen, ettd tutkimus koettiin erittdin mielenkiintoiseksi ja sithen haluttiin
siksi osallistua, tai osallistumiseen liittyi jo itsessdéin organisaatiokulttuurissa olevia
syvdoletuksia. =~ Huomioitavaa  organisaatiokulttuurin  ndkokulmasta oli  se, ettd
osallistumispyyntd oli ldhtenyt Rannikkolaivaston esikuntapdillikoltd, jolloin sithen saattoi
liittyd tulkintaa osallistumisen kieltdytymisen mahdollisuuksista. Toisaalta, haastateltavien

ilmaistuaan vapaaehtoisuudestansa, minun oli tutkijana siithen luotettava.

Laadulliseen tutkimukseen liittyy yleisesti kolme objektiivisuuden haastetta: 1) Tutkijan ja

tutkittavan keskindinen vuorovaikutus tutkimuksen aikana, 2) tutkija ei ole riippumaton henkild
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tutkimusta tehdessdén ja 3) tutkijan on tehtdvd arviointeja ja valintoja etenkin aineiston
tulkintavaiheessa (Sin 2010, 310). Tutkijan objektiivisuutta voidaan lisété refleksiivisyydelld,
jolloin tutkija arvioi ja kyseenalaistaa jatkuvasti omia ennakkokésityksidén seké tuo ne lukijalle
ndkyviin raportoinnin aikana. Objektiivisuutta lisdd se, ettd tutkimuksen analyysivaiheet
tuodaan selvésti esille siten, ettd lukijalla on mahdollisuus niiden arviointiin. Lukijan on

kyettdvé arvioimaan tutkijan vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. (Sin, 2010, 310.)

Tiedostin toki omat sitoumukseni ja taustani ja toin ne ilmi haastatteluissa, vaikka
haastateltaville olikin selvdd, ettd olen Puolustusvoimien palveluksessa. Painotin
haastateltaville, ettd kyseessdé on yleisesikuntaupseerikurssin opinnédytetyd, eikd
Puolustusvoimien tilaama selvitys organisaation ongelmista. T&lld halusin osoittaa, ettéd
kiinnostukseni kohdistuu ennen kaikkea tutkimuksen kohteena oleviin ilmidihin ja niiden
tutkimiseen tieteellisestd ndkokulmasta. Tutkimuksen ldhtokohtana oli, ettei se aitheuta sithen
osallistuville harmia. Ketddn ei my0skddn pakotettu osallistumaan tutkimukseen. (Johnson

2014, 264.)
3.3 Tutkimusaineisto

Padtin  kerdtd tutkimusaineiston haastattelun avulla, joka sopi fenomenografiseen
tutkimusotteeseen (Marton 1981; Richardson 1999). Tutkimuksen aineisto muodostui useiden
informanttien haastatteluiden muodostamasta kokonaisuudesta, josta pyrin etsimddn niitd
yhdistévid yhteisid piirteitd tai sddntdjd, jotka pitevit koko aineistoon (Alasuutari 2018, 40).
Informantit késiteltiin yksiloind ja liitettiin heiddn positioonsa, vaikka saatua tietoa
kisiteltiinkin osana kollektiivista ajattelua. Tutkimuksessa pyrittiin saamaan tietoa erilaisista
kisityksistd kohteena olevasta organisaatiokulttuurista eri puolilta tarkasteltuna sen sijaan, etti

kulttuuri olisi pyritty eksplisiittisesti maérittdméédn (Ks. esim. Alasuutari 2018, 49).

Laadullisen tutkimuksen yksi haasteista on aineiston koon méérittdminen. Koska tavoitteena
oli tutkittavana olevien ilmididen ymmartdminen, aineiston keruussa on tyypillisesti kdytetty
saturaatiota. Talld tarkoitetaan sitd, ettd aineistoa kerdtddn niin pitkddn, kunnes tdssd
tapauksessa haastattelut eivit tuo end uutta tietoa. Kun sama asia alkaa selvisti toistumaan,
voidaan puhua saturaatiosta eli kyllddntymisestd. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2016, 181-
182) Toisaalta tdssd tutkimuksessa haasteena oli tutkimuksena kohteena olevan
organisaatiokulttuurin  holistinen  luonne, jossa jokaista asiaa voidaan  pitdd
organisaatiokulttuurisena ja siten myds siihen liittyvien késitysten kirjoon liittyvad saturaatiota

voi olla vaikea tunnistaa. Hyvéksyin, ettei kdsitysten kirjoa voida selvittdd kokonaan, vaan on
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tehtdvd valintoja sen suhteen, mitd siitd halutaan selvittdd (ks. esim. Cameron & Quinn 2011,

171-174).

Laadullisessa tutkimuksessa on aineiston koon méérillisen tarkastelun sijaan tarkasteltava,
kuinka hyvin keritty aineisto kuvaa tutkittavaa ilmi6td ja palvelee tutkimuksen tavoitteita.
Aineiston tehtdvdnd on olla tutkijan apuna tukijan pyrkiessd tuottamaan ymmarrettdvaa
kisitteellistd kuvausta tutkittavasta ilmiostd. (Eskola & Suoranta 2005, 61-62.) Naiistd syisti
paddyin etukdteen médrittdmédn haastateltavien madridn sekd madrittimiin tietyt tutkittavat

teemat.

Kerdsin aineiston Rannikkolaivaston neljdltd eri alukselta. Vaikka alusméédré aiheuttikin pientd
huolestuneisuutta tydmadrin nikokulmasta, paétin ottaa kaikki neljd alusta mukaan laajemman
aineiston ja sitd kautta yleistettdvyysmahdollisuuksien takia. Tutkimukseen osoitettiin
miinantorjunta-alus ja ohjusvene Pansion tukikohdasta sekd miinalaiva ja apualus Upinniemen
tukikohdasta. Tédmé osoittautui tutkimuksen mydhemméssd vaiheessa erittdin hyvéksi
ratkaisuksi, silld tukikohtien vélilld oli tunnistettavissa kédsitysten erilaista variaatiota ja hyvin
erilaiset alukset olivat sekd johtamisen ettd organisaatiokulttuurin ndkokulmasta

mielenkiintoisella tavalla hieman toisistaan poikkeavia.

Aineiston kerddmisen otannassa pdddyin ratkaisuun, jossa jokaisesta aluksesta pyysin kuutta
henkilod osallistumaan haastatteluun. Maééarillisesti kuusi valikoitui pddosin tutkimuksen
ajankdytollisistd syistd, silld arvioin 24 haastattelun litteroinnin ja niiden analysoinnin
mahtuvan tutkimuksen aikatauluun. Haastateltavien valinta toteutettiin siten, ettd olin
yhteydessd jokaiseen tutkimukseen osallistuvaan alukseen ja pyysin sieltd nimetyltd
yhteyshenkiloltd kuutta vapaaehtoista haastateltavaa, jotka edustaisivat mahdollisimman
kattavasti aluksen henkilorakennetta ja tehtdvdrakennetta. Ainoana kriteerind annoin sen, etti
jokaisesta aluksesta haluaisin haastatella paéllikkod, tai mikéli se ei ole mahdollista niin hdnen
ensimmdistd sijaistaan. Tarkoituksena oli aiheuttaa mahdollisimman vdhén haittaa aluksen
normaaliin tekemiseen alusten kiireiseksi tunnistettuna ajankohtana. Eskolan ja Suorannan
(2005) kuvaamat kriteerit tdyttyivdt haastateltavien osalta. Lopputuloksena tutkimukseen

saatiin erittdin kattavasti erilaisten henkildiden nidkokulmia.
3.3.1 Aineiston kerdaminen haastattelulla

Paddyin yksilohaastatteluihin, silld yksilohaastatteluissa ihmisilld on taipumusta kertoa omista
kokemuksistaan ja ajatuksistaan henkilokohtaisemmin kuin ryhméhaastatteluissa (Alasuutari

2018, 151). Tutkimuksessa kidytettyd haastattelua voidaan kuvata teemahaastattelun ja
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puolistrukturoidun haastattelun valimuodoksi. Haastattelussa oli viisi teemaa (oma tydtehtava,
organisaatio, johtaminen, pditdksenteko ja tydyhteisd) joihin jokaiseen oli liitetty erilaisia
tietotarpeita. Tietotarpeet oli laadittu kysymysmuotoon (Liite 2). Haastattelut suunniteltiin
vapaamuotoisiksi, jolloin oli mahdollista esittdd tarkennettuja kysymyksid ja tarvittaessa
johdatella haastateltavaa ymmartdmain kysymyksen siten kuin se oli tarkoitettu. Tama lisda
tutkimuksen validiteettia, silldi sen avulla voitiin varmistaa, ettd henkilot ymmaértavét
kysymykset tutkimuksessa tarkoitetulla tavalla ja siten mittaavat sitd, mitd oli tarkoituskin

mitata. (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Heikanen 2017, 98).

Alasuutari (2018, 151) huomauttaa, ettd ihmiset saattavat samaistaa yksilohaastattelun
jonkinlaiseen terapiaistuntoon, jolla saattaa olla vaikutusta tilanteeseen. Tilannetta
hyddynnettiin jo haastattelujen suunnittelussa tarkoituksena saada haastateltavia avautumaan
mahdollisimman  henkilokohtaisella tasolla. Haastattelutilanteissa pyrin  toimimaan
mahdollisimman rauhallisesti neutraalin kuuntelijan roolissa ja ikdvien tai arkojen asioiden
yhteydessd pyrin osoittamaan ymmarrystd haastateltavan kokemukselle. Lisdksi kdytin
pidosassa haastattelutilanteita kasvomaskia vallitsevan COVID-19 tilanteen takia ja se peitti

padosan kasvoni ilmeistd.

Haastattelut olivat osittain luonteeltaan sisdpiirihaastatteluja, silld minulla on pitkd kokemus
samasta organisaatiosta tutkimuskohteen kanssa, joskin puolustushaarani ja tyypillinen
toimintaympéristoni ovat erilaisia. Sisdpiirihaastatteluille on ominaista, ettd tutkijalla on
jonkinlainen selvésti tunnistettava yhteinen kokemus tutkittavan kohteen kanssa (Juvonen
2017, 398). Minulla ja tutkimuskohteella oli selvisti yhteisid kokemuksia Puolustusvoimista
sekd sen organisaatiokulttuurista ja johtamisesta. Téllaisissa haastatteluissa on erityisen térkedd
pysytelld selvdssi tutkimusaineiston kerddjin roolissa ja varmistaa, ettd tutkimukseen saadaan
tutkimustehtévin kannalta olennaista tietoa. Sisépiirihaastatteluissa on myos etunsa, kuten
yhteiset jaetut ymmairrykset ja kokemukset joissakin asioissa, jonka avulla on mahdollista

saavuttaa helpommin luotettava haastatteluymparistd. (Juvonen 2017, 401.)

Tunnistin sisdpiiriin liittyvdt haasteet jo aineiston kerddmisen suunnittelussa ja péétin
toimintalinjani etukédteen eri vaihtoehtojen varalle. Keskeisimpid toimintalinjoja oli nelja: 1)
Reagoin vastaajan kertomuksiin pddsdéntdisesti minipalautteella (”joo”), jottei vastaaja saisi
virheellistd indikaatiota siitd, ettd hdnen antama vastauksensa olisi riittdvd ja tulkinnasta
vallitsisi yhteisymmarrys; 2) Itsestddn selvyyksié ei ollut, vaan pyysin vastaajaa tarkentamaan
aina, kun tunnistin tulkinnan ristiriidan mahdollisuuden minun ja vastaajan vililld; 3) Kerroin

ymmaértaneeni ja tunnistavani tiettyjd haastattelussa esille nousseita asioita silloin, kun halusin
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kannustaa vastaajaa kertomaan asiasta syvéllisemmin; 4) Annoin haastateltavan vastaukselle
tilaa pitdmalld selvisti tunnistettavissa olevan tauon ennen seuraavan kysymyksen esittdmisti
ja odottamalla, ettd haastateltava katsoo vastauksen péaédttymisen merkiksi minua odottavan

ndkdisend silmiin.

Saturaation saavuttamisen tunnistaminen aineiston kerddmisen aikana edellyttdd tutkijalta
vankkaa lukeneisuutta ja ymmarrystd siitd, mitd aineistosta haluaa etsid (Eskola & Suoranta
2005, 63). Tamd korostuu etenkin fenomenografisessa tutkimuksessa. Téssd tutkimuksessa
aineiston kerddmistd ohjasi kirjallisuuskatsauksen perusteella luotu teoreettinen viitekehys ja

edelleen sen perusteella laadittu haastattelurunko.
3.3.2 Haastattelutilanteet

Haastattelut suoritettiin aluksien omissa tiloissa pl. ohjusveneen haastattelut, jotka suoritettiin
kyseisen ohjusviirikon laiturilla olevassa toimistokontissa. Haastattelut suoritettiin 23.11. —
18.12.2020 vilisend aikana. Jokaisella aluksella minulle tehtiin joko lyhyt yleisesittely
aluksella tai esiteltiin joitakin osia aluksesta haastatteluiden lomassa. Kulkuani aluksissa ei
mitenkddn rajattu, vaan annettiin tilaa katsella ympéristod varsin vapaasti. Vietin jokaisella
aluksella noin kaksi pdivdd, joiden aikana suoritin haastattelut kyseisen aluksen laatiman
aikataulun mukaisesti ennalta mééritettyjen haastatteluiden arvioitujen kestojen mukaan.
Jokaisella aluksella tapasin aluksen henkilostdd ja minulle juteltiin hyvinkin avoimesti.
Kertoessani tutkimuksesta ja se tavoitteista, useat henkilot reagoivat sithen jollain tavalla.
Reagoinneista tein ensimmaéiset tdrkedt havainnot, silld niissd kuulin muun muassa seuraavia

lausahduksia:

- Siind onkin tutkittavaa
- Onpa hyvd, ettd sitdkin tutkitaan

- Odotan mielenkiinnolla, mitd saat selville

Edelld mainitut reagoinnit ja niiden esittimisen sidvy saivat olettamaan, ettd johtamisessa ja
kulttuurissa on sellaisia asioita, joihin henkilosto ei ole tdysin tyytyvédinen. Tai kuten Brown
(1998) asian ilmaisee, henkildiden sopeutuminen vallitsevaan kulttuuriin ndkyi heidén

toimintastrategiassaan jonain muuna kuin ehdottomana sopeutumisena.

Haastattelun aluksi orientoin haastateltavat tulevaan haastatteluun kertomalla tutkimuksesta ja
sen tavoitteista sekd kertomalla tulevan haastattelun siséllostd padteemoihin sitoen. Télld pyrin

luomaan luottamusta ja yhteistd ymmarrystd tulevasta haastattelusta ja saamaan haastateltava
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yhtdéltd rentoutuneemmaksi ja toisaalta keskittyneemmiksi haastattelun tavoitteisiin. (Vrt.
Ruusuvuori & Tiittula 2017, 48.) Haastattelun alussa pyrin luomaan sellaista kuvaa
haastateltaville, ettd vastaavaa tutkimusta ei ole heidén ymparistossdén ennen tehty, ja ettd nyt
he saisivat halutessaan ddnensd kuuluville tutkittavasta aiheesta. Painotin, ettei minulla ole
piiloagendaa tai muutakaan tehtdvaé erilaisten ongelmien tai haasteiden esille tuomisessa, vaan
tavoitteena on kuvata ja ymmartdd organisaatiokulttuuria alusymparistossd. Lisdksi painotin,
ettei minulla ole mitdén kokemusta haastateltavien tydympdristostd ja siten mahdollisimman
yksityiskohtaiset ja heiddn mielestéén itsestdédn selvyydet on tdrked tuoda haastatteluissa esille.
Néamé saattoivat olla niitd merkittdvid tekijoitd, joiden takia haastateltavat puhuivat varsin
avoimesti eivitkd epérdineet ottaa ikédvidkin asioita esille. Luottamusta pyrin lisddmiéin
kertomalla haastatteluaineiston kisittelystd ja haastateltavien anonymiteetin varmistamisesta

(Vrt. Ruusuvuori & Tiittula 2017, 66).

Haastatteluissa pyrin muotoilemaan kysymykset niin, ettd vastaaja joutui miettimdén niihin
omia kasityksiddn ja jakamaan aiheesta omia kokemuksiaan. Hyvinkin subjektiiviseen
kokemukseen peilaavilla kysymyksilld uskoin saavani sellaista aineistoa, josta voidaan tehda
johtopédtoksid organisaatiokulttuurista ja johtamisesta wvalitulla tutkimusmenetelmalld.
Esimerkiksi johtamiseen liittyen kysyttiin: ”Millaisena olet kokenut aluksen johtamisen? Mitd

ajatuksia sinulle herdd, kun puhutaan aluksella olevasta johtamisesta?”

Haastattelun aikana kdytin minipalautetta (”joo”) osoittamaan haastateltavalle, ettd hinen
kertomuksensa liittyy haluttuun tietotarpeeseen, olen edelleen kuulolla ja olen kiinnostunut
kertomuksesta kannustaen héntd jatkamaan. Jokaisen vastauksen jdlkeen pidin pienen tauon
varmistaakseni, ettd haasteltava oli pédttdnyt puheenvuoronsa. Tein haastateltaville
tarkennuksia kysymyksiin heiddn pyytdessddn niitd ja toisaalta esitin aiheeseen liittyvid
jatkokysymyksid, mikali havaitsin, ettd kysyjd saattoi ymmairtdé esitetyn kysymyksen toisin
kuin se oli tarkoitettu. (Vrt. Ruusuvuori & Tiittula 2017, 50.) Haastateltavien vastauksia ei yhté
poikkeusta lukuun ottamatta keskeytetty, vaikka he olivat selvdsti ymmaértdneet kysymyksen

eri tavoin kuin se oli tarkoitettu.

Haastattelut etenivit vapaan keskustelun omaisesti ja kysymyksid esitettiin sen mukaan, mita
haastateltava otti esille. Téllainen menetelma oli perusteltua, silld oletuksena oli eri henkildiden
kokemusten vaihtelut, organisaatiokulttuurisia asioita voi olla vaikea paljastaa
strukturoidummassa keskustelussa ja aiheeseen saattoi liittyvid vaikeitakin asioita (Vrt.
Metsdmuuronen 2006, 115). Pyrin haastatteluissa luonnolliseen keskustelun jatkumoon, jolloin

eri teemoja késiteltiin varsin epadmédrdisessd jdrjestyksessd sen mukaan, miten ne sopivat
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luontevasti keskustelun jatkoksi. Tdmé haastattelumuoto antoi mahdollisuuden tarttua
yksittdisiin mielenkiintoisiin aiheisiin mutta antoi mahdollisuuden edetd hyvin strukturoidusti
niiden haastateltavien kohdalla, jotka olivat melko niukkasanaisia. Liséksi haastatteluiden
aikana minulle tuli paljon sellaista merkittdvdltd tuntuvaa uutta tietoa, jota oli mahdollista

selvittdd kysymdlld aiheesta seuraavissa haastatteluissa.

Suoritin haastattelut siviilivaatteet pédlld, jottei sotilaspuku, siind kannettavat tunnukset tai
arvomerkit vaikuttaisivat haastateltavien kdyttdytymiseen. Itse haastatteluihin vastaamiseen
liittyvdd jénnitystd pyrin poistamaan siten, ettd aluksi kysyin varsin helppoja taustoittavia
kysymyksid ja pyysin vastaajaa kertomaan omasta tyOtehtévéstd, palvelushistoriastaan ja
tavallisesta tyopdivistddn aluksen ollessa merelld. Sen liséksi, ettd néilld saatiin myds arvokasta
tietoa tutkimukseen, niiden avulla vastaajat saatiin orientoitumaan haastatteluun ja
valmiimmaksi jakamaan omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan ehkd haastavimmissa
kysymyksissd. Monen vastaajan kohdalla havaitsin selvdd rentoutumista ensimméisten
kysymysten aikana ja ensimmaiisid havaintoja haastatteluista olikin se, ettd henkilot kertoivat
varsin avoimesti ja vapaasti ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Henkil6t eivdt arkailleet ottaa

vaikeitakin asioita esille. Kaikki haastattelut nauhoitettiin.
3.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin sitominen yhteen ja tiettyyn nimettyyn menetelméién ei ole kovinkaan
helppoa, silld usein analyysitavat kietoutuvat toisiinsa (Eskola & Suoranta 2005, 161). Tasta
syystd on erittdin tirkedd kuvata mahdollisimman tarkkaan analyysin vaiheet ja niissd kaytetyt
menetelmit. Vaikka tutkimusmenetelmiksi nimettiin fenomenografia, oli analyysissa ja
menetelmissd myos diskursiiviselle analyysille ominaisia piirteitd, silld kieltd kdytettiin kuvana
todellisuudesta ja haastatteluaineisto keréttiin haastatteluiden avulla. Liséksi aineiston
ilmaukset sijoitettiin kontekstiin tutkijan tekemin tulkinnan mukaan. (Vrt. Eskola & Suoranta
2005, 194-195.) Tdmé huomioitiin aineiston kerddmisessa siten, ettd kysyin tiettyjd aiemmissa
haastatteluissa nousseita asioita seuraavissa haastatteluissa saadakseni késityksen siitd, mitd
muut sanovat samasta asiasta. Analyysia ei voida kuitenkaan pitdd puhtaan diskursiivisena, silla
huomiota kiinnitettiin tekstin takana piileviin asenteisiin sen sijasta, ettéd olisi tutkittu pelkkaa

tekstid itsessdin (Eskola & Suoranta 2005, 197).

Fenomenografista analyysia voi ldhestyd kédytdnndssd kahdella tapaa riippuen siitd, mitd
tutkimuksella tavoitellaan ja millaista fenomenografista nikemystd se edustaa. Realistisessa

lahestymistavassa yksilon kisitys tai tulkinta otetaan sellaisenaan alkuperdisestd ilmauksesta
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ilman tutkijan siitd tekeméd tulkintaa. Konstruktionistisessa lihestymistavassa tutkija tekee
yksilon ndkemystd kuvastavasta alkuperdisilmauksesta tulkinnan. Realistinen ldhestymistapa
sopii hyvin sellaiseen tutkimukseen, jossa pyritddn selvittdméddn yksiloiden késityksid
esimerkiksi jostakin késitteestd. Realistisessa ldhestymistavassa aineiston kerddmisessi
korostuu struktuuri, vaikka se salliikin myds vapaata keskustelua. Tédssd tutkimuksessa
kiytettdvd konstruktionistinen ldhestymistapa sopii hyvin téhén tutkimukseen, silld siind
huomioidaan my0s se yhteys, missd ilmaus on annettu. (Richardson 1999.) Analyysin tasolla

ndma kaksi eroavat keskeisimmin siind, mité niissé tarkoitetaan merkitysyksikolla.

Fenomenografinen analyysi on ldhelld induktiivista pééttelyd sen aineistoldhtdisyyden vuoksi.
Fenomenografisessa analyysissa ei induktiivisen pédttelyn mukaisesti aseteta ennakkoon
mitdin analyysia tukevia luokkia, vaan ne muodostuvat analyysin ja tutkimuksen edetessi
aineiston pohjalta. (Hsiech & Shannon 2005, 1279.) Selkeimpénid erona puhtaaseen
induktiiviseen pddttelyyn on se, ettd fenomenografisessa analyysissa korostuu tutkijan
perehtyneisyys tutkittavaan ilmidon myds teoreettisesti, joka osaltaan on keskeisessd osassa
analyysia, vaikka se ei sitd ohjaakaan. Fenomenografiassa on kyse toisen asteen ndkdkulmasta.
Ensimmadisen asteen ndkdkulmassa tutkija tekee itse havaintoja kohteena olevasta ilmidsta.
Toisen asteen ndkdkulmassa tutkija kuvaa joidenkin muiden kokemuksia ja késityksié kohteena

olevasta ilmidsti. (Niikko 2003, 24-25.)

Fenomenografinen analyysi on luonteeltaan iteratiivinen eikd sithen ole mdéériteltdvissa
tarkkaan rajattua rakennetta. Vaikka analyysiprosessi on itsessddn systemaattinen, tutkijan on
jatkuvasti vertailtava yksittéisid ilmauksia suhteessa kokonaisuuteen ja muokattava analyysin
tuloksena saatavaa tulosta sen mukaan, ettd se kuvaa parhaimmalla mahdollisella tavalla koko

aineistossa esiintyvid kokemusten ja kdsitysten variaatioita. (Niikko 2003, 32-33).

Aineistoon perehtymisen ja tutustumisen jilkeen tutkija aloittaa merkityksellisten ilmausten
etsimisen. Merkityksellisten ilmausten esittdjdén ei tarvitse kiinnittdd huomiota. Ilmauksen
tulkinnassa on otettava huomioon, mistd kontekstista se on saatu. Tamén jilkeen
merkitykselliset ilmaukset ryhmitelldén, jonka tarkoituksena on 10ytdd samankaltaisuudet,
erilaisuudet tai muut mielenkiintoiset ilmaukset. Keskeistd on tunnistaa ilmausten laadulliset
erot. (Niikko 2003, 33-35.) Koska kiinnostus liittyy erilaisiin kokemuksiin ja késityksiin niin

riittdd, ettd samanlaisella merkityssiséllolld olevia ilmauksia huomioidaan yksi kutakin.

Kolmannessa vaiheessa ilmauksista muodostetuista merkitysyksikoistd luodaan kategorioita.

Kategoria muodostetaan joko aineistosta késin abstrahoimalla tai tutkija muodostaa sen
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sisdisessd konstruktiossaan. Jokainen kategoria sisdltdd suhteessa toisiinsa erilaisia ilmioon
liittyvid kokemuksia ja kategorioiden pitéisi olla selvdssd yhteydesséd ilmioon. Témén jalkeen
analyysia  jatketaan =~ muodostamalla  kategorioista  teoreettisista  ldihtdkohdista
kuvauskategorioita, eli niin sanottuja ylemmidn tason kategorioita. Kuvauskategoria ei
maédritelld ennakkoon teoreettista l1dhtokohdista, vaan se on tutkijan yleisemmaén tason tulkinta
aineistosta esiin nousseista kokemusten ja késitysten kirjosta. (Niikko 2003, 36-37.)
Teoreettisella 1dhtokohdalla tarkoitetaan teoreettisten selitysmallien hyddyntédmistd laadullisten

erojen tunnistamiseksi ja ilmidn yleisen tason kuvaamiseksi.
Koskinen (2011) tiivistdd fenomenografisen analyysiketjun seuraavasti:

1. Aineiston litterointi.

2. Aineistoon tutustuminen lukemalla ne useaan kertaan ja alustavan késityksen luominen
aineistosta.

3. Merkitysyksikdiden etsiminen ja merkitseminen.

4. Merkitysyksikdiden tiivistiminen merkityskategorioiksi.

5. Laadullisesti toisistaan poikkeavien kuvauskategorioiden luominen
merkityskategorioista ja niiden vilisten suhteiden kuvaaminen vertikaalisesti ja/tai
horisontaalisesti.

6. Ylitason kategorioiden luominen kuvauskategorioista. (Koskinen 2011, 273-274).

Merkitysyksikkoé on henkilon yksittdinen késitys tai tulkinta jostain kysytystd asiasta. Se voi
olla esimerkiksi asiaan liittyvd tunne. Merkitysyksikot tiivistetddn merkityskategorioiksi,
jolloin merkitysyksikostd karsitaan siten, ettd jéljelle jitetddn pelkistetty vastaajan késitystd
kuvaava yksinkertainen ilmaus. Se voi olla lyhimmillddn yksi sana. Kuvauskategoriat luodaan
yhdistelemélld aineistolédhtoisesti toisiinsa liittyvid merkityskategorioita laadullisesti toistaan
poikkeaviin kokonaisuuksiin. Kuvauskategorioiden suhteet kuvataan vertikaalisesti ja/tai
horisontaalisesti aineistoldhtdisesti tehtyjen tulkintojen mukaan. Kuvauskategorioiden
perusteella muodostetaan ilmidtason ylidkategoriat. (Koskinen 2011, 274-276.) Tdmi ndkemys
edustaa realistista ldhestymistapaa, silld siind merkitysyksikko ei ole alkuperdisilmauksesta

tutkijan tekema tulkinta.

Larsson ja Holmstrom (2007, 57) esittdvd fenomenografisen analyysin konstruktionistisen

lahestymistavan seuraavasti:

1. Tekstin lukeminen
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N

Tekstin lukeminen ja niiden ilmausten merkitseminen, joissa haastateltava vastaa

johonkin hinelle esitettyyn kysymykseen

3. Alustavan kuvauksen tai tulkinnan tekeminen siitd, millaisesta késityksestd ilmauksessa
on kysymys

4. Tutkijan tekemien toisiinsa liittyvien kuvausten ryhmittely kuvauskategorioihin

5. Kuvauskategorioiden keskindisen suhteen tunnistaminen. (Larsson & Holmstrém 2007,

57).

Edelld kuvatussa analyysitavassa merkitysyksikkd on tutkijan tekemd tulkinta
alkuperdisilmauksesta ja merkityskategoriat muodostetaan tutkijan tekemien tulkintojen
perusteella luoduista merkitysyksikoistd (Ks. esim. Han & Ellis 2019). Muuten
analyysilogiikka noudattelee Koskisen (2011) kuvausta.

Merkitysyksikoiden luomisen konstruktionistista ldhestymistapaa voisi kutsua myds
ndytendkokulmaksi, jolla tarkoitetaan sité, ettd aineisto ei ole viittdma todellisuudesta tai sen
heijjastuma vaan sen osa. Organisaatiokulttuurin tutkimisessa ei ole mielekéstd tarkastella
aineistoa totuuden mukaisen kertomuksena, vaan huomiota tulee kiinnittia sithen, miten tarinaa
kerrotaan. (Alasuutari 2018, 114-115.) Tassa tutkimuksessa huomiota kiinnitettiin diskurssiin
ja pyrittiin ymmértdméédn ja tulkitsemaan, mistd tekstit kertoivat. Télld kyettiin tutkimaan,
miten haastateltavat itse jasensivit maailmaansa, ja milld tavoilla he sitd kuvailivat suhteessa
toisiinsa. Olennaisena osana olivat tekstien merkitysten ymmértdminen niiden totuutena

pitdmisen sijasta (Alasuutari 2018, 120-121).

Taulukko 5. Keratty aineisto aluksittain

ALUS 1 ALUS 2 ALUS 3 ALUS 4
Tunniste Kesto Tunniste Kesto Tunniste Kesto Tunniste Kesto
Al 1:17 Bl 1:12 Cl1 1:14 D1 0:53
A2 0:38 B2 1:00 C2 0:59 D2 1:03
A3 1:11 B3 0:38 C3 1:08 D3 0:47
A4 0:29 B4 1:02 C4 1:04 D4 0:20
A5 0:32 B5 0:34 C5 0:49 D5 0:54
A6 0:49 B6 0:36 C6 1:20 D6 1:13
YHT 4:56 YHT 5:02 YHT 6:34 YHT 5:10
KAIKKI YHTEENSA  21:42

Huom. Kesto-kohdassa esitetty luku on muotoa tt:mm.

Tutkimukseen saatiin aineistoa neljésti eri aluksesta 24 henkil6ltd ja nauhoitettua materiaalia

kertyi ldhes 22 tuntia (taulukko 5). Yhdelté alukselta (Alus C) saatiin nauhoitettua materiaalia
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selvésti muita enemmdn. Tdmd johtui ndkemykseni mukaan siitd, ettd kyseiselld aluksella
kaikki haastateltavat halusivat jakaa mielelldén ajatuksiaan ja kokemuksiaan varsin avoimesti.
Suurimmat erot haastatteluiden kestoissa johtuivat l&hinné henkildiden vastatusten laajuudesta

eikd niinkddn minun esittimien kysymysten maarésta.

Analyysi aloitettiin aineiston litteroinnilla, jossa &énitallenteet muutettiin tekstimuotoisiksi.
Litteroinnin tarkkuutta ohjasivat tutkimuskysymys ja alustavat analyysimenetelmit, jolloin
litteroinnin tarkkuudeksi méériteltiin hieman vdljempi perusmuotoinen litterointi. (Ks. esim.
Ruusuvuori & Nikander 2017, 427.) Litterointi toteutettiin kahdessa osassa siten, etta litteroin
itse 12 haastattelua ja toisen 12 haastattelun litterointi toteutettiin ostopalveluna
Puolustusvoimien auditoimalta litterointiin erikoistuneelta yritykseltd. Olin jo litteroinut
yhdeksdn ensimmaistd haastattelua ennen ostopalvelua, jolloin minulla oli hyvinkin tarkka
késitys siitd, mité litteroinnilta haluttiin. Timén perusteella ostotilaukseen kyettiin kuvaamaan
hyvinkin tarkasti se, millaista litterointia halutaan. Ostopalveluun pdddyttiin puhtaasti
aikataulullisista syist4, silld sen avulla voitiin sééstii tyotd noin 90 tuntia ja kdyttdd vapautuva
aika aineiston analyysiin. Ostopalvelun maksoi Puolustusvoimien Pddesikunta. Litteroinneissa

lahtokohtana oli, ettd kaikki kuultu litteroitiin sellaisenaan seuraavin poikkeuksin:

- Taukoja ei litteroitu paitsi silloin, kun sen ajateltiin olevan merkityksellistd tauon edessd
tai sen jdljessd tulevan ilmauksen tulkinnan nékdkulmasta.

- Henkilolle ominaisia puheessa esiintyvid tdytesanoja jétettiin litteroimatta silloin, kun
henkilo kaytti niitd useita kertaa perdkkéin eikd niiden poistamisella arvioitu olevan
vaikutusta myohemmin analyysissa tehtdvédan tulkintaan.

- Kun haastateltava korjasi jo ilmaistua sanaa tai sen muotoa, korjattua sanaa ei litteroitu
silloin, kun sen ei arveltu vaikuttavan ilmauksesta tehtdvaan tulkintaan.

- Haastattelijan esittdmid kysymyksid tiivistettiin jattamalld tdytesanoja pois silloin, kun
sen ei katsottu vaikuttavan jiljempand tulevan vastauksen tulkintaan.

- Haastattelijan minimipalautteita ei litteroitu, ellei se ndyttdnyt selvdsti vaikuttaneen
vastaajan vastaukseen.

- Taustamelua tai taustadinia ei litteroitu.

Litterointi on jo osa analyysia, silld litteroinnin aikana tutkijan on tehtdva valintoja siitd, mita
litteraattiin siséllytetdén. Lisdksi litteroinnin aikana alkaa muodostumaan alustavia késityksid
aineistosta. (Ruusuvuori & Nikander 2017, 439.) Litteroitua materiaalia tuli 1dhes 300 sivua.

Pidin litteroinnin aikana muistiota, johon kirjasin litteroinnin aikana aineistosta nousseita
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mielenkiintoisia havaintoja, selvid toistuvuuksia ja alustavia ajatuksia esille nousevista

teemoista ja késitteistd. Naitd kdytin myohemmin aineiston analyysin tukena.

Aloitin analyysin lukemalla aineisto useaan kertaan lépi, jolla sain késityksen aineistosta ja sen
sisdllostd. Tutkijan on tunnettava aineistonsa niin hyvin, ettei lopullinen tulkinta nojaa
ainoastaan pieniin ja rajattuihin satunnaisuuksiin (Eskola & Suoranta 2005, 64). Ensimmadisten
lukukertojen aikana tein muistiinpanoja aineistosta tehdyistd yleisistd havainnoista,
mielenkiintoisista ilmauksista ja toistuvuuksista. Ndiden aikana minulle alkoi hahmottumaan,

miten aineiston tarkempaa analyysia kannattaisi 1&hestya.

Seuraavaksi luin aineiston huolellisesti alleviivaten tutkimuksen kannalta merkityksellisid
ilmauksia. Téssé kohdassa tein jo ensimmdiset tulkinnat aineistosta, silld se sisélsi jo tulkinnan
siitd, mitkd ovat merkityksellisid (Ks. Eskola & Suoranta 2005, 150,152). Ilmauksien
alleviivauksissa oli otettava huomioon, ettd haastateltava oli antanut vastauksensa perustuen
esitettyihin kysymyksiin, jolloin haastateltavan vastaus oli suhteessa hénelle esitettyyn

kysymykseen (Koskinen 2011, 276). Téma huomioitiin myos merkitysyksikdiden luomisessa.

Tamén jidlkeen siirsin aineiston word-muotoisista litteraateista exceliin analyysin loppuun
suorittamiseksi. Asetin kysymys-vastaus-parit aina yhdelle riville, jotta analyysin eri vaiheissa
oli mahdollista palata taaksepiin analyysin eheyden tarkistamiseksi. Lisdksi liitin ilmaukseen
haastateltavaa osoittavan yksilollisen tunnisteen, jotta kykenin varmistamaan, ettd analyysin

lopputulos on saatu useammalta eri vastaajalta.

Seuraavassa vaiheessa luin aineistosta alleviivatut ilmaukset ja merkitsin niiden yhteyteen
kuvailevaa tulkintaa, mistd ilmauksessa on kysymys ja tiivistettynd se, mihin kysymykseen
haastateltava on vastannut. Analyysissa oli huomioitava, ettd kieli ei ole neutraalia, vaan se on
samalla sekd sosiaalisen todellisuuden tuote ettd sen aktiivinen muodostaja. Kiinnostavaa on
henkildiden kertomusten liséksi se, miten he niitd kertovat ja millaista kieltd he kéyttavit.
(Eskola & Suoranta 2005, 140, 142.) Esimerkiksi tissd tutkimuksessa haastateltavien puhuessa
tyoyhteisostddn he kayttivdt tiettyjd metaforia, joista yleisin oli perheen metafora. Talloin
merkityksellistd oli myds silld, mitd asioita liitetddn perheen késitteeseen, jolloin voidaan
pyrkid ymmartdméiin, miksi heistd padosa valitsi perheen tyoyhteison metaforaksi. Toisaalta
tissd piilee yksi laadullisen tutkimuksen ongelmista: Miten varmistua siitd, ettd ilmauksesta
tehty tulkinta on oikein ja siten, kun sen ilmaisija on sen tarkoittanut. (Eskola & Suoranta 2005,

145.)
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Pyrin 16ytdmédn ja tunnistamaan yksildoiden vastauksista sekd yksittdisid mielenkiintoisia
havaintoja ettd koko aineistossa yleisesti toistuvia asioita merkityskategorioiden laatimiseksi.
Havaintoja ei otettu pelkéstdfin sellaisinaan, vaan jokaista ilmausta tarkasteltiin kriittisesti
analysoiden, joiden pohjalta tehtiin laajempia tulkintaan johtaneita johtopéatoksid. Analyysin
ja johtopditosten tekemisessd ohjasi mielessdni ollut teoreettisesta viitekehyksesté
muodostunut johtoajatus, vaikka teoreettinen kéisitejérjestelméd ei ohjannut analyysia. (vrt.

Hirsijarvi ym. 2016, 182-183).

Erilaisten késitysten (merkitysyksikdiden) kategorisointeja voidaan pitda jo sindllédén analyysin
tuloksina tai analyysia voidaan jatkaa pidemmadlle kisitysten tilannesidonnaisuuksien, syiden
ja niiden keskindisten suhteiden selvittimiseksi (Marton 1981, 196). Aineiston analyysin tdssé
vaiheessa oli ilmeistd, ettd analyysia ei kannattanut jattdd merkityskategorioinnin tasolle, vaan
se kannatti jatkaa aina erilaisten kuvauskategorioiden ja niiden vilisten suhteiden selvittimisen

tasolle, kuten esimerkiksi Koskinen (2011) on analyysia kuvannut.

3.5 Analyysin tulokset

Otin aineistosta poimittuja merkityksellisid ilmauksia koko aineistosta ensimmaéiseen
analyysivaiheeseen yhteensd 1478 kpl. Ilmaukset vaihtelivat yhdestd sanasta pitkiin asiaa
selventdviin  vastauksiin. N&iden perusteella tein ensimmiisen analyysin aina
merkityskategorioiden luomiseen asti. Tuloksia tarkasteltaessa tein useita havaintoja hieman
puutteellisesta analyysista ja joistakin epdjohdonmukaisuuksista, joten analyysi oli uusittava ja
tein sen lopulta kolme kertaa aina kuvauskategorioiden tasalle. Pyrin tekemddn analyysin ensin
siten, ettd loin merkityskategoriat johtajuuden nékokulmasta, joista pyrin muodostamaan
kuvauskategoriat organisaatiokulttuurin nikokulmasta. Lopputulokset eivit tyydytténeet, silld
ne tuntuivat kadottavat tutkimuksen kannalta oleellisimman niin johtajuuden kuin

organisaatiokulttuurinkin osalta.

Usein analyysikierrosten aikana minulle alkoi hahmottumaan, millainen merkityskategorioiden
ja kuvauskategorioiden ketju aineistosta olisi muodostumassa. Selkeimpénd oivalluksena oli
kolmannen analyysivaiheen aikana tehty havainto, ettd merkityskategoriat tulisi analysoida
johtajuuden nidkokulmasta mutta ne kannattaisi analysoida kahteen kuvauskategoriaan siten,
ettd toinen kuvaa johtajuutta ja toinen organisaatiokulttuuria. Télloin lopputuloksena syntynyt
matriisi tukisi ndiden kahden ilmion paallekkaistd tarkastelua eikd tutkimuksessa asetettaisi

kumpaakaan yldkisitteeksi. Analyysin lopputulos olisi siten esitettdvissd matriisina, jossa
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jokaista merkityskategoriaa voidaan tarkastella johtajuuden ja organisaatiokulttuurin suhteen

(periaate esitetddn taulukossa 6).

Taulukko 6. Kategorioiden esittdminen matriisissa.
Organisaatiokulttuurin kuvauskategoriat

Johtajuuden

kuvauskategoriat Merkitysyksikot

Analyysi rakentui fenomenografisen menetelméan mukaisesti kuvassa 8 esitetyn péattelyketjun
mukaisesti. Ensimmaéiseksi etsin alkuperdisilmauksista samankaltaisuuksia, jotka ryhmittelin
(Alkuperdisilmaus). Tdmén jilkeen tein samankaltaisista ilmauksista tutkijan tukinnan siitd,
mistd alkuperdisilmauksissa on kysymys (Tulkinta [2. asteen ndkokulma]). Kolmanneksi
tekeméni tulkinnan mukaan loin ryhmitellyistd alkuperdisilmauksista merkitysyksikoita
(Merkitysyksikko). Esimerkiksi ilmauksesta "Meil on hyvdt vdlit, ja luonnollisesti vililld on
semmosii, ettd jotku ihmiset on hankalia, niitten kanssa pyritidn eldmdcdn, koska laivalla se on
vaan pakko eldd” muodostin Kaikkien kanssa tullaan toimeen, koska on pakko -
merkitysyksikon. Merkitysyksikot eivdt ndy lopullisessa analyysissa, silld niiden perusteella
muodostettiin tutkimuksen lopullisessa analyysissa ndkyvdt merkityskategoriat. Neljinnessa
vaiheessa ryhmittelin merkitysyksikot merkityskategorioihin samankaltaisten
merkitysyksikdiden siséltamien merkitysten perusteella (Merkityskategoria).
Merkityskategoria siséltdd laadullisesti samaa merkitystd sisdltavit merkitysyksikot ottaen
huomioon niiden erilainen variaatio, jolloin merkityskategoria kertoo aineistosta toistaan
poikkeavat ndkemykset samasta aiheesta. Edelld kuvatun esimerkin merkitysyksikosté
muodostin neljdnnessd vaiheessa Suhteiden pakollisuus -merkityskategorian. Viidennessa

vaiheessa muodostin merkityskategorioista kuvauskategoriat (Kuvauskategoria).

Muodostin kuvauskategoriat kahteen kertaan, silld tutkimuksessa oli tarkoituksena 16ytda
organisaatiokulttuurista kertovia asioita johtajuuden kautta tarkasteltuna. Télloin ryhmittelin
merkityskategoriat ensin johtajuuden ndakdkulmasta samankaltaisiin ryhmiin, jossa apuna oli
teoreettinen viitekehys erddnlaisena johtoajatuksena. Luokittelin esimerkiksi edelld kuvatun
Suhteiden  pakollisuus  -merkityskategorian  johtajuuden  Sosiaalinen  rakenne -
kuvauskategoriaan. Tamén jélkeen tarkastelin merkityskategorioita organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta pyrkien tunnistamaan, mitd erilaiset merkityskategoriat kertovat
organisaatiokulttuurista. Luokittelin ~ Suhteiden  pakollisuus  -merkityskategorian
organisaatiokulttuurista kertovaan [hmissuhteiden Iuonne -kuvauskategoriaan. Tilloin

lopullisessa analyysissa tdssd yhteydessd kéytetyn esimerkin Suhteiden pakollisuus -
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merkityskategorian taustalla olevat merkitysyksikot ja edelleen niiden taustalla olevat
alkuperdisilmaukset kertovat lopullisessa analyysissa johtajuuden sosiaalisesta rakenteesta ja

organisaatiokulttuurin ihmissuhteiden luonteesta.

i Tulkinta (2. asteen . S . . .
Alkuperdisilmaus > nakekulma) > Merkitysyksikko >Merk|tyskategor|a> Kuvauskategoria >

Kuva 8. Analyysin paattelyketju.

Esitan tutkimuksen tulokset merkityskategorioiden ja kuvauskategorioiden avulla, joiden tueksi
otan ndytteitd alkuperdisilmauksista. Lopullisessa analyysissa kéytettyjen ilmausten
kokonaismddrd oli 928 ja muodostin niistd yhteensd 47 merkityskategoriaa 17
kuvauskategoriaan (9  johtajuuden  kuvauskategoriaa, @8  organisaatiokulttuurin
kuvauskategoriaa). Johtajuuden kuvauskategoriat kertovat johtajuuden kontekstuaalisuudesta
(sosiaalinen rakenne), johtamisesta (ulkoinen johtaminen, sisdinen johtaminen, sisdinen
paétoksenteko), yksiloistd (komentaja, paillikko, yksild) ja toiminnan sisdisistd sddnndistd
(midraykset, virheet). Néiden lisdksi selvitin kidsityksid organisaatiokulttuurin muutoksesta,

joita hyddynsin tulosten selittimisessa.

Organisaatiokulttuurin kuvauskategoriat kertovat arvoista, perinteistd ja perusoletuksista
(suhde ympdiristoon, fyysinen todellisuus, sosiaalinen todellisuus, ihmisluonnon luonne,
ihmissuhteiden luonne, toiminnan luonne). Schein (1987) puhuu totuuden Iuonteen
jakautumisesta fyysiseen ja sosiaaliseen todellisuuteen. Aineistosta nousi selvésti esille, ettéd
ndmd kannattaa eriyttdd totuuden luonteen tarkastelussa. Vaikka organisaatiokulttuurin
kuvauskategoriat on lainattu Scheinin (1987) organisaatiokulttuurin  selitysmallin
perusoletuksista, niilld ei pyritd kuvamaan organisaatiokulttuuria Scheinin mukaan. Sen sijaan
pyrin organisaatiokulttuurista tehtyjd havaintoja selittimddn niiden avulla, silld Schein on
mielesténi onnistunut hyvin kuvaamaan organisaatiokulttuurin perusoletustason ja antamaan

niille varsin kuvaavat méiritelmat.

Pyrin perusoletustason ndkdkulmien kautta tarkastelemaan organisaatiokulttuuria sen mukaan,
miten ne ndkyvét johtajuuteen liittyvissd késityksissd. Perusoletustason kisittely osana
johtajuuden ja organisaatiokulttuurin selittimisessd on lihempind Johnsonin ym. (2008, 197-
198) esittdimdd verkostomallia. Tamid toisaalta tukee esitettyd kritiikkid Scheinin

yksinkertaistavaa ja hierarkkisesti jirjestynyttd organisaatiokulttuuriselitysmallia kohtaan.
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Merkitys- ja kuvauskategorioita tarkasteltaessa ja tulkittaessa on huomioitava, etti ne eivit ole
teoreettisia jakoja, vaan tdysin aineiston kisittelyyn ja tulosten tulkintaan liittyvid jaotteluja.
Tutkimuksen johtopddtoksissd tulen osoittamaan, ettei tdllainen teoreettinen jako riitd

selittdmddn johtajuuden tai organisaatiokulttuurin monimutkaisia ilmidité.

Taulukko 7. Sosiaalinen rakenne

Fyysinen Sosiaalinen Ihmissuhteiden luonne Toiminnan luonne  Perinteet
todellisuus todellisuus
Sosiaalinen | Aluksen Sosiaaliset Hierarkkinen ldheisyys ~ Vuorovaikutukselle Koulutus
rakenne rakenne sdannot Messi on tilaa
359) Kieli
Systeemisyys Suhteiden pakollisuus
Viliton yhteiso

Sosiaalinen rakenne (taulukko 7) kuvaa johtajuuden sosiokulttuurista tasoa, jossa
subjektiivinen ja  objektiivinen  todellisuus  kohtaavat  sosiaalisen  konstruktion
mahdollistamiseksi (Vrt. Virtaharju 2016, 46-47). Sosiaalisessa rakenteessa yhdistyvit
johtajuuden ja organisaatiokulttuurin sosiaalinen taso, silld se kuvaa niihin liittyvaa sosiaalisen
todellisuuden luonnetta (Vrt. Crevani ym. 2010, 77; Uhl-Bien 2006, 661-664). Sosiaalinen
rakenne on edellytys sekd johtajuudelle ettd organisaatiokulttuurille, silli se mahdollistaa
kumpaankin ilmioon liittyvdt kollektiiviset merkitysten muodostamiset, jakamiset ja
muuttamiset. Loysin aineistosta sosiaalista rakennetta kuvaavia organisaatiokulttuuriin liittyvia
ilmauksia yhteensd 359, jotka kertoivat fyysisesté todellisuudesta, sosiaalisesta todellisuudesta,

ihmissuhteiden luonteesta, toiminnan luonteesta ja perinteista.

Taulukko 8. Johtaminen

Sosiaalinen todellisuus Ihmissuhteiden  IThmisluonnon Toiminnan Suhde
luonne luonne luonne ympiiristoon
Ulkoinen | Komentajakeskeisyys Paallikon Tehtéva edelld Tehtévé on Etadntyminen
johtaminen | Séhkoinen johtaminen  valinta tarkein arjesta
49)
Sisdinen | Paillikkokeskeisyys Léheisyys Aktiivinen ja Vuorovaikutus
Jjohtaminen | Tilannekohtaisuus tiivistaa ajatteleva yksilo  késkemisen sijaan
(162) | Tyossd oppiminen Pyramidi Yksilon Yhteiset
kontrolli tilaisuudet
Sisdinen | Paitoksen lopullisuus Tehtdvassaan Paitoksenteon
péitoksenteko | Yksiselitteinen valta voi vaikuttaa hierarkia
(53)

Johtaminen (taulukko 8) kuvaa johtamiseen liittyvid toimintoja tai kdytdntdjd, jotka ovat

liitettdvissd johtajuudessa ihmisten johtamiseen (leadership) tai asioiden johtamiseen
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(management). Johtaminen sisdltdd ulkoisen johtamisen, jolla tarkoitetaan haastateltavien
késityksid siitd, miten organisaatiossa johdetaan yksittéisid aluksia ja sen toimintaa. Sisdiselld
johtamisella tarkoitetaan aluksen sisdistd johtamista ja sisdiselld paitoksenteolla tarkoitetaan
aluksen sisdisid pddtoksenteon kaytdntdjd. Johtamisen ndkokulmassa ei pyritty tekemédn
tarkastelua yksilokeskeisesti tai entiteettindkokulman mukaisesti suhteesta riippuvana, vaan
sitd pyrittiin kuvaamaan sosiaalisen jirjestyksen nékokulmasta (Vrt. Uhl-Bien 2006, 656-661,
668). Johtamisen nédkdkulmaan tunnistin yhteensd 298 ilmausta.

Taulukko 9. Yksil6t organisaatiossa

Sosiaalinen Ihmissuhteiden luonne Ihmisluonnon Suhde Arvot
todellisuus luonne ympiristoon

Komentaja | Paitos on totuus  Alaisen performanssi

38 Valtaetdisyys
Pidllikko | Jumala taivaassa, = Aseman kunnioitus Paallikko
(65) | paallikko laivassa Valtaetdisyys linkkin&
Yksilo (73) Aktiivinen ja Ammattitaito
ajatteleva yksilo Thmissuhdetaidot
Kokemus

Oma-aloitteisuus

Yksilot organisaatiossa (taulukko 9) kuvaa johtajuuden ja organisaatiokulttuurin kannalta
yksilon osuutta nithin. Tunnistin siihen liittyvid ilmauksia aineistosta yhteensd 142.
Nékokulmassa ei pyritty selittdmddn ilmiditd yksilon itsensd tekemidn kertomuksen kautta
omasta positiostaan, vaan tdhdn ndkokulmaan liittyvét ilmaukset kertovat haastateltavien
kasityksistéd liittyen yleisesti komentajan, pdillikon tai yksilon asemaan osana johtajuutta ja
organisaatiokulttuuria. Tutkimuksessa ei ollut alun perin tarkoitus kohdistaa katsetta
yksilotasolle. Tutkimuksen aikana kévi kuitenkin hyvin selvéksi, ettd komentajan ja paallikon
asemaan liittyy sellaisia piirteitd, joita ei voida sivuuttaa téssd tutkimuksessa. Myds yksilon
ndkdkulma otettiin mukaan siitd syysti, ettd kysyesséni haastateltavilta organisaation arvoista,
he nostivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ainoastaan yksiloon kohdistuvia arvoja.
Néiden lisdksi havainto yksiloon kohdistuvasta ihmisluonnon luonteesta oli parhaiten

selitettavissd yksilon ndkdkulman kautta.

Toiminnan sddnndilld (taulukko 10) kuvataan haastateltavien késityksid organisaation
sadnndistd, madrdyksistd, normeista tai muusta toimintaa ohjaavista ohjeista. Nakokulma on
osa johtajuuden kontekstuaalista sosiaalista todellisuutta, mutta sen luonne on enemméin
objektiivisesta todellisuudesta tehdyt subjektiiviset tulkinnat. Toiminnan sddanndt voidaan

ymmértad osaksi organisaatiokulttuurissa olevia valvontamekanismeja (Ks. Johnson ym. 2008,
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198-200) Se liittyy organisaation tehtdvien hoitamiseen, tavoitteiden saavuttamiseen,
prosesseihin ja kiyttdytymistd ohjaaviin sédéntoihin (Vrt. Swidler 1986, 277; Yukl 2013, 282).
Tastd syystd halusin erottaa sen sosiaalisen rakenteen ndkokulmasta. Toiminnan sddnnét -
ndkdkulmaan tunnistin yhteensé 120 ilmausta ja ne kertovat organisaatiokulttuurin sosiaalisesta

todellisuudesta ja ihmisluonnon luonteesta.

Taulukko 10. Toiminnan sdaannot
Sosiaalinen todellisuus Ihmisluonnon luonne

Miidrdykset (87) | Paternalistinen ristiriita
LPO ja SMO
Maérdyksen ehdottomuus

Virheet (33) | Menetidnko virheestd kasvot? Muutosta ilmassa
Virheisté saa oppia
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4 Tutkimuksen tulokset

Téssd luvussa tarkennetaan analyysin lopputuloksena muodostettujen merkitys- ja
kuvauskategorioiden sisdltojd ja peilataan niitd teorioihin sekd aiempiin tutkimuksiin.
Tuloksissa aineistosta tehty analyysiketju avataan lukijalle niin hyvin, ettd siitd voi péatella
analyysin ja tuloksen vélisen selityksen yhteensopivuuden. Tuloksissa kerrotaan ne perusteet,
joilla tutkija oli pddtynyt esitettyyn lopputulokseen. (Hirsijarvi ym. 2106, 232-233.) Tulokset

avataan johtajuuden kuvauskategorioittain.

Tulokset kasitelldin neljissd kokonaisuudessa johtajuuden kuvauskategorioiden mukaan.
Ensimmadiseksi tarkastellaan johtajuuden sosiaalisesta rakenteesta tehtyjen havaintojen
suhdetta organisaatiokulttuuriin. Tamédn jélkeen tarkastellaan johtamisesta (ulkoinen
johtaminen, sisdinen johtaminen, sisdinen piddtdksenteko) tehtyjen havaintojen suhdetta
organisaatiokulttuuriin, joiden jdlkeen tarkastelu kohdistetaan yksiloon (komentaja, pallikko,
yksilo). Viimeisend tarkastellaan, miltd kdsitykset johtajuuteen liittyvistd toiminnan sddnndista

(midraykset, virheet) niyttdvit organisaatiokulttuurin ndkokulmasta.

Alkuperiisilmauksien edessé esitetdén kirjan-numero-yhdistelma. Kirjain (A, B, C, D) ilmaisee
alukselle annettua tunnistetta, joka on vain tutkijan tiedossa. Lukijalle esitetdén sen avulla
mahdollisuus arvioida, onko johtopditokset tehty koko aineistosta vai edustavatko se
pienempéd osaa otannasta. Kirjaimen jidlkeen esitetdédn numeroyhdistelmé (X.YY). X osittaa
jokaiselle haastateltavalle annettua yksiloityd ja aluskohtaista numeroa (1-6). Numerot eivit
kerro henkildiden haastattelujdrjestyksestd tai hierarkkisesta asemasta. Ne ovat
sattumanvaraisia. Y osoittaa, monesko kyseinen ilmaus on kyseiseltd henkiloltd. Esimerkiksi
tunniste B3.23 kertoo, ettd kyseinen ilmaus on otettu alukselta B, henkil6ltd 3 ja ilmaus on

hédnen kaikista analyysiin otetuista ilmauksistaan jdrjestyksessédn 23.

4.1 Aluksen sosiaalinen rakenne

Sosiaalisessa rakenteessa yhdistyvit sosiaalisen konstruktion alustana olevat objektiivinen ja
subjektiivinen todellisuudet (Vrt. Virtaharju 2016, 46-47), joissa maddritellddn sosiaalinen
jarjestys, lahestymistavat ja asenteet (Ks. Uhl-Bien 2006, 654, 887). Johtajuuden ndkdkulmasta
sosiaalinen rakenne yhdistdd organisaatiokulttuurin fyysisen todellisuuden objektiivisena
tilana, sosiaalisen todellisuuden epévirallisina sddntdind ja systeemisend luonteena,
ihmissuhteiden luonteen hierarkkisena jarjestelmind, kielend, suhteina ja yhteisond, toiminnan

luonteen vuorovaikutuksen luonteena sekd koulutukseen liittyvind perinteind. Sosiaaliseen
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rakenteeseen yhdistettyja kasityksid oli suhteellisesti eniten koko aineistossa. Témé osaltaan
kuvaa johtajuuden sosiaalista luonnetta, jota pyritddn selittdméédn osana tulosten selittdmista.

Johtajuuden sosiaalinen rakenne avataan organisaatiokulttuurin nédkdkulmien kautta.
Aluksen rakenteen ja sosiaalisen rakenteen yhteen kietoutuminen

Sosiaalisessa rakenteessa ndkyi niin yleiselld kuin aluskohtaisella tasolla fyysistd todellisuutta
médrittelevd aluksen rakenne. Kisityksissd korostuivat etenkin aluksen tilojen tiiveyden

merkitykset ja késitykset sen vaikutuksesta tyoyhteisoon.

C5.3: Siel ollaan tiiviimmin yhdessd, pienemmdssd paikassa, niin silloin se joukko

on ehkd himpun verran tiiviimpi ja homogeenisempi.

Kisitys fyysisen tilan ahtaudesta merkitsi tiiviimpdd tyOyhteisod. Kisitykset ja kokemukset
tiloista ovat yhteydessd ihmisten toimintaan ja tunteisiin. Keskeisend osana on tilojen
yhdistyminen yksilon hyvinvointiin. Oleellista on tunnistaa, miten tiloista kerrotaan (Uolamo
& Ropo 2015, 102-103), jolloin niistd voidaan tehdd joitakin pddtelmid. Késitysten kautta
paittelin, ettd aluksen koko ja tilojen viljyys heijastuvat henkiloston tiiveyteen ja ldheisyyteen
juuri tdssd jarjestyksessd. Tyontekijoiden méérilld on aiemmissa tutkimuksissa havaittu olevan
vaikutusta tyoyhteison ilmapiiriin ja alusten koon kasvaessa yhteisesti vietetty aika vihenee
(Tiili 2016, 156, 167). Tein saman havainnon ja syvennyn sithentarkemmin osana sosiaalisen

todellisuuden kasittelya.
Sosiaalinen todellisuus sosiaalisen rakenteen ytimend

Sosiaalisesta todellisuutta kuvaavat sosiaaliset sddnndt ja sosiaalisen todellisuuden systeeminen
luonne. Sosiaalisilla sddnnoilld tarkoitetaan aluksilla olevia kirjoittamattomia sééntoja.
Systeemiselld luonteella tarkoitetaan aluksen suhdetta laivueeseen, aluksen suhdetta laivastoon
ja muuhun organisaatioon seké laivueen suhdetta laivastoon ja muuhun organisaatioon. Samoin
systeemiselld luonteella tarkoitetaan aluksen sisdlld olevia erilaisia ryhmid. Tunnistin
aineistosta johtajuuden ndkokulmasta kolme sosiaalista ympéristod, jotka toimivat saman
aikaisesti mutta ovat selkedsti toisistaan eroteltavissa organisaatiokulttuurin nidkokulmasta.
Morgan (1997, 42-43) ldhestyy téllaista organisaatiokulttuurista piirrettd systeemisestd
ndkdkulmasta. Hinen mukaansa on olemassa jokin ylemmaén tason organisaatiokulttuuri, jonka
sisélld on sithen kuuluvia mutta toisistaan poikkeavia organisaatiokulttuureita. Vaikka puhun
tdssd yhteydessd systeemistd, en tarkoita silld funktionalistista ndkemystd organismiin

verrattavissa olevaa organisaatiokulttuuria (Ks. esim. Safriadi ym. 2016, 774). Oleellisena on
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enemmainkin yksilon kokemus hénen kiinnittymisestién ja suhteestaan eri sosiaalisiin ryhmiin

(Vrt. Berger & Luckmannin 2009, 164).

Aineistosta paittelin, ettd aluksen henkilostd jakautuu useaan eri sosiaaliseen ryhmédn tai
rakenteeseen, jotka toimivat kaikki samanaikaisesti ja yksi henkild voi kuulua useampaan
ryhmdin samanaikaisesti. Néiistd ilmeisin oli organisaatiohierarkiaan perustuva rakenne.
Toinen tunnistettava rakenne perustui vahteihin, jossa samassa vahdissa olevat henkilot
muodostivat oman rakenteensa. Kolmantena rakenteena tunnistin henkilostoryhmiin
perustuvan rakenteen ja neljintend yksildiden kokemukseen perustuvan rakenteen. On selvaa,
ettd jokaisen ndiden sisilld olivat omat hierarkiarakenteensa, mutta niistd en saanut selvyytta
tdmédn tutkimuksen aineistossa. Ala-Polldnen (2017, 77) havaitsi tutkiessaan kauppa-aluksia,
ettd aluksen miehistd jakautuu useampaan osaan niiden erillisten tehtdvien kautta (konevéki,
kansiviki ja keittiovdki) ja ndiden osien sisdlld on omat hierarkiajérjestyksensd. Padllikko on
aina erilaisten hierarkioiden ylimpand, joskin hidn kuuluu selvimmin tyypillisesti taustansa ja
kokemuksensa takia kansividkeen. Konepuolella konepééllikké on ylimpénd hierarkiassa ja
keittiopuolella taas kokki, joka on samalla talousesimies. (Ala-Pdllanen 2017, 77-78.)
Havainnot vain vahvistavat aiempia havaintoja tiiviinkin joukon jakautumisesta useaan
ryhmééin. Pipping (2008, 252) havaitsi, ettd komppaniassa oli kuusi erilaista ryhmai, jossa
jokaisessa oli omat sosiaaliset sddntonsd ja yksilon rooli vaihteli ryhmédn mukaan. Ryhmit
saattoivat jakaantua edelleen erilaisiin alaryhmiin. Ikéd- ja sotilasarvoon perustuvassa ryhméssa
hierarkkinen jérjestys madrdytyi iéin ja sotilasarvon mukaan, kun taas muissa ryhmissa hierarkia

méadrdytyl muulla perusteella.

Erilaiset sosiaaliset rakenteet ja niiden hierarkia ovat oleellisia, silld aluksen kirjoittamattomat
saanndt liittyvdt henkildiden hierarkkiseen asemaan ja etenkin sen aseman osoittamiseen.
Hierarkkinen asema maédrittyy sekd virallisen ettd epévirallisen hierarkian mukaan (nditad
kisitelldédn laajemmin osana ihmissuhteiden kasittelyd). Kirjoittamattomista sddnndistad
kuvattiin ldhinnd messissd tai ohjaamossa olevat istumapaikat sekéd ruokailujérjestys, joihin
liittyvat lisdksi pitkédt perinteet. Ilmauksissa ndkyivat pdillikon, forstin ja konepédllikon
erityiset asemat sekd yleisemmidn senioriteetin kautta tuleva arvostus. Kauppa-aluksilla
tehdysséd tutkimuksessa on myos havaittu, ettd messiin liittyy muodollisuuksia, kuten tietty
istumajérjestys hierarkian mukaisesti. (Ala-Pollinen 2017, 104.) Istumapaikoissa nidkyy
organisaatiokulttuurin valtarakenne, jossa asema tehdddn ndkyviksi myOs epévirallisissa
yhteyksissd (Vrt. Johnson ym. 2008, 198-200). Havaintojen vertaaminen kauppa-alukseen on

relevantti, silld erilaiset perinteet ovat saattaneet kulkeutua aikanaan kauppa-aluksilta sota-
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aluksille, silld sotalaivaston alkuaikoina sinne on rekrytoitu kauppa-alusten miehistod. Talloin
etenkin kauppa-alusten initiaatiomenot ja sosiaaliset sddnnot ovat tulleet heiddn mukanaan sota-

aluksille. (Leimu, P 1985, 144.)

B6.36: [lihinnd ne on sellasia jotain perinteitd, joita ehkd vihdn pilke
silmdkulmassa tdssd vield kannatellaan mukana. Esimerkiksi istumapaikat
ruokapoyddssd ja se, kuka ottaa ensin ruokaa... Kaikki osaa suhtautua asiaan sen
vaatimalla vakavuudella, eli pienelld huumorilla, mut sit kuitenkin ndilld pienilld

teoilla osoitetaan ihmisille tavallaan arvostusta tai sitten niiden oma paikka.

Al.45: ...tottakai ihan tdmmdsid pikku juttuja, ettd missd pddllikko istuu, missd
konepdillikko istuu, missd forsti istuu ja sitten niin kun ohjaamossakin tietysti

pddllikon jakkara ja vahtipddllikon jakkara.

Fyysisen todellisuuden heijastuminen sosiaaliseen rakenteen nikyi myos aluksen hyteissd ja
niiden jakamisessa henkilostoryhmittdin sekd vanhemman oikeudesta nukkua alapunkassa.
Hytti- ja punkkajako korostavat niiden merkitystd osana aluksen hierarkkista sosiaalista
jarjestystd, jossa ne yhdistyvidt yksilon hierarkkiseen asemaan. Néitd olivat muun muassa
henkilostoryhmien sijoittelu hytteihin siten, etti korkeammassa asemassa olevat henkil6t
sijoitettiin aluksen rakenteen mahdollistaessa kerroksissa ylemmas sekd vanhemman henkilon
oikeus valita itselleen sopivampi punkka hytissd. Myos kauppa-aluksilla on havaittu, ettd
majoitusjérjestelyissd noudatellaan samaa logiikkaa kuin messijarjestelyissd (Ala-Pdlldnen
2017, 102). Huomioitavaa toki on, ettd kauppa-aluksilla pdéllyston ja miehiston (seka erillisissa
tapauksissa myos alipdillyston) vaatimukset majoitusten suhteen ovat olleet lainsdddanndssa
erilaiset aina vuoteen 2012 asti. Padllystolle on vaadittu véljempédd tilaa ja korkeampaa

yksityisyyttd kuin miehistolle (Asetus 29/1951; Asetus 25/1992).

C3.2: aliupseerit asuu vield tuolla alhaalla. Tai nuoremmat aliupseerit asuu

tuolla kannen alla.
D5.29: ...vanhempi henkilo saa pddsdcdntoisesti nukkua alapunkassa...

Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin nidkokulmista kirjoittamattomissa sdédnndissd nikyivét
sosiaalinen valta ja vaikuttaminen (Ks. esim. Yukl 2013, 189). Valta ei ole niinkd4n yksilossa,
vaan osa sosiaalista todellisuutta, jossa valtasuhteet maaritellddn. Mattila (2006, 21) erottaa
vallan ja hallinnan késitteet toisistaan. Hallinnalla hin tarkoittaa organisaation virallisten

toimintojen ja tehtévien jarjestamistd ja suorittamista kuvatussa organisaatiohierarkiassa. Se on
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mitattavissa. Valta on sen sijaan ndkymittomdmpédd ja hallintaa laajempi kokonaisuus.
Kisityksissd nédkyivit suhteellisen yhtendisesti se, ettd istumapaikat merkitsevdt aseman
kunnioitusta. Toisaalta istumapaikoilla on samanaikaisesti myds symbolinen luonne, silld
istumapaikoilla on niiden toiminnallisuudesta riippumaton erityinen merkitys (Vrt. Johnson
ym. 2008, 198-200). Koska kyseessd ndytti olevan syvélld organisaatiokulttuurissa oleva
perusoletus, se yhtddltd méarittdd yksilon osaksi sosiaalista valtarakennetta hdnen tahdostaan

riippumatta. Kirjoittamattomilla sddnnoilld osoitetaan sosiaalisen todellisuuden arvojdrjestysta.

Edelld kuvattu fyysisen ja sosiaalisen todellisuuden yhteen kietoutuminen kertoo siité, etti tyon
toimintaan liittyvélle objektiivisluonteiselle fyysiselle ympéristolle muodostuu symbolista
merkitystd osana vuorovaikutusta. (Vrt. Rajamiki & Mikkola 2017, 262.) Panda & Gupta
(2001) nostavat esille, ettd eri henkilot voivat pyrkid omalla toiminnallaan korostamaan tai
vihentamédn valtaetdisyyteen liittyvad tulkintaa. Valtaetdisyyden symbolisella merkitykselld
on todettu olevan vaikutusta tyOyhteison yleiseen dynamiikkaan. Symboleihin yhdistyvit

merkitykset herdttdvit yksilon kayttdytymistd ohjaavia tunteita. (Panda & Gupta 2001, 13-14.)

Tunnistin aineistosta selvidsti, ettd merivoimat ja laivasto osana Puolustusvoimia muodostaa
selvin kehyksen sosiaaliselle rakenteelle. Tamén sisdlld oli selvisti tunnistettavissa laivue,
jonka sisdlld on edelleen yksittdinen alus. Kyse ei ole rakenteen hierarkkinen luonne, vaan
lahinnd yksilon kokemus kiinnittymisestdén eri organisaatiotason sosiaaliseen yhteisdon.
Sosiaalisessa rakenteessa niyttdisi vallitsevan yhtendinen késitys kdyttdytymistd ohjaavista
sadnndistd, mutta niiden toteutuminen poikkeaa aluksella suhteessa muuhun organisaatioon
(Vrt. Swidler 1986, 277). Téméa ndkyi myds henkildiden késityksissd koskien aluksella olevan
tyoyhteison sosiaalisia suhteita. Liséksi aluksen, kuten myos laivueen, kuvattiin muodostavan
metaforisesti oman maailmansa, joka viittaisi organisaatiokulttuurissa vallitsevien
alakulttuurien olemassa oloon. Kasityksissd ndkyi yksiloiden itsensd identifioiminen tai sen
etdisyyden tunnistaminen erilaisiin sosiaalisiin rakenteisiin, joilla on heihin vaikutusta (Vrt.
Brown 1998, 84). Ilmauksissa korostuivat myos kisitykset aluksella olevan toiminnan
pysyvéstd luonteesta  henkilostovaihdoksista riippumatta. Taméd vain alleviivaa

organisaatiokulttuurin pysyvaa ja hitaasti muuttuvaa luonnetta (Ks. Hofstede 2001, 393).

C6.25: Alusten sisdlld voi olla todella tuttavallinen meininki [...] mut sit se
hierarkkisuus taas tulee siit kun mennddn ylospdin mun mielestd eri tavalla esille

Jja onki sitten niinkun ihan loppuun asti.
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A2.15: ...se on ihan sama onko tuossa kymmenen metrid vdilid tuohon seuraavaan
alukseen niin niihin ei olla missddn yhteydessd, et toi on toi meiddin oma

kuppikunta tuossa.

C3.5: Me jotka tdilld aluksella ollaan, niin me luodaan tinne se toiminnan malli

Jja sit on kaikenlaista hurraahuutoja vdlilld, mut se perusta pysyy aina.

Laivaston ndkOkulmasta systeemisyys ndyttdytyi aluksen tehtdvdn ja henkilostorakenteen
kautta, silld erilaiset alukset ja niiden tehtdvit viehéttavit erilaisia ihmisid ja myds aluksen
kokoonpano on erilainen. Tdmin perusteella oli odotettavissa, etté erilaisilla tehtévéprofiileilla

olevat alukset poikkeaisivat my0s organisaatiokulttuurin suhteen (Ks. Yukl 2013, 282).

[W1°1.40: ...nuoret painaa ndillii nopeilla veneilld [ ...] sotakiima pdicilld... Sitten

niin ndilld apualuksilla on vihdn rauhallisempaa...

A6.50: Henkilostomddrd on aika eri [...] se on eri asia ldhted kahdenkymmenen
kantahenkilokunnan kanssa, jotka on tehnyt sitd tyotd ja tietdd hommansa viikoksi
pois, kun se ettd sd oot niiden kolmenkymmenen varusmiehen kanssa ja ihan

arjessa.
Ihmissuhteiden luonne sosiaalisessa rakenteessa

Ihmissuhteiden luonteesta nousivat selkeésti esille niiden hierarkkinen luonne ldheisyydesta
huolimatta, eri henkildiden asemat ja niiden vaikutukset ihmissuhteisiin, fyysisen todellisuuden
tuoma suhteiden pakollisuus, messin rooli ja merkitys ihmissuhteisiin sekd tydyhteison
vilittdmyys. Sosiaalisessa rakenteessa esimiehen ja alaisen vélisid suhteita kuvattiin yleisesti
hyvinkin avoimiksi, joissa sallitaan avoin vuorovaikutus. Kisityksissd ndkyi johtajuuden
kollektiivisuus, yhteistoiminnallisuus ja suhteellisuus (Vrt. Denis, Langley & Sergi. 2013, 211-
213), silld sosiaalisessa kanssakdymisessd oli pyrkimys hierarkkisten rajojen rikkomiseen ja
avoimeen vuorovaikutukseen, joskin henkilostoryhmiin perustuva jaottelu ja valtaetdisyyden

ndkyminen oli tunnistettavissa.

D5.8: ...keskustellaan niinku ihminen keskustelee ihmisen kanssa elikkd meiltd on
Jjddnyt siitd pdivittdisestd kanssakdymisestd ne esimiesroolit tietyl tapaa pois

mutta sitten kuitenkin kun toisaalta kaikki tietdd sen meiddn johtamisrakenteen...

3 [W] merkinnélld suojataan alustunnisteen anonymiteettii. [lmaus on yhdistettéivissd ainoaan tutkimukseen
osallistuneeseen ohjusveneeseen.
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Al1.21: .. .kyl sielli enemmdn varmaan kun kotona emdnndn kanssa tulee
Jauhettua asioita niin siind kyl tulee ihmiset tutuiksi tottakai [ ...] mutta silti kylld
laivalla jokainen tietdid kuka on pddllikké [...] niin kun aluspalveluksessa

Jokainen tietdd sitten myos sen hierarkian...

Suhteiden hierarkkisuus oli silmiinpistdvéd. Jokaisella oli tarkkaan tiedossa oma asema
suhteessa muihin ja suhteita kuvattiin yleisesti hierarkiaan nojaten. Selkeind tunnusmerkkeini
olivat henkildstoryhmiin perustuva jaottelu ja valtaetdisyyden ndkyminen myos ihmissuhteissa.
Némad toistuivat niin yleisessé sosiaalisessa rakenteessa kuin aluskohtaisessa rakenteessa, mutta
ne ndkyivét niissd hieman eri tavoin. Thmisilld on taipumusta hakea sosiaalista yhteyttd omista
lahtokohdistaan, joihin he voivat helpommin samaistua. Télloin erilaisten ryhmien
muodostuminen on jo itsessddn luonnollista. Niditd ovat esimerkiksi henkildstoryhmaéin,
asemaan tai ystdvyyteen liittyvid ryhmid. (Guillaume, Brodbeck & Riketta 2012; Ivancevich,
Konopaste & Matteson 2014, 271.)

Eri ryhmilld voi olla erilaiset késitykset maailmasta, he voivat kdyttdd erilaista kieltd tai
termistod, heilld voi olla erilaisia rutiineja, tai heiddn muu kdyttdytyminen poikkeaa muista
ryhmistd. Erilaisten ihmisten (tydtehtévén, idn, sukupuolen, etnisyyden, uskonnon, didinkielen,
sosioekonomisen aseman, ystivyyden tai ammatillisuuden suhteen) uskomukset, kisitykset tai
asenteet voivat ohjata heitd 1dhemmads tai kauemmas toisiaan. Tdlld on merkitystd sosiaalisen
todellisuuden rakentamisessa, silld toistensa kanssa erilaisten ihmisten sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa luodut merkitykset voivat poiketa selvisti toistensa kanssa saman kaltaisiin

ihmisiin verrattuna. (Morgan 1997, 137-138).

Upseereiden ja miehiston vililld vallitsi selvd kidskyvaltasuhteeseen perustuva ryhméjako.
Pipping (2008, 129-130) havaitsi, ettd upseeriston on tehtdva lujasti tyotd, jos he haluavat olla
sosiaalisesti ldhelld miehistdd. Miehistd halusi olla etdélld upseereista, silld se tarkoitti samalla
etdisyyden ottamista valvontaan ja ylimdérdisten toiden vilttimistd. Mielenkiintoisen tdstd
havainnosta tekee se, ettd samoin kuin Pipping (2008), havaitsin aineistostani nousseen saman
teeman esille: Miehisto kdytdnnossa paattdd, kuinka ldheiset vilit padllyston ja miehiston vililla
on. Sama havainto on tulkittavissa myos Ala-Polldsen (2017, 102-104) tekemistd paédtelmista
liittyen kauppa-alusten erillisten messien tarkastelusta. Tdmd herdtti minussa useita
kysymyksid, joihin en loytdnyt aiemmasta tutkimuksesta vastausta. Oleellisimpana nousi
kysymys, miksi alemmalla organisaatiotasolla olevat henkilot eivdt automaattisesti tunne
yhteenkuuluvuutta ylempiand olevien kanssa samoin, kun he tuntevat oman organisaatiotasonsa

tai heidén alempana olevien henkildiden kanssa?
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Pippingin (2008, 136-137) tekemistd havainnoista paittelin, ettd niiden henkildiden kesken
muodostuu tiivis ryhmd, jotka jakavat samat tyot ja velvollisuudet. Tama saattaisi selittdd myos
sitd, miksi 1) pdillyston ja miehiston vélille muodostuu selvd sosiaalinen kuilu, ja 2) miksi
aluksella on useita eri sosiaalisia ryhmid. Samoin Tiili (2016) havaitsi, ettd arkisen yhteisen
tekemisen jakavien kesken muodostuu tiivis ryhmé, jolloin esimiesten on vaikea pédstd siithen
mukaan. Mitd kauempana esimies on arkisesta tekemisestd, sen erilaisemmassa asemassa hdn

on suhteessa ryhmién. (Tiili 2016, 161.)

C4.29: Mitia ylemmds on kivunnut, ja varsinkin nyt tdssd [...] tehtdvdssd, niin
mulla alkaa oleen semmonen, ettd etenkin nuoret tai mitd vihemmdn aikaa

laivalla on ollu, niin sitd etdisemmiltd he tietylld tavalla tuntuu.

C6.34: ...tddlld on ehkd se nikemys, et siitd sit seuraava taso ja siidt seuraava
taso, niin ne on pikkasen erillddn jo siitd, et ne ei ole semmosia kavereita, jota
vdlttamadt sitten mennddn hopottelemddn tietysti, kun sd itse nouset pykdlissd, niin
tulee ehkd helpommin se fiilis, et mennddn hopottelee niitd sun nditd ja niin

eespdin.

Vaikka vuorovaikutusta kuvattiin yleiselld tasolla avoimeksi, selkedn jakolinjan avoimeen
vuorovaikutukseen toivat esimichen toiminnan arvosteluun tai hdnen toimintaansa
kohdistuvien mielipiteiden esittdmiseen liittyvét késitykset. Sosiaalisena normina néytti olevan
se, ettd esimiehen toimintaa ei arvostella tai ainakin se olisi tilanteena vaikea. Henkiloiden
vélinen ero virkaidssd, kokemuksessa tai hierarkkisessa asemassa ndkyi tdssdkin, silld
arvostelun tai arvioinnin vaikeus liudentui idn tai kokemuksen karttuessa. Yleisesti ottaen
keskeinen ero arvosteluun liittyen tuli siind, kohdistetaanko arvostelu toimintaan yleisesti vai
kohdistuuko arvostelu henkilon itsensi toimintaan. Toimintaa voida kritisoida ja arvioida mutta

esimiestd ei niinkdan.

A3.20: En vdlttamdttd ldhtisi sithen hirmu tarkkaan siihen arvosteluun
johtamisen toiminnassa. Ehkd enemmdnkin sen tuota positiivisuuden ja
semmosen niinku kieli keskelld suuta tavalla siihen toiminnan arvosteluun, mutta
en koe, ettd ldhtisin varsinaisesti johtamistoimintaa arvostelemaan [ ...] vaan ettd
etsisin sen ldhestymiskulman sen toiminnan kautta ettd tdssd ei nyt tdssd
toiminnassa onnistuttu, mutta et se pitdd osata silld tavalla positiivisuuden kautta
pitdd tunnistaa, mitkd tietyt termit ja sanat ja tavat kritisoida aiheuttaa ihmiselld

defenssit
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B2.18: ...kuitenkin on vield niin lyhyt ura takana ja [...] edustaa tddlldkin sitd
aluksen nuorinta pddtd [...] kuitenkin on kyse siitd, ettd ldhdetddn vdittimddn
vastaan pddllikélle tai forstille, niin onhan siind aina se, ettd suuremman ja
pidemmdn uran ja kokemuksen omaavalle henkilélle lihtee jotain sanomaan, niin

siind tulee timd hierarkkinen ajatus aina.

Yhdistin hierarkialla sédvytetyt ihmissuhteet sekd arvostelun vaikeuden muuten niin vapaassa
ilmapiirissd organisaatiokulttuurisesti valtarakenteeseen ja tarinoihin. Yksilon asemalla on
selvésti merkitystd hdnelle kohdistettavassa kielenkdytdssd. Aineistossa ei ndkynyt, ettd
arvosteluun  olisi  liittynyt ~ vastaavia  késityksid silloin, kun sitd kohdistetaan
organisaatiohierarkiassa ylhddltd alaspdin. Tdma voisi viitata organisaatiokulttuuriseen
sankaruuteen, jossa avoimeen tarinaan eivit sovi valikoitujen esimiesten arvosteleminen (Vrt.

Johnson ym. 2008, 198-200).

Arvostelun vaikeus ei ole tdysin ongelmatonta. Yleisend haasteena ja jopa turvallisuuteen
vaikuttavana tekijdnd on tunnistettu tiukasta hierarkiasta ja auktoriteetista johtuva paétdsten tai
auktoriteetin haastaminen. Ei ole lainkaan selvéa, ettd organisaatiohierarkiassa alempana oleva
uskaltaisi sanoa esimiechelleen vastaan tai kyseenalaistaa hdnen péadtostadn niissékin
tapauksissa, joissa toiminta voi olla johtamassa turvallisuutta vaarantavaan virheeseen.
(Alderton, Bloor, Kahveci, Lane, Sampson, Thomas, Winchester, Wu & Zhao 2004, 100.)
Vaikka esimiehelle olisi selvdd, milloin hidnen toimintaansa voisi arvostella, raja ei
varmaankaan ole yhtd selvd alaiselle. Kaésittelen tétd problematiikkaa lisdd osana

paétoksentekoon liittyvai tarkastelua.

Ihmissuhteissa ndkyi niiden pakollisuuden luonne. Haastateltavat kuvasivat, ettd ihmisten
kanssa toimeen tuleminen ja erimielisyyksien ratkominen on pakollista pienten tilojen ja tiiviin
yhdessédolon seka ilmapiirin suojelemisen takia. Késityksissd nakyivét yhtdélta tiiviiden tilojen
muodostavan pakollisuuden keskindiselle toimeen tulemiselle ja toisaalta juuri tiiviiden tilojen
pakottavan ihmiset ldhelle toisiaan. Aluksen fyysiselld rakenteella ndytti olevan ohjaava
vaikutus tyoyhteison sosiaalisen dynamiikkaan ihmissuhteiden nikokulmasta. Samaan asiaan
on kiinnittinyt huomiota mm. Alvesson & Willmott (2002, 629), jotka esittévit, ettd yksilon

sosiaalisia suhteita tai ymparistod muokkaamalla voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.

D5.47: No alkuun niin [...] oli pieni shokki se, et tddlld ollaan hyvinkin tiiviisti
kaikkien kesken, mut kyl md sen koet, et tddlld pystyy olemaan ihan omana

itsenddn ihan pdivistd toiseen ja pystyy myos ndyttimddn sen tai nyt ehkd
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kannata ndyttdd, mutta se saa myos ndkyd, et jos joku on huonosti niin ei tarvi

niitd tunteita vdlttamadttd peitelld...

A4.24: Se on niin pieni se yhteiso, ettd se on pakko toimia niin sit siind myos

autetaan toisia henkiloitd siind, et ei siind voi jdttdd kaveria yksin.

B1.52: ...luonnollisesti vililli on semmosia, ettd jotku ihmiset on hankalia.

Niitten kanssa pyritddn eldmddn, koska laivalla se on vaan pakko eldd.

Suhteiden pakollisuus on mielenkiintoinen késitys. Merkitykselld ja tunteella on
keskindisriippuvainen suhde, jolloin merkitystd on hyvi tarkastella myds sen taustalla olevien
tunteiden avulla (Durnova 2013, 499). Pakollisuuden retoriikkaan voidaan yhdistdd yksilon
rajoittunut vapaus valita kuulumistaan erilaisiin ryhmiin. Aluksella ei vilttamattd ole tilojen
takia yksilolle sopivaa ryhméd. Se voi aiheuttaa tilanteen, jossa yksild joutuu kamppailemaan
tunteiden ilmaisuvapauden kanssa. Toisaalta pakollisuus voi olla myds positiivista, silld
titveyden tunteminen tydyhteison muihin jéseniin on yhteydessé keskindiseen arvostukseen ja

tuottavuuteen. (Ivancevich ym. 2014, 82-83, 271-274.)

Kisitykselle ihmisten hankaluudesta saattaa 10ytyd selitys sosiaalisesti hierarkkisesti
jarjestyneestd rakenteesta sekd auktoriteettia ja asemaa korostavasta sosiaalisesta
todellisuudesta. Sosiaalisessa hierarkiassa korkea-arvoisimmilla on suurin valta méérittaa
todellisuutta. Uuden tulokkaan on hyvdksyttdvd hinelle siirrettdvit kulttuuriset kasitykset,
mikdli hdn haluaa péddstd ryhmin jiseneksi, silld uudet tulokkaat asettuvat luonnollisesti
erilaisten sosiaalisten rakenteiden pohjalle. Kulttuurisen tiedon viittamisessi voi olla uuden ja
vanhan tyontekijén valilla ristiriitaisuuksia, mutta asemansa vuoksi tulokkaalla on vain vdhéin
vaihtoehtoja. (Berger & Luckmann 1966, 138-139.) Téllainen ristiriitainen tilanne saattaa
nikyd yksilon avoimena vastustuksena, jolloin hénet saatetaan leimata hankalaksi (Brown

1999, 93).

Voi olla, ettd juuri suhteiden pakollisuus on ohjannut ryhméin muodostumista siten, ettd
yhteisymmaérrystid ryhmén sisdisestd dynamiikasta on rakennettu kompromissihengessid. Moni
kuvasikin tyOyhteisod perheen ja kodin metaforia kayttden. Ilmauksissa korostuivat
perheenjidsenyyden, murheiden jakamisen sekd tyon ja vapaa-ajan yhteen kietoutumisen
retoriikka. Myos Tiili (2016, 164) havaitsi tutkiessaan Suomenlahden merivartiostoa, ettd
tyoyhteisdd verrattiin perheeseen. Vaikka hénen tutkimuksessaan organisaatio on eri, voidaan
tydymparistd nidhdd hyvinkin samankaltaisena. Perheen metaforien kdytto ei tue Scheinin

(1987, 116-120) kuvaamassa hierarkkisessa organisaatiossa ihmissuhteissa korostuvaa



76

virallisuutta ja valtaetdisyyttd, joka jdlleen korostaa organisaatiokulttuurin kompleksista

luonnetta.
C4.52: ...ehkd tid perheenomaisuus, mikd tdssd vihdn on...

D5.42: ...tdd on vdhdn niin kun meiddn toinen koti tdd laiva niin se, ettd jos
meiddn perheen jdsenten kanssa ei voi keskustella asioista niin eldmd muuttuisi

hyvin vaikeaksi...

A3.51: ...siitd [aluksesta] tehdddn vihdn niin kuin toinen koti ja [ ...] sitten sulla

on niin kun perhe se aluksen muu henkilosto.

Perheen metafora on osittain ristiriitainen aiemmin esitetyn ihmissuhteiden hierarkkisuuteen
perustuvien késitysten kautta, mutta tdysin ymmarrettdvd metaforaan liittyvien tunteiden
ndkokulmasta. Kotiin ja perheeseen voidaan yhdistdd sellaisia tunteita, kuten hyvéksytyksi
tuleminen, huomioiminen ja vapaa tunteiden ilmaisu (Durnova 2013, 504). Toisaalta perheen
metaforan kiyttdminen johtajuudessa voi olla kohtalokasta, silld se saattaa aiheuttaa metaforaan
liittyvid odotuksia (Herzfeld 2005, 12). Perheen kohtelu voi olla hyvinkin erilaista kuin muiden
kohtelu. Toisaalta on muistettava tydn luonne, jossa merelld vietetddn pitkidkin aikoja tiivisti
yhdessd. TyoOyhteison tiivis yhteenkuuluvuus ja henkildiden keskindinen solidaarisuus

liudentavat tyon ja tydyhteison ulkopuolelta tulevia vaatimuksia (Mattila 2006, 234).
Messi on aluksen syddn

Messi muodosti tutkimuksen kannalta yhden mielenkiintoisimmista havainnoista. On tdysin
selvéd, ettd tdssd tutkimuksessa en kykene kuvaamaan kaikkea sitd merkitysten kirjoa, jotka
messiin liittyvdt. Messin ympdérille voisi rakentaa kokonaan oman tutkimuksensa ja sen
syvimmin organisaatiokulttuuriin ja johtajuuteen liittyvien merkitysten ymmartdminen
saattaisi edellyttdd osallistuvaa etnografiaa. Kykenen kuitenkin avaamaan sen erityisté osuutta
aluksen sosiaaliseen rakenteeseen, joskin messiin liittyvd syvéllisempi ymmartdminen jaa
pintapuoliseksi. Messi voidaan tulkita my6s osaksi Alvesson & Willmott (2002, 629)

mainitsemaa ympariston vaikutusta sosiaalisiin suhteisiin.

Messi on aluksen ruokailutila, vapaa-ajan tila ja kokoontumispaikka. Suomalaisilla kauppa-
aluksilla on varsin pitkdin ollut erilliset messit padllystdlle ja miehistoille. Néissd ratkaisuissa
keittid on ikddn kuin symbolisesti sijoitettu messien viliin ikddn kuin korostamaan ndiden
etdisyyttid. (Ala-Pollanen 2017, 102.) Tutkimuksessa mukana olleista aluksista yhdessd oli

tillainen jérjestely. Huomionarvoista on, ettd Kansainvélisen tyojdrjeston yleisessa
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konferenssissa laaditut Yleissopimukset (Asetus 29/1951; Asetus 25/1992) koskien laivavien
asuntoja aluksissa, ovat pédidtyneet myos Suomen lainsdddédntoon. Sopimuksissa edellytettiin
paillystolle ja miehistolle erillisid messejd aluksen koko huomioiden. Vaikka lainsddadanto
laivavden asunnoista ei olekaan koskenut sota-aluksia, voidaan olettaa, ettd sota-aluksilla on
noudatettu kauppa-aluksia koskevia madrdyksié niiltd osin, kuin ne ovat aluksen tehtdvi ja
tarkoitus huomioiden mahdollisia. Vuonna 2012 péivitetyssd laissa laivavien tyo- ja
asuinympdristostd sekd ruokahuollosta aluksella paillyston ja miehiston erillisistd messeistd ei
ole endd mainintaa (Laki laivavden ty0- ja asuinympéristostd sekd ruokahuollosta aluksella

15.6.2012/395).

Tutkimuksessa mukana olleilla aluksilla oli kolme selvisti toisistaan erottuvaa messiratkaisua.
Pienemmilld aluksilla oli yksi messi, johon mahtui ehkd reilu puolet aluksen henkilostosté
kerrallaan. Apualuksella ei ollut muihin aluksiin verrattavaa messid, vaan he kutsuivat
ruokailutilaa pdivdhuoneeksi. Se ei ollut samalla tavalla suljettu erillinen tila, kuten muilla
aluksilla. Liséksi pdivdhuoneessa ruokailivat aluksella olevat varusmiehet henkilokunnan
tapaan ja sielld pidettiin varusmiehille oppitunteja. Miinalaivalla oli kaksi messid, jotka olivat
aluksen rakenteissa yhtendistd tilaa, mutta ne olivat eroteltu niiden véliin vedetylld aluksen
rakenteeseen kuuluvalla lattiasta kattoon ulottuvalla sermilld. Messit oli jaettu ykkosmessiin ja
kakkosmessiin. Ykkosmessi oli upseerimessi. Kakkosmessissd olivat muu henkilokunta.
Miinalaivan messijakoa perusteltiin mielenkiintoisesti myos tyon tekemiselld, silld messien
erottelu ndhtiin upseerien mahdollisuutena tehdd tyotd ykkosmessissd. Yhteistd kaikille
messeille oli se, ettd niihin liittyvét tunnelautaukset tuntuivat hyvin voimakkailta ja ne nikyivat
hieman eri tavoin messisté riippuen. Myds Ala-Pdllanen (2017, 102) havaitsi tutkimuksessaan,
ettd messi ja pdivihuone ovat aluksen selkedsti tdrkeimmét yhteiset tilat, jolloin myds niihin

liittyvien tunnelatausten voi olettaa olevan isoja.

Messi on aluksella erityinen tila tyon ja vapaa-ajan erottamisen nikdkulmasta. Erityisen selvisti
aineistosta nousi esille messi vapaa-ajanviettotilana ja henkisend tydstd irrottautumisen
paikkana. Vaikka messissd oli hierarkkisiin asemiin liittyvid kirjoittamattomia sdéntdjd,
hierakiarajat liudentuivat muihin tiloihin verrattuna. Messissd sallittiin vapaampi ilmaisu
esimerkiksi tunteenpurkausten osalta ja timé ndhtiin etenkin tydsséd jaksamisen ja tyoyhteison
toimivuuden kannalta vilttdmattomdksi. Messi toimii erdénlaisena psykologisena
turvapaikkana, jossa on turvallista purkaa omia ajatuksia, tuntemuksia ja turhautumisia.
Messissd voi ikddn kuin irrottautua omasta roolistaan ja asettaa itsensd haavoittuvaiseen

asc€maan.
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C3.31: Kyl on hetkid, [...] ettd on vituttanut silleen et on kivet silmissd. Mutta sit
se vaan unohtuu. Mikd on kdsittdmdtontd sindllddn, mutta se ehkd johtuu just
siitd, et voi mennd [messiin] itkemddn vihdn ja kiroilemaan ja haukkumaan

jotain. Et se jeesaa.

B1.58: ...jo aluksen rakenteet, timmdset messiratkasut, mitkd tehdddn
piirustuspoyddlld,  tulevat  vaikuttamaan koko sen laivan  historian

tulevaisuudessa siihen, ettd miten sen tyoyhteiso hitsautuu yhteen.

C4.37: ...tarkeimpdnd on nimenomaan se, et tdssd voi vihdn vapautuneemmin
keskustella asioista. Ja totta kai me vietetddn vapaa-aikaakin tdssd, et timd on
myés semmonen oikeastaan ainoa tila, missd voi vihdn rentoutuu ja pddstd irti

siitd muusta tyopaikasta, ..tdd on vihdn niinku kakkosolohuone.

Johtajuuden nikokulmasta késitykset kuvastavat jélkiheroistiseen johtajuuteen viittaavaa
empatiaa ja haavoittuvuutta (Vrt. Crevani ym. 2007, 48). Organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta
taas téllainen selked kayttdytymisnormien tiloihin perustuva erilaisuus on mielenkiintoinen. On
oletettavaa, ettd selkedén tiloihin perustuvaan jakoon liittyy erittdin pitkdn ajan kuluessa
muodostunut organisaatiokulttuurin perusoletus. Kisitysten yhtendisyys ja ilmausten
tunnepohjaisuus viittaisivat myos siithen. Tunteiden piilottaminen ja hallinta voi aiheuttaa
negatiivista stressié ja se voi olla henkisesti hyvin raskasta (Ivancevich ym. 2014, 83). Voi olla,

ettd tdstd tarpeesta johtuen organisaatiokulttuurissa messistd on muodostunut téllainen tila.

Messiratkaisujen ndkyminen tydyhteison sosiaalisessa dynamiikassa oli myds ilmeinen.
Erityisesti tdimd nédkyi niiden aluksien haastateltavien kisityksisséd, joissa ei ollut tyypillistd
messid tai messejd oli useampi. Molemmissa tapauksissa késityksistd heijastuivat niiden
merkitys tyOyhteison tiiveyteen ja yhteenkuuluvuuteen. Tutkimuksessa on havaittu, ettd

yhteiset messit kaventavat mm. hierarkiatasojen eroja (Ala-Polldnen 2017, 197).

[X]%6.30: Se on ehki sellainen asia, miki on itselle ollut alkuun vihin vaikee
sulattaa, koska aikaisemmissa yksikoissd totuin siihen, ettd se hitsas porukkaa sit

niin sanotusti vapaa-ajallakin paremmin yhteen.

4 [X] merkinnilld suojataan alustunnisteen anonymiteettid. Ilmaus on alukselta, jossa messin sijaan on
padivdhuone.
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[Y1°2.35: kaikki ollaan kuitenkin samaa porukkaa, samaa tiimid, mut pieni

semmonen sdro siind [messijaossa] ehkd on.

Messien jako upseerien ja miehiston vililld on maailmalla tavallista. Messien jako korostaa
entisestddn eri hierarkiatasojen eriytymistd toistaan, silldi vapaa-ajan viettiminen eri
organisaatiohierarkiatasoilla olevien henkildiden vililld ei ole kovinkaan tavallista. (Alderton
ym 2004, 98.) On selvéi, ettd aluksen vapaa-ajan viettdmiseen liittyvien tdrkeimpien tilojen
ratkaisut heijastuvat myds sosiaaliseen dynamiikkaan ja yhteenkuuluvuuteen. Erilliset messit
vahvistavat erillisten ryhmien olemassaoloa, puuttuva messi ei kokoa joukkoa yhteen ja tiivis

yhteinen messi ldhentéé joukkoa.

Messi-, pdivdhuone- ja hyttijarjestelyt ovat oleellinen osa aluksen sosiaalista eldmaa.
Mahdollisuudet erilaisiin vapaa-ajan viettoihin vaikuttaa aluksen sosiaaliseen eldmdén. Hyttien
viithtyvyys saattaa johtaa omiin oloihin eristdytymiseen. Siind missd yhteiset tilat
mahdollistavat sosiaalisen kanssakdymisen ja luovat yhteenkuuluvuutta, hytit toimivat tarkeina
yksityisyyden tiloina, joissa voi pyrkid irtautumaan tyostd. (Ala-P6lldnen 2017, 96-97.) Tama
tuli hyvin esille, kun vertasin apualukselta ja taistelualuksilta keréttyéd aineistoa. Apualuksella
oli vithtyisdmmat hytit eikéd varsinaista messid ollut. Haastateltavat kuvasivat, ettd vapaa-aika
vietetddn paljon hyteissd, kun taas taistelualuksilla hytit eivét olleet yhtd houkuttelevia, jolloin

messit vetivit joukkoa yhteen.
Kielenkdytto

Aineistosta nousi esille muutamia mainintoja sosiaalisissa suhteissa kéytettavastd kielesta.
Vaikka mainintoja oli vain muutama, ne edustivat kaikki samaa nidkokulmaa, mik4 teki niista
erityisen mielenkiintoisen. Ilmaukset liittyivét kysymyksiin, joissa tiedustelin haastateltavien
kisityksid tyOyhteisostd ja henkiloston keskindisistd suhteista. Vastausten perusteella

sosiaaliseen kanssakdymiseen kuuluvat huumorin varjolla sanotut ikdvitkin asiat.

B3.21: Normaalitilanne on hyvin avoin ilmapiiri. Voidaan heittid huumorilla

semmosta naljailevaakin kommenttia.

C6.33: Varmasti olet joskus kuullut laivaston perinteisen vittuilu on vdlittamistd

-tyylisen jutun, ja sitdhdn tddlld harrastetaan...

5 [Y] merkinnéll suojataan alustunnisteen anonymiteettii. [lmaus on alukselta, jossa messit on jaettu sermilld
kahteen messiin.
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Aineistossa kielenkdyttd ei noussut negatiivisena asiana esille, vaan se ndyttdytyi lahinna
tyoyhteison sosiaalisen kanssakdymiseen kuuluvana normina. Etenkin edelld esitetystad
ilmauksesta C6.33 saa tdllaisen késityksen. Toisaalta Ivancevich ym. (2014, 215-216) eivét nde
asiaa ndin yksinkertaisena, vaan toteavat, ettd huumoriinkin kétkettyyn kielenkédyttoon liittyy
negatiivisia seurauksia etenkin sen kohteena olevaan ihmiseen. Tdmd nousi esille

suhtautumisessa virheisiin, jota kisitelldén osana toiminnan sdaantdja luvussa 4.4.

Toisena havaintona nousi esille henkildistd kdytettdvit nimet. Aineiston kerddmisen aikana
havaitsin, ettd ihmisié kutsutaan usein heidén tehtdviansd mukaisilla nimilld tai niistd johdetuilla
lempinimilld. Aldertonin ym. (2004, 98) mukaan on tavallista, ettd aluksissa kdytetddn tehtdvin
mukaisia nimid. Ndmé toisaalta pitdvat ylla tehtdvddn liittyvdd hierarkiaa, silld

tehtdvianimikkeet ovat jatkuvasti ldsna.
Toiminnan luonne sosiaalisessa rakenteessa

Toiminnan luonne kuvaa organisaation toiminnan suuntautumisesta tehtdvid- tai
vuorovaikutuskeskeisesti (Ks. Schein 1987, 116-120). Vaikka aineistosta ndkyikin melko
suoraviivainen tehtidvikeskeisyys (jota kasitelldin osana johtamista), nidkyi haastateltavien
késityksissd vahva vuorovaikutuksellisuus tehtdvén suorittamisessa tai osana muuta toimintaa.
Vaikka kielenkdyttoon liittyvdt ilmaukset jaivdt melko vdhiisiksi, yleiseen vuorovaikutukseen
liittyvid ilmauksia oli runsaasti. Ndissd ilmauksissa painottuivat kdsitykset, ettd puhuttaessa
yleisesti toiminnasta tai sen kehittdmisestd sekd yleisestd mielipiteen ilmaisun vapaudesta,
henkilot kokivat ilmapiirin olevan hyvin avoin keskustelulle. Toisin kuin aiemmin esitetyssa
ihmissuhteisiin liittyvissd esimies-alaissuhteessa, yleiseen ilmaisun vapauteen ei liittynyt
kokemusta hierarkkisen aseman vaikutuksesta. Ainostaan mielipiteen ilmaisun osalta osa
haastateltavista koki, ettd heilld ei ole valttamatta riittdvad kokemusta tai ammattitaitoa nuoren

virkaidn vuoksi esittdd mielipidettddn vapaasti.

D5.56: ...asemasta riippumatta omia néikemyksiddn saa ja voida tuoda esille
tiettyyn pisteeseen asti ja monesti ne otetaan vihintddnkin huomioon, vaikkei
toimintaa muutettaisikaan, mutta niin kun sitd alaisen asemassa olevaa ihmistd,
niin kylld sitd kuunnellaan aina, et itse koen olevani hyvin onnekas siind ettd saa
olla tdmmdsessa tyoyhteisossd mukana, jossa niin kun on niin kun helppo

keskustella ja saa tuoda tosiaan niitd omia nikemyksid ja mielipiteitdcdn esille...

Hyvilld vuorovaikutuksella on positiivisia vaikutuksia koko tydyhteisoon. Etenkin johtajien ja

alaisten vilinen avoin vuorovaikutus edesauttaa yhteistyotd ja yhteiseen tavoitteeseen
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padsemistd. (Tsai 2011, 8.) Samoin vuorovaikutuksen avulla syntyvé ldheisyys tuo yksilon
persoonan paremmin esille vihentden siihen liittyvid ennakkoasenteita (Berger & Luckmann
2009, 43), joka voi olla edelleen merkittdv tekijd aiemmin esitetylle 1dheisyyden kokemuksille.
Organisaatiokulttuurin perusoletuksien nidkokulmasta avoin vuorovaikutus poistaa erilaisia
mentaalisia rajoitteita. Tyoyhteison myonteisyys kriittiselle ajattelulle tai kyseenalaistamiselle
lisdd turvallisen olotilan tilavuutta. (Alvesson 2013, 138-139.) On mielenkiintoista, ettd hyvin
hierarkkisessa ympdaristdssd henkilot kokivat kuitenkin suurta vapautta omassa ilmaisussaan.
Nayttdisi siltd, ettd heroistinen ja jdlkiheroistinen johtajuus toimivat molemmat samanaikaisesti

mutta niiden painotukset ovat tilannesidonnaisia.
Perinteet osana sosiaalista rakennetta

Sosiaalisen rakenteen ja perinteiden osalta nousi esille muutamien haastateltavien kohdalla
meriupseerin koulutus. Perinteilld osana sosiaalista rakennetta tarkoitetaan sellaisia perinteiksi
ymmérrettyjd toimintatapoja, joita opetetaan organisaation uusille jasenille osana kulttuurista
integroitumista. Niissd ilmauksissa korostuivat késitys kadettikoulun ja sielld olleen
ensimmdisen vuoden kadettikasvatuksen merkitys osana kulttuuriin sosialisoitumista.
Kisityksissd nédkyivdt merikadettien erilainen kohtelu suhteessa muihin kadetteihin,
hierarkkisen sosiaalisen rakenteen korostaminen ja kadettikasvatuksen merkityksen
kirkastuminen tydeldméssd. Haastateltavat kuvasivat merikadettiaikaansa pddosin melko
karuiksi. Tétd aihetta ei haastateltavilta kysytty, ellei se noussut heidédn muissa vastauksissaan
esille. Kadettikoulun ja etenkin sen ensimmaiisen vuoden merkitys organisaatiokulttuurisessa
sosialisaatiossa on ilmeinen, silld se nousi useilla kadettiupseereilla esille ilman, ettd sitd
erikseen kysyin. Aihe on selvésti arka, jota korosti se, ettd haastateltavat selvisti epédrdivit
aitheen esille nostamista jatkokysymysten jdlkeen, kuten alla olevasta ensimméisestd

ilmauksesta hyvin nikyy.

[2]6.57: En tiedii kannattaako titd nauhurille sanoa mutta tyéssi ihmiset on

ihmisid. Kylld me koulussa aika paljon kyytid saatiin.

[C]72.6: Kadettiaikana mulla tuli ajatus merivoimista, ettd tcici on niinku todella
[...] tiukka ja tiukka organisaatiorakenne ja hyvin [...] voimakkaat perinteet

merivoimissa onkin laivastossa erityisesti mutta se tuli silloin jotenkin, ettd se

6 [Z] merkinnilld varmistetaan vastaajan anonymiteetti hdivyttimalld siitd aluksen tunniste, silld se ei ole
oleellinen havainnosta tehtivén johtopdatoksen nédkokulmasta.
7 [C] merkinnilld varmistetaan vastaajan anonymiteetti hiivyttdmélla siitd aluksen tunniste, silli se ei ole
oleellinen havainnosta tehtivén johtopdatoksen nédkokulmasta.
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hierarkia md koin, ettd se olis vield voimakkaampi, kun sitten taas toihin tullessa

huomasin kuinka huomattavan paljon ihmisldiheisempid ne olikin sitten yhtdkkid

[VI’1.60: ...ei se pelkdstiiin ollut niinku vanhemmat kadetit, vaan se tuli ihan
kurssin johtajista ja niistd kaikista opettajistakin [...] se on ollut sielld syvdlld se
kuri ja voiko sitd kuriksi sanoa vai onko se ollut sitten vain jotain simputtamista
vai mitd se on ollut, ettd niin tota nykypdivind. Mut kylld sen niinku huomasi
rdikedsti maavoimista kun tuli ja sitten sen huomasi sitd kiroili aina koulun
aikanakin, kun sit taas maasotalinja vakoilee sielld, kun me ollaan vesisateessa

Jjossain smirnassa ja heitetdidn torpeedona veteen ja kaikenndkoistd.

[Q)°3.46: voi olla monesti, etti melkoisia sammakoita ihmisiltii pddsee
pdivittdisessd toiminnassa koko ajan suustaan [...] ei ihan semmonen, joka
loukkaantuu jokaisesta ihan pienestdikin asiasta, niin ei minun ndkemyksen
mukaan pdrjdd ja siihen tietylld tavalla kadettikoulu onnistuu siind mielessd
eriyttamddn tai valmistelee mun mielestd eri tavalla meriupseereita kuin vaikka
maavoimaupseeria, ettd md koen, ettd se on kylld osa sitd tiettyd kasvuprosessia
on se tietynlaisen jopa naurettavan ulkoisten toimenpiteiden vaatiminen ja
teettdminen nimenomaan merikadeteille ja toisen ja kolmannen vuosikurssin

toimesta ja sielld on sellainen tietynlainen toimintatapamalli.

Kisitysten kautta tulkitsin, ettd sosiaalisessa rakenteessa nikyva hierarkkisuus seké henkildiden
eri asemaa korostavat sosiaalinen todellisuus ja ihmissuhteet voivat juontua merikadettien
koulutuksen alkuvaiheessa tapahtuvasta sosialisaatiosta. Koulutusta ja siihen liittyvéa
organisaatiokulttuurista ndkdkulmaa tarkastellaan seuraavaksi Berger & Luckmannin (2009)

sosialisaation nakokulmasta.

Yksilon tullessa uuteen organisaatioon, hédn aloittaa sosiaalisuuteen taipuvaisena tulkitsemaan
ja kasittamadn objektiivista ymparistoddn. Tétd kutsutaan sisdistdmiseksi ja sen avulla yksilosté
tulee yhteison tdysvaltainen jidsen. Yksild ei ainoastaan omaksu yhteison objektiivista
rakennetta, vaan myos asemaansa liittyvid subjektiivisia rakenteita, jolloin eri asemassa olevien

yksiloiden sosiaaliset maailmat voivat olla erilaisia. Yksilon sosialisoituminen tiettyyn asemaan

8 [V] merkinnlld varmistetaan vastaajan anonymiteetti hdivyttimalld siitd aluksen tunniste, silld se ei ole
oleellinen havainnosta tehtivén johtopdatoksen nédkokulmasta.
® [Q] merkinnlld varmistetaan vastaajan anonymiteetti hdivyttimilld siitd aluksen tunniste, silld se ei ole
oleellinen havainnosta tehtivén johtopdatoksen nédkokulmasta.
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voi tuoda mukanaan kyseiseen asemaan liittyvdt tunnelataukset. (Berger & Luckmann 2009,

147-150).

Sosialisaatio on helpointa ympiristdissd, jossa on selked ja yksinkertainen tyonjako. Tdma
mahdollistaa ennalta madriteltyjen ja selkeiden identiteettien luomisen. Téllaisissa
ympdristdissd  yksilot  kdyvdt  suhteellisen = samanlaisen  kasvuprosessin,  jossa
instituutiojdrjestelmdn voima ja ohjelma kohdistuvat kaikkiin yksildihin suhteellisen
samanlaisena. Téllainen jdrjestelmd tuottaa objektiivisen todellisuuden voimakkaana ottavia
oletuksen mukaisia yksiloitd. Identiteetti on helppo tunnistaa ja jokainen tunnistaa omansa.
(Berger & Luckmann 2009, 185.) Oli helppo tunnistaa aineistosta aiempaa kuvausta esitetyista
ndkemyksistd. Koulutuksessa ndkyi hyvinkin vahva ja tunnistettava kasvuprosessi, joka oli
organisaation ohjaamaa. Ala-Polldnen (2017) havaitsi, ettd kauppa-aluksilla vanhemmat
henkilot “’kouluttavat” nuorempia osana heiddn sosialisaatiotaan (Ala-Pollinen 2017, 105).
Téllaista tehtivii ei ole heille organisaatiossa késketty, vaan siitd on muodostunut pitkén ajan

kuluessa organisaation perusoletus, jolloin siitd on tullut selkedsti organisaatiokulttuurin osa.

4.2 Johtaminen ja paatoksenteko aluksella ja sen ulkopuolella

Téssd alaluvussa tarkastellaan johtamista organisaatiokulttuurin ndkdkulmasta. Johtaminen
kasittad tdssd yhteydessd aluksella olevien henkildiden késityksid siitd, miten ylempi
organisaatio (laivue, laivasto, merivoimat) johtaa (ulkoinen johtaminen) alusta, miten aluksen
sisdlld johdetaan (sisdinen johtaminen) ja miten aluksen sisdlli pdédtokset tehddén (sisdinen
paidtoksenteko). Télla pyrittiin selvittdmédn, millaisena organisaatiokulttuuri néyttdytyy
johtamisen kdyténtojen kautta tarkasteluna. Luvussa tarkastellaan jokaista johtamisen osa-

aluetta aina yhteen organisaatiokulttuurin nikékulmaan peilaten.
Johtamisen sosiaalinen todellisuus

Ulkoisessa johtamisessa korostuivat komentajakeskeisyyden kasitykset ja sdhkdinen
johtaminen. Sisdisessd johtamisessa nikyivat pdéllikkokeskeisyys, tilannekohtaisuus ja tyossé
oppiminen. Sisdisessd pditoksenteossa esiintyivét padtdksen lopullisuuden ja yksiselitteisen
vallan késitykset. Ulkoisen johtamisen komentajakeskeisyys ja sisdisen johtamiseen
paillikkokeskeisyys voidaan ymmartdd samankaltaisina ja toisiinsa liittyvind ilmidind, mutta
ne esiintyvét eri organisaatiotasoilla. Molemmissa oli yhteistd se, ettd johtamisen sosiaalisen
todellisuuden méarittelyssd yhdelld henkilolld on keskeisin vaikutus. Komentajan vaikutuksella

aluksen arkeen sekd komentoketjun eheyden tidrkeys nidkyi komentajakeskeisyyteni.
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Komentajakeskeisyys nousi esille siind, miten aluksella koettiin mahdollisuudet osallistua heiti

koskeviin pdétdksiin, tai miten komentajan vaihto nikyi toiminnassa.

B1.78: ...kun komentaja vaihtuu, niin sitten tehdddnkin hieman eri tavalla. Ja
painopisteet muuttuu. ...kun komentajat on vaihtunut Rannikkolaivastossa jopa

kahden vuoden vilein, niin sit alkaa niinku uus eldmd taas.

A3.62: Komentajakeskeisyys mydskin tarkoittaa sitd, ettd se saattaa hyvin paljon
henkiléityd, ettd organisaatiossa saattaa olla silld tavalla, ettd vililld on erilaisia

tyyppejd, jolloin sitten taas mennddn vdihdn niin kun sen henkilon mukaan

Paillikkokeskeisyydessd ndkyivdt samansuuntaiset késitykset. Aineistossa korostuivat
paéllikon yleinen vaikutus johtamiseen ja erilaisiin kdytdntoihin. Aineistossa korostui, ettd
paéllikon linjan mukaan toimitaan riippumatta siitd, mitd itse on siitd mieltd. Komentaja- tai
paéllikkokeskeisyyden organisaatiokulttuurista luonnetta kuvasivat hyvin késitykset siitd,
miten organisaatiossa opetetaan jo varhaisessa vaiheessa tillaiseen ajatteluun. Hartikainen
(2015, 92) on tutkimuksessaan havainnut myos, ettd komentajakeskeisyys ei erotu erillisilla

johtamistasoilla, joten paillikkokeskeisyys ja komentajakeskeisyys ovat kisitteellisesti samoja.

C2.24: .. jotenkin aina painotettu sitd, ettd merelld kun ollaan, kun kéydet on irti,
niin sit tddlld on vaan yks henkilo, joka vastaa koko aluksesta, ja jonka vastuulla
se on, niin silloin se johtaminenkin on ehkd vihdn erindkéistd siind mielessd, ettd

se [...] halutaan pitdd tiukemmassa kontrollissa

A2.6: ...tuo aina haasteita, kun meilld esimiehet tietysti aika ajoin aina vaihtuu
eli menevdt seuraaviin tehtdviin ja sit tulee uudet esimiehet, niin se [on] kylld
aika mullistus, ja sitten kun uudet esimiehet on yleensd niin tdynnd virtaa, koska
he haluavat tuoda sen omanndkoisen johtajuuden ja omat juttunsa esille, niin se

on tosi raskasta niinku taas opetella taas uusien ihmisten kanssa...

Hieman ristiriitaisena havaintona komentajakeskeisyydelle oli sdhkdiseen johtamiseen
liittyneet ilmaukset. S@hkdinen johtaminen kuvastaa késityksid sdhkopostin  ja
Puolustusvoimien asianhallintajdrjestelmdn (PVAH) kautta tuleviin tehtdviin. Néissd
késityksissd korostuivat monikanavaisuus ja postin maddrd sekd postinkasittelyn vaikutus
organisaatiohierarkiaan. Vaikka ulkoisessa johtamisessa ndkyikin komentajan tahdon ja kdskyn
vankkumaton noudattaminen, johtaminen kuvattiin usein sdhkdisen johtamisen kautta

monikanavaiseksi. Komentajan antamien kdskyjen tai tehtdvien lisdksi alukselle kerrottiin
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tulevan valtava maérd asiakirjoja ja sdhkdpostia sdhkoisid kanavia pitkin. Aluksilla koettiin,
ettd sdhkodinen johtamisen kautta aluksien on itse kyettdvd poimimaan ja tekeméén tulkintoja

asiakirjoista ja sihkdposteista itselleen kuuluvia tehtévia.

Kasityksistd tulkitsin, ettd paitehtdvit tulevat komentajalta suoraan, mutta aluksen muuhun
toimintaan tai padtehtdvin toteuttamiseen liittyvdé toiminnan ohjausta tulee runsaasti. Tuntui,
ettd sahkdinen johtaminen oli jotenkin irrallinen osa ulkoisen johtamisen kokonaisuudessa.
Toisaalta Hartikainen (2015, 91) on myds tehnyt samoja havaintoja. Puolustusvoimien normien
mukaan ihmisid johdetaan ja toimintaa ohjataan. Ndmé ovat menneet kuitenkin sekaisin siten,
ettd prosessien omistajista ja toimialajohtajista on tullut keskeisid pddtoksentekijoitd, jolloin
ohjaus muuttuu myds johtamiseksi. Valtiontalouden tarkastusvirasto on my0s puuttunut
tarkastuksessaan Puolustusvoimien sekavan ohjauskokonaisuuteen (Ks. VTV 2017). Tita
kuvaa hyvin aiemmin esitetty késitys monikanavaisuudesta, silld se sisdltdd myos tulkinnan

siitd, ettd ohjaus on osa johtamista.

Sisdisessd johtamisessa ndkyivat kasitykset siitd, ettd ei ole olemassa yhtd johtamisen mallia,
jota esimiehet noudattavat yleisesti, vaan johtamiseen liittyi tilannekohtaisuus. Télla tarkoitan
sitd, ettd johtamiseen liittyvissd kisityksissd korostuivat johtamisessa tapahtuvat muutokset
kisilld olevasta tilanteesta riippuen. Aluksella eri toimintojen kuvattiin olevan suhteellisen
vakioituja, joiden johtaminen on enemminkin asioiden johtamista tai toimintojen
synkronoimista. Selkeimpind johtamisen tilanteina tunnistettiin aluksen taistelun johtaminen,

jonka kuvauksissa nikyivit johtajan toiminnan muuttuminen

D2.58: ...tulee joku puolustuksellinen tilanne [ ...] niin siind tulee yleensd esiin se
sellanen kdskevd tyyli, tee ndin, lue varotus ja tai mitd tahansa tollasia, niin siind

vaiheessa tulee esiin se sellanen enemmdn késkevd tyyli.

C1.9: ...paljon asioitten johtamista, ei niinkddn paljo tarvitse ihmisjohtamista,
hyvin paljon on semmoista, mitkd on jo mddrdtty, miten tiettyjd asioita saa
tehdd, on niin paljon normeja ja muita, jotka rajottaa siis mydskin
merenkulullisesti, ja varusmiesten koulutukseen liittyvdd ja muuta, ettd sille

ihmisjohtamiselle jdd [ ...] aika vihdn tilaa.

Sisdisessd johtamisessa ndkyi johtamiseen liittyva tydssd oppiminen. Késityksissd korostuivat
kadettikoulun johtamisen opetuksen puute ja kdytdnnon johtamisen oppiminen osana tyon
tekemistd. Erityisen mielenkiintoisia olivat kisitykset koulutuksen puutteesta, silld

kadettikoulu mainostaa itsedén johtamisen oppilaitoksena. Osana kadettikoulua johtamiseen
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liittyvd osaaminen koettiin syntyneen lihinnd aselajikoulutuksen sivutuotteena, jossa osa
kadeteista toimii jonkinlaisissa esimiestehtévissd. Tamédn he kokivat kuitenkin puutteelliseksi
tydeldmaissa tarvittavaan osaamiseen verrattuna. Tassd tutkimuksessa en syvenny aiheeseen sen
enempdd, mutta oleellisena havaintona on se, ettd sisdisen johtamisen sosiaalisessa
todellisuudessa on ymmadrrettdvd henkildiden késitykset johtamisen osaamisesta ja sen

muodostumisesta.

C6.29: ...se johtamisen kirjallisen tuotosten kautta kurssien tdydellinen poissaolo
aiheuttaa sen, et ihmiset pystyy toimimaan niilld taidoilla ja opeilla, mitd ne on

Jjoko ndhnyt muitten toimivan, tai sitten mitd ne luontaisesti kykenee.

C6.30: Se isoin juttu, mikd tddlld selvdsti puuttuu, ehkd laivastoupseerien ja
miksei myés kadettikoulun puolella kaikilta puolustushaaroilta, on semmonen
oikeesti  korkeakoulutasoinen  johtamisen  opetus...semmost  ihmisten

Jjohtamistahan meilld ei ihan hirvedsti siis ylipddtdnsd ole.

Al.8: meitd ei ole sit koulutettu kumminkaan mihinkddn siihen johtamiseen,
vaikka johtamiskoulu tdid kadettikoulun on mutta se polku mitd me tuossa
kadettikoulussa kdydddn, niin se on aika pitkdlti sitten harjoitellaan ja

kouluttaudutaan siihen navigointiin.

Kadettikoulun mainos johtamiskoulusta on selvidsti antanut tiettyjd odotuksia yksildille.
Nayttdisi kuitenkin siltd, ettd késitys johtamiskoulusta ei ole yhteisesti jaettu, vaikka ndin
tarinaa kerrotaan (Vrt. Alvesson & Sveningsson 2008, 35). Mielenkiintoinen havainto oli myds
se, ettd yhdestd kulmasta katsottuna sisdinen johtaminen niyttdytyi varsin tyypilliseltd
byrokraattisen organisaatiokulttuurin tyyppiesimerkiltd, mutta toisesta kulmasta katsottuna se
taytti varsin heikosti késityksid kyseisen typologian vuorovaikutuksesta ja yksilon luonteesta
kertovia tunnusmerkkejd. Tdmd kuvaa hyvin johtajuuden tai johtamisen haastavaa késitetta

(Vrt. Kelly 2014, 918; Yukl 2013, 18).

Sisdisessd padtoksenteossa nidkyi kdsitys yksiselitteisestd vallasta, jolla tarkoitetaan
sosiaalisessa todellisuudessa sitd, millainen késitys vallitsee padtoksentekoon liittyvistd
vallasta. Késityksissa korostuivat ndkemykset siitd, ettd jokaisella on todella tarkasti tiedossa
se, kenelld on padtosvalta missédkin asiassa. Padllikon valta oli niin yksiselitteinen, ettei aluksen
henkiloston ollut tarvinnut kdydd omasta pédédtosvallastaan erillisid keskusteluja paillikon

vaihtumisen yhteydessd. Tédmid kuvastaa hyvin péédtosvallan organisaatiokulttuurista
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perusoletusta. Padllikké voi toki antaa osan pditdsvallastaan alaisilleen ndin halutessaan.

Paitosvaltaan liittyi oleellisesti pdéllikon vastuu.
C6.37: Ja sit tietysti ainoo hattupdd oikeesti aluksella on pddllikké.

C4.62: Se on varsinkin selvdd, ettd missd md voin tehdd pdcdtoksen, ja missd taas

pddllikon pitdd tehdd pddtds. Se on harvinaisen selvdd.

A3.26: Nyt on huomannut sen, ettd md olenkin se, joka joutuu tekemddn ne
pddtdkset, jolloin sd olet siind mielessd yksin sielld merelld niiden ratkaisuiden

kanssa, ettd [...] kun pddtos on tehty, niin sitten se on mun vastuu.
Ihmissuhteiden luonne johtamisessa

Yhtend mielenkiintoisena seikkana nousi esille pdillikon valinta. Tutkimuksessa selvisi, ettéd
merivoimien komentaja nimittdéd kaikki taistelualusten pdallikot. Sen liséksi, ettd paéllikoilla
voidaan katsoa jo tdmidn perusteella olevan erityinen asema merivoimissa ja edelleen
laivastossa, paillikot kokivat, ettd heitd kuunnellaan lapi organisaation ja heiddan sanomisellaan
on painoarvoa. Piéllikdiden valintaa voi my0s ohjata ylemmén johdon halu muuttaa jotakin

aluksen tasalla.

C1.73: ...halutaan tinne ehkd ajamaan ndd laivat ja miehisté hieman erilaiseen

malliin.
A3.16: ...alusten pddllikéitd melko hyvin kylld kuunnellaan.

Sisdisessd johtamisessa nédkyi esimiesasemissa olevien henkildiden kamppailu ldheisyyden
kanssa. Aluksella ollaan luontaisesti hyvinkin tiiviisti ja sosiaaliset suhteet muodostuvat jopa
pakon sanelemana ldheisiksi (kuten edellisessd luvussa on esitetty). Esimiesten ja alaisten
vililld ei paikoin tunnistettu olevan erityistd esimies-alais-asetelmaa, vaan johtamista kuvattiin
osaksi luontevaa keskustelua kahden ihmisen vililld. Laheisyyden koettiin tuovan juuri tistad
syystd myOs haastetta johtamiselle. Tdma aleviivaa ldheisyyden ja johtamisen vilisen
keskindisriippuvaisen suhteen haastavaa asetelmaa, jota esitettiin osana perheen metaforan

kisittelyd luvussa 4.1 (Ks. myos Durnova 2013, 499, 504).

C4.10: ...md en edes kuvailisi sitd silld tavalla alais-esimies-toiminnaksi. Se on
enemmdn semmosta... ikddn kuin vertaiselle puhuisi, mutta sielld on olemassa

kuitenkin se alais-esimiessuhde.
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AS5.5: ...[johtaminen] on semmonen, voiko sanoa, et jotenkin semmonen

kaveriporukan tyylinen yhteiso.

Al1.47: ..tekee hankalaksi joskus jopa johtamisen sitten, kun ndmd
palvelustoverit on niinku parhaimpia ystdavid, niin kylldhdn se sitten saattaa

jonkun verran hankaloittaa sitd johtamista.

Aiemmin kuvattuun avoimeen vuorovaikutukseen ja mielipiteiden vapaaseen ilmaisuun tuli
selvésti muutos siind vaiheessa, kun aluksella tehtiin padtoksid. Télloin mukaan astuivat selkeét
roolit ja yksiloiden hierarkkiset asemat. Tdmd voidaan ymmaértdé valtarakenteen kautta, silld
padtoksenteossa ne nikyvit muihin sosiaalisiin tilanteisiin ndhden eri tavalla (Ks. Johnson ym.
2008, 198-200). Paitoksenteon kautta voidaan korostaa tiettyjen henkildiden asemaa ja siten
vahvistaa tai heikentéé siihen liittyvien merkitysten tulkintoja (Ks. esim. Panda & Gupta 2001,
14). Esimerkiksi pdéllikon pitdessd padtoksenteon vallan aina omissa kisisséédn, se vahvistaa
kyseistd tulkintaa. Samoin P&éllikko voi kuunnella kokemusta osana padtdksentekoa, jolloin se
vahvistaa kokemuksen arvostamiseen liittyvdd  merkitystd. Pddtoksentekoon ja

komentohierarkiaan liittyi selvéasti pitkid organisaatiokulttuurisia perinteit.

C6.16: ...tddlldhdn on tosi selkeet roolit kokonaisuudessa, jos puhutaan
vahtitehtdvistd, niin ne on melkeinpd jopa pyhdt ne roolit, eli siind kohtaa
tammoselld avoimella diskurssilla ja debatilla on tilaa sillon, kun me istutaan
rauhaksiin ja tehdddn asiaa, mut sillon kun tapahtuu jotain, niin silloin se
komentohierarkia on kylld todella tiukka, ja sillon siitd ei niinku tingitd. Md
luulen, et se kantautuu tuolta ns. komentosillalta alun perin. Ja sit, koska se
komentosiltatyoskentely kuuluu kaikkien laivastoupseereitten koulutukseen, niin

se ikddn kun sitd kautta jyvittyy myos muihin toimintoihin tddlld.
Ihmisluonnon luonne johtamisessa

Kisitykset ihmisluonnon luonteesta ndkyivdt hieman eri tavoin ulkoisessa ja sisdisessd
johtamisessa, vaikka niissd olikin yhteisié piirteitd. Ulkoisessa johtamisessa korostuivat se, etté
aluksella on aina ylemmédn johdon midradama tehtdvd, jonka toteutuksessa voi olla

toiminnanvapautta.

C1.16: ...mitd tehdddn, on aina mddrdtty.
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A6.4: Yldjohtoportailta tulee kdskyjd alaspdin pddllikélle ja [ ...] annetaan raamit
sille ja sitten pddllikolle kuitenkin jdd se semmonen liikkumavara, et miten se

hoidetaan.

Sisdisessd johtamisessa osin yksittdisten henkildiden melko vakiomuotoiset tehtdvit eivit
sindnsd edellytd erillisid tehtdvan méaarittdmisid, joten siind ndkyi yksilon itsendisen toiminnan
luonne. Haastateltavat kokivat, ettéd heilld on hyvinkin suuri likkkumavara omassa tehtavassian
eikd tehtdvin tekemiseen liittyvad johtamista edes tunnisteta. Késitykset omasta tydtehtivista
ovat kulttuurisia tekijoitd (Alvesson 2013, 126-127). Kaésityksistd oli tulkittavissa, ettd
lilkkkumavara tyotehtdvéissd on yhtddltd yksilon osaamisen arvostamista ja sen ndyttdmistd,

mutta toisaalta se on tietynlainen odotusarvo.

AA4.7: Md pystyn hoitamaan tdysin sen, et ei tarvitse niin kun edes johtaa mua, et

md vaan hoidan mun oman tyoni sielld.

B5.14: ...mun mielestd erikoisaloilla kaikille on annettu se oma alue selkedisti ja
sit on annettu se vastuu, se on varmaan osasyykin, ettd miksi erikoisalat toimii.
Kun jokaisella on oma pelikenttd, ja annetaan sitd tilaa pelata sielld, hommat
toimii.

D3.20: ...ehkd tassd tddlld korostuu johtamisen ndkokulmasta, niin kun tdd on
niin tekninen alus ja se vaatii spesifid osaamista, niin niin kauan kuin sielld on

paljon uutta ja paljon opittavaa edelleen, niin pelkdstddn jo se tyonkuva tukee

oma-aloitteisuutta, niin helpottaa myds tdtd arkipdivdistd johtamista.

Niékemyksissd yhdistyvét késitykset aktiivisesta ja ajattelevasta yksilostd, joka ldhtokohtaisesti
hoitaa hdnelle kuuluvat tehtdvit parhaalla mahdollisella tavalla. Toisaalta esille tuli myos
yksilon kontrolliin liittyvid ilmauksia. Passiivisuuden sijaan yksiloiltd odotettiin aktiivisuutta,
mutta oma paikka ymmaértden. Sama havainto on tehty my0s aiemmissa tutkimuksissa (Ks.
esim. Tiili 2016, 107). Kontrolliin viittaavissa ilmauksissa esiintyivéit ohjaamisen retoriikka ja
erddnlainen henkil6ston holhous. Kontrollin esiintymisté johtamisessa pidettiin negatiivisena
ja ammattitaitoisen henkiloston tiettynd aliarvioimisena. Holhoaminen nousi esille siind, etté
henkilostolle luetaan dineen valmiita asiakirjoja ja puretaan alukselle tulevia tehtdviad
yksilollisiksi kidskyiksi. Holhoaminen on hieman ristiriitainen aktiivisen ja ajattelevan

thmisluonnon kisityksen kanssa ja siksi on mielenkiintoinen.
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D1.41: md oon huomannut, ettd jos alkaa liian jyrkdsti ammattimiestd johtamaan
Jja kéiskemddn niin siind tulee ndpeille ja lopputulos ei vdilttamdttd ole endd niin

hyvd

D2.48: Sitd mukaan, kun kertyy ammattitaitoa, niin se vihdn niin kun pikku hiljaa
loyhentyy se sellanen tiukkuus, et sen raamit ehkd vihdn jopa ehkd suurenee

siind, et saa enemmdn toimintavaltaa sen oman tehtdavdinsd alla.

A3.56: ..niin kun joissain asioissa ovat lapsen kaltaisia, ettd heitd niinku

valvotaan ja pidetdcdn ylld asioista...

Al1.16: ...just naureskeltiin yhden kaverin kanssa tdssd ndin, ettd forsti
kdytinnéssd lukee meille jotain kdskyjd, mitd on tullut, et kylldhdn ihmiset osaa

lukea.

Kisitykset aktiivisesta ja ajattelevasta yksilostd ndkyivit myos sisdisessd padtoksenteossa.
Haastateltavat kokivat kautta linjan, ettd omassa tehtdvdsséddn voi vaikuttaa vihintddn omaan

tehtdavadn liittyviin asioihin. Pdédtoksenteolle on asetettu tehtdvéén liittyvit rajat.

C2.65: Jokaisella on se oma ruutu ja oma vastuualue, et [ ... ] jokaiselle on se oma

tontti vihintddnkin, mihin pystyy vaikuttaa.

A1.30: ...raamit on muodostettu ja sit sisdlld pystyy tosi niin kun vapaasti

tekemddn pddtoksid
Toiminnan luonne johtamisessa

Pyysin haastateltavia kertomaan, miten he kokevat pddsevdnsd vaikuttamaan ylemmén
organisaatiotason heitd koskevaan piddtoksentekoon. Erityisesti pyysin heitd kertomaan
tilanteista, joissa pditetddn muuttaa jotain sellaista toimintaa, jolla on selkeitd vaikutuksia
alukselle ja sen henkilostolle. Kasityksistd nédkyi selkedsti kokemukset véhiisistad
vaikuttamismahdollisuuksista. Asiat tuotiin aluksille tiedotusluontoisesti eikd ylemmén

organisaatiotason kanssa haluttu l4hted véittelyyn.

B3.11: Ei niihin kylld paljon sitten voi vaikuttaa, valita mitd tehdddn tai ei tehdd
Jja tammdstd. Ettd sit kun se kdsky tulee niin sit mennddn ja tehdddn ja tehdddn

niin hyvin kuin voidaan.
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D1.17: ...tdmmodset isommat normimuutokset mihin tavallaan pddsee vaikuttaa,
et pystyy lausumaan, onko silld vaikutusta tai ei mut se on oikeastaan ainut, et

muuten jos tulee jotain muutoksia niin ne sit yleensd vaan tulee...

Havainnot syventévit aiemmin esille tuotua ulkoisen johtamisen késityksid ithmisluonnon
luonteesta. Alukselle maérdtddn tehtdvit ja toimintaa ohjataan ylemmédn organisaation
késitysten mukaisesti, vaikkakin tehtdvien toteutuksessa on toiminnanvapautta. Aluksen sisélla
sen sijaan nakyivét késitykset vapaammasta vuorovaikutuksesta. Yksilot kokivat, ettd aluksella
luodaan kaikkien kesken yhteisymmirrystd tietoa jakamalla ja kerddmalld. Erilaisia
toimintatapoja sai haastaa ja kehittdmisehdotuksia kuunneltiin hierarkkisesta asemasta

riippumatta.

A6.15: ...tosi avoin ilmapiiri johtamiselle ja pddtoksenteolle ja niin kun

viipddtdnsd sille arjelle...

B2.59: ...se, ettd ndmd asiat tulee tehdd just tind aikana ndin pois pdin ilman
mitddn keskustelua, ilman mitddn niin se, et se puuttuu, niin se on semmonen ehkd

suurin suurin plussa tdssd hommassa.

Vuorovaikutuksen ja kaikkien osallistumisen nikdkulmasta keskeisimmaiksi nousivat esille
aluksen yhteiset tilaisuudet. Erityisesti haastateltavat ottivat esille laivaston perinteisiin
kuuluvat kiskynjaot ja vahdinvaihdon tilannekatsaukset. Jokaisella aluksella pidettiin joka
aamu késkynjako, jota voidaan luonnehtia erddnlaiseksi vapaamuotoiseksi tyon organisointi-
tai koordinointikokoukseksi, jossa kisitellddin pédivin toimintaa ja ldhiaikojen keskeisid
tapahtumia joko pdillikon tai aluksen ensimmaéisen upseerin (forsti) johdolla. Vahdinvaihdon
tilannekatsaus on merelld tapahtuva vahtien vaihtoon liittyvd nopea tietojen vaihto edelliseltd
vahtihenkilostoltd uudelle vahtihenkilostolle. Kéytanndssé kaikki haastateltavat kuvasivat ndita
tilaisuuksia hyvin avoimina, joissa saa ottaa kaikkia mahdollisia asioita esille, ja jossa sallitaan

kaikkien esittdé ajatuksiaan ja mielipiteita.

C2.53: Tiedon jakaminen on oleellisessa osassa, ja sitd varten nimenomaan se
aamupalaveri on mun mielestd sellanen, joka on se foorumi, missd tdllaisia

asioita sovitaan ja yhteensovitetaan, ja missd sitd tietoa jaetaan.

DI1.11: ...meilld on aamulla kéiskynjako ja siind forsti tai pddllikké kertoo, mitd

tdanddn tapahtuu ja ldhitulevaisuudessa tapahtuu ja kaikki voi osallistuu...
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DA4.11: No kdskynjaolla aamusin ollaan kylld, sielld voi tuoda esille asioita, kun
siind on kuitenkin kaikki sitten paikalla, niin sielld on hyvd keskustella Sitten

merelld meilld on kun on noi vahdin vaihdot.

Kiskynjakoon liittyy selkeitd rituaaleja, joita ovat padllikon ja forstin sekd muiden selkeét roolit
tilaisuudessa (Vrt. Alvesson & Sveningsson 2008, 38; Ks. myds Dandrigde ym. 1980, 79-81).
Kiéskynjako on tilaisuutena selvésti sellainen, jossa sallitaan siihen liittyvé erityinen keskustelu
ja ajatusten vaihto. Kdskynjakotilaisuuden voidaan ndhdd muodostavan messin ohella toisen
erityisen paikan psykologisen turvallisuuden nékokulmasta. (Vrt. Alvesson 2013, 173.)
Kiéskynjako on tilaisuutena my0s osa valtarakennetta, jossa korostuvat tiedon jakaminen ja

yhteisymmaérryksen muodostaminen (Vrt. Johnson ym. 2008, 198-200).

Toisaalta késityksissd ndkyivdt myds rutiininomaisten kdskynjakojen negatiivinen puoli,
jollaisena esitettiin niiden ajoittainen tehottomuus. Koska asioita tuodaan jatkuvasti jokainen
aamu esille, henkilosto ei keskity eikd muista kdskynjaossa esille nostettuja asioita. Toisaalta

kiskynjakojen puuttumista tai niiden harventamista ei pidetty mydskéan positiivisena.

Vaikka kdskynjaossa olikin avoin keskusteleva ilmapiiri ja jokainen sai osallistua keskusteluun,
se ei kuitenkaan tarkoittanut, ettd jokaisella olisi ollut mahdollista osallistua paatoksentekoon.
Selvdn rajan tunnistin siind, onko kyseessd pédédtoksentekotilanne vai yleisempi toimintaan
liittyva tilanne. Aineistosta nousi esille, ettd pdédtosvalta on aina paallikolla, mutta paétosta
edeltdvddn valmisteluun ja suunnitteluun liittyen tein mielenkiintoisen havainnon. Téssd
suhteessa alukset poikkesivat selvésti toisistaan. Isoimmilla aluksilla korostuivat eri
asiantuntijoiden ja toimialajohtajien roolit. Pienemmilld aluksilla korostuivat yhteisollisyys ja
yhdessé tekeminen. Toimialajohtajat ja asiantuntijat nousivat esille pienilld aluksilla siini, etté
heitd kuunnellaan herkélld korvalla, joskaan se ei poistanut muiden mahdollisuutta osallistua.
Yhtend syynd voi olla jo aiemmin sosiaalisen rakenteen yhteydessé esille nostamani aluksen
fyysinen rakenne sekd sen myotd aluksen henkilostomadirad ja tilojen aiheuttama tiiveys. Néissa
erilaisissa kasityksissd ndkyivit alusten poikkeavuudet valtarakenteiden suhteen, silli ne

erosivat toisistaan hieman péaatdksenteon suhteen (Vrt. Johnson ym. 2008, 198-200).

C4.79: Usein [...] pidetddn joku timmonen pddtoksentekotilaisuus, niin siind

saattaa valmiiksi olla jo ikddn kuin asiantuntijat paikalla.

A1.37: Meillihdn on erikoisalajohtajat [...] niin kylld ne erikoisalajohtajat on

oman alansa asiantuntijoita niin kylld pddllikko kuuntelee niitd.



93

A2.11: Yleisesti jos tehdddn jotain pddtoksid, niin esimies aina kysyy, ettd mitd

mieltd ollaan ja sit niinku puhutaan porukassakin...

C2.48: ...koko ajan mitdi pidemmdlle mennddn, tai mitd isommista asioista

puhutaan, niin sitd pienemmdssd piirissd sitd suunnittelua toteutetaan.

B2.16: Ldhtékohtaisesti vain kdydddn sitten avainhenkilditten kanssa, ndilld
merireissulla on pddllikkoé, vahtipddllikot ja sitten on kansien, kannen johtaja tai

kansien johtajat, ja sitten otetaan vield toi konepuolen edustajakin sithen mukaan.

Organisaatiokulttuuria voidaan ajatella erdénlaisen vallankdyton vilineend. Kulttuurissa
itsestddn selvyyksind otetut perusoletukset ja merkitysten mallit voivat muodostaa erdénlaisen
mentaalisen vankilan tai suljetun maailman, jossa on rajoitteet kyseenalaistamiselle ja
keskustelulle. Kulttuurit voivat olla mydnteisia tai kielteisia kriittiselle ajattelulle tai eridville
mielipiteille. Yksilon pyrkiessd pitdytymédn itselle turvallisessa olotilassa, hdn pyrkii viisaasti
tarkastelemaan tyOympdristonsd oletuksia ja normeja sopivan tasapainon loytdmiseksi.
(Alvesson 2013, 176.) Tamd edelleen korostaa sitd, ettd yksilo pyrkii tasapainoilemaan
erilaisten tilanteiden vélilld, jossa hénelld olisi jotain sanottavaa. Vaikka ylempi johto
kannustaisi tuomaan nikemyksid ja ajatuksia esille, nithin voi liittyd voimakkaitakin
organisaatiokulttuurisia mentaalisia rajoitteita. Kyse on yksilon tekemésti omaan

turvallisuuteen liittyvésti tulkinnasta.
Johtaminen ja suhde ympdristéon

Ulkoisessa johtamisessa nousi esille kokemus organisaation esikuntien etdintymisestd aluksen
arjesta. Etddntyminen arjesta nékyi siind, ettd aluksille annettavien kiskyjen toteutettavuutta tai
niiden vaikutusta alukselle ei ymmérretd. Tdméd havainto tukee myds aiemmin esitettyd

sosiaalisen rakenteen systeemisyytt.

B4.78: ..siirrytidn sitd sivuttain tai ylospdin, niin kyl katoo semmonen

normiarjen ymmdrrys. Se vaan hdvii jonnekin.

C.1.20: ...ongelmaksi muodostuu osittain se, ettd rannassa olevat organisaatiot,
jotka tekee meiddn kanssa yhteistyotd, niin ne ei aina tiedd, mitd se pitdd

sisdllddan, mitd se meiltd vaatii.
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4.3 Komentaja, paallikkd ja yksilo

Tutkimuksen aineistosta johtajuuden ja organisaatiokulttuurin kannalta tunnistin kolme
merkittdvad henkilod. Selkeimpédnd ja suurimpana yksittdisend henkiloné tunnistin padllikon.
Komentajan osuus oli myos selked. Ndmd vain korostavat aiemmin esitettyjd ndkokulmia
komentajakeskeisyydestd. Kysyesséni haastateltavilta organisaation arvoista havaitsin, ettd
lahes kaikki arvot oli sidottavissa yksiloon liitettdvain kdyttaytymiseen. Muutoin yksiloisti ei
puhuttu paria poikkeusta lukuun ottamatta, vaan usein vastauksissa esiintyi yksilon sijaan jokin

ryhma.
Sosiaalinen todellisuus yksilon néikokulmasta

Komentajalla oli selked vaikutus sosiaalisen todellisuuteen. Jo osittain aiemmin
komentajakeskeisyyden kohdalla kisitelty sosiaalinen todellisuus korostui myos tdssd, mutta
komentajaan liitetyissd ilmauksissa ne oli sidottu nimenomaisesti komentajaan yleisen
johtamisen sijaan. Aineistossa korostui selvdsti, ettd komentajan vaihtuminen ja hédnen
ndkemyksensd ulottuu aluksen arkeen hinen niin halutessaan. Késityksissd korostui myds
aluksen pdillikon valintaan liittyvd seikka, joka ndkyy hyvin toisessa alla olevassa sitaatissa.
Paillikoiltd odotetaan, ettd he ymmartdviat mitd komentaja haluaa ja toimivat sen tahdon

mukaisesti.

AA4.28: ...uus komentaja kun tulee se rupee muuttumaan [ ... ] niin sehdn vaikuttaa
tottakai siihen koko aluksen toimintaan. Joko se ei ndy pddllepdin ollenkaan et se

on jotain pienid viilauksia tai sitten se ndkyy ihan oikeasti kunnolla...

C1.27: ...luotetaan siihen, ettd on valikoitunut ja valittu semmosia aluksen
pddllikéitd, jotka ymmdrtdd, mitd komentaja haluu saada aikaiseksi mydskin
silloin, kun ei kisketd suoraan. Et tekee sen hengessd asioita ja tukee ikddn kun

mydskin esimiestd. Sit jos epdonnistuu siind, nii saa kuulla sitten.

Myo6s samansuuntainen havainto liittyi aluksen pééllikk6on. Aluksen paillikon tehtdva ja sithen
liittyvit organisaatiokulttuuriset seikat ylldttivdt tosin minut tdysin. Komentajan osuudesta
minulla on samankaltaisia havaintoja, joten ne eivit yllattdneet. Aluksen paillikon tehtdva on
verrattavissa organisaatiotasolla maavoimien perusyksikon pdillikon tehtdavddn, josta minulla
on kokemusta, ja siten aluksen pééllikosté oli joitakin ennakko-oletuksia. Kaikista vastauksista

ilmeni tdysin yhtenevd kisitys siitd, ettd aluksen pédllikolld on kaikki valta aluksella, hinen
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padtostddn kunnioitetaan riippumatta siitd, mitd mieltd siitd itse on ja padllikon asemaa

kunnioitetaan ehdoitta.

Aluksen pddllikkoon yhdistyy jopa instituutioihin verrattavissa olevia tunnusmerkkejd. Se
ndyttdytyi aineistossa hyvin voimakkaana yhteistyotd, ihmisten vilistd yhteistoimintaa, yksilon
kayttdytymistd ja sosiaalisen jirjestyksen sddntdjd madrittavand tekijdnd. Paillikon vaikutus
aluksella ndytti ulottuvan selvésti jopa hénen tietoisen toiminnan tavoitteiden ulkopuolelle.
Berger & Luckmann (2009, 103) puhuvat tillaisessa tapauksessa reifikaatiosta, jolla he
tarkoittavat “ihmisen tuottamien instituutioiden kokemista esinemdisind, ei-inhimillisind ja
mahdollisesti yli-inhimillisind ilmidind . Tadma tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd yksilo ulkoistaa
oman osuuden sosiaalisen maailman tuottamisesta roolilleen. (Berger & Luckmann 2009, 103-
104.) Esimerkiksi aluksen pééllikko voi irtautua yksilollisestd tai subjektiivisesta vastuustaan
ja ottaa pdéllikdn roolin ikddn kuin muita vaihtoehtoja ei olisi olemassa. Pdéllikon tehtévéa
hoitava henkild ei valttdmatta toimi siten, kun hdn muutoin esimiestehtdvaa hoitaessaan toimisi,
vaan tiedostamattaan toteuttaa pddllikon roolia. Yksilon samaistuminen tai hénen
samaistamisensa tdysin sosiaalisesti médriteltyyn rooliinsa on identiteetin reifikoitumista.
Téalloin yksilo néyttdytyy tai kdyttdytyy ennen kaikkea roolinsa edustajana. (Berger &
Luckmann 2009, 106.)

C6.70: ...mitd se pddllikon linja on, niin se on samaan aikaan sen aluksen linja.

C6.8: ...en ole ikind esimerkiksi pddllikkoé kutsunut millddn muulla nimikkeelld

kun pddllikko.

B4.20 ...pddllikkod selvdsti kunnioitetaan ja pidetddn... “Jumala taivaassa,

pddllikké laivassa”.

C5.7: ...se kuitenkin linjaa suuret linjat [...] jos se nyt haluaa, ettd me tullaan
tdhdn [laituriin] joka kerta ndin pdin, vaikka siihen ei vdilttamdittd olisi syytd, jos

me haluttais tulla vaikka toisinpdin, niin ei se paljo auta.

Etenkin padllikon asemoinnin kuvaaminen suhteessa jumalaan on kuvaavaa. Vaikka vertaus
onkin osaltaan leikkisd, siind piilee kasitys pédllikon selkedsti muista poikkeavasta roolista.
Paillikon asemaan liittyy vahvasti historialliset syyt ja paéllikon vertaaminen jumalaan on ollut
aiemmin tavallista tutkimusten mukaan ainakin kauppa-aluksilla. Osaltaan tdma liittyy aluksen
itsendiseen rooliin merelld, jolloin rantaorganisaation (varustamo / vastaava) vaikutus ei ole

ulottunut alukselle. Samoin pédllikkd on kyennyt koulutustaustansa ansiosta ohjamaan kaikkea
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alukseen liittyvdd toimintaa. Nykyddn alusten teknisyys on johtanut eri alojen (koneala,
kansiala) eriytymiseen my0s koulutuksen osalta, jolloin pééllikko ei endéd voi hallita kaikkea.
Tadma on tuonut titviimpié yhteistyotd eri alojen kesken. Samoin teknistyminen ja digitalisaatio
on tuonut rantaorganisaatiot lihemmas aluksia, eikd alus piése heistd “eroon” merelld, jolloin
paéllikdn toiminnanvapaus on kaventunut véhintddn symbolisesti. Kiistaa syntyy silloin, kun
aluksen toimintaa yritetddn ohjata vastoin paéllikon omaa haluaan tai kédsitystiddn esimerkiksi

lepoaikojen suhteen. (Ala-P6lldnen 2017, 146.)

Institutionaalisia piirteitd oli myds ilmauksissa, joissa pddllikko rinnastettiin alukseen ja hénta
kutsuttiin tehtdvinimikkeelld. Aineistosta ja aineiston hankkimisen yhteydessd tekeméni
havaintojen perusteella pééllikkod ei kdytdnnossd kutsuta muulla kuin hénen
tehtdvianimikkeellddn. En kuullut kertaakaan, ettd hinestd olisi kukaan kéyttdnyt etunimed,
sukunimed tai ndistd johdettuja lempinimid. Myds Ala-Pollinen (2017, 79) teki saman

havainnoin tutkiessaan kauppa-aluksia.

Yhtend mielenkiintoisena havaintona piillikon vaikutuksesta liittyi hidnen késitykseensd

omasta vaikutusvallastaan, jota erds pééllikkod luonnehti seuraavasti:

...mun johtamistoiminta on nyt pikku hiljaa pddsemdssd sithen mihin md haluan
sen eli erikoisalajohtajat, toimialajohtajat, niin me ollaan nyt yhtd mieltd, tai he
ovat samaa mieltd kanssani siitd, ettd miten me tehddcdn asioita, miks me tehdddn
asioita, ja mihin me halutaan, et ei tarvitse kontrolloida ja valvoa sitd jatkuvasti,
vaan voin luottaa siihen, ettd he ajattelee, kun he saa tehtdvin, niin se pddmdcdrd

on niinku selvd, me halutaan tuohon...

Téssd nikyy selvisti késitys siitd, ettd padllikolld on kdsitys oman positionsa vaikuttavuudesta.
Vaikka kyseinen piéllikko kayttdd me -muotoa, ei ole lainkaan selvda, ettd se olisi yhteisesti
jaettu kasitys (Ks. esim. Alvesson & Sveningsson 2008, 35). Tilanne voi ndyttdd pdillikon
ndkdkulmasta kovinkin yhteniiseltd, mutta toisaalta voidaan herittda siithen perusteltu epdily,

silld suhteiden pakollisuus on otettava myds huomioon.
Ihmissuhteiden luonne yksilon néikokulmasta

Sosiaalisen todellisuuden ja ihmissuhteiden luonteen havainnot olivat mielenkiintoisia ja
korostivat yhtddltd valtaetdisyyttd kuin organisaation hierarkkista luonnetta byrokratian
heikkouksineen. Néissd korostuivat alaisen pelko komentajaa kohtaan seki alaisten suorittamat

performanssit komentajan ldsnd ollessa, joskin kdyttdytymisessd kuvattiin positiivisesti
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muutosta aiempaan toimintaan verrattuna. Kasityksistd ndkyi selvésti, ettd komentajille
pyritdén esittelemddn kiilloteltu julkisivu erilaisilla toimenpiteilld. Erityisen mielenkiintoisia
olivat kuvaukset niistd toimenpiteistd, joita aluksella tehddén ennen eri tasoisten komentajien

vierailuja.

C2.49: Merivoimien komentaja saapuu paikalle, niin sit on forsti tarkastamassa,
ettd kaikilla on oikeat kengdt jalassa ja vastaavaa ja on hinkattu paikat puhtaaksi

[...] jossain mddrin sellainen itsesuojeluvaisto itse kullakin tddlld on...

C3.28: Tietenkin kaikkihan tietdd merivoimissa sen, ettd kun suututat vddrdn
ihmisen, niin se saattaa kestdd tosi kauan ja vaikeuttaa asioita ja se on yleisesti

tunnettu fakta.

Komentajan vierailuun liittyi selvésti seremoniallisia piirteitd (Ks. Alvesson & Sveningsson
2008, 38; Johnson ym. 2008, 198-200), jonka takia nimesin kyseisen merkityskategorian
alaisen performanssiksi. Késityksistd heijastuvat seremonioihin liittyvét negatiiviset tunteet.
Haastateltavien kuvauksissa seremonialliset performanssit toteutettiin, koska niiden
toteuttamatta jittdmisestd voisi koitua negatiivisia seurauksia. Kukaan ei kuvannut komentajan
vierailua varten tehtdvid valmisteluita tai kdytostddn hdntd kohtaa siten, ettd niihin olisin

yhdistényt henkilon itsensd halua kayttdytyé niin.

Pipping (2008, 131, 195) havaitsi tutkimuksessaan, etti miehiston kdytds muuttui selvésti
silloin, kun ylemmait esimiehet tulivat tarkastuskierrokselle. Selkednéd erona kaytoksesséd oli
ylempien esimiesten liheisyys heiddn sosiaalisessa ymparistossdén. Miehiston sotilaallinen
kayttdytyminen (esim. tervehtiminen ja asennossa seisominen) ryhdistdytyi sitd mukaa, miten
vihemmén he tunsivat kyseisen upseerin. Formaalit sotilaalliset kdyttdytymissdédnnot eivit

olleet miehistolle yleisesti mieleen.

Téssd tutkimuksessa ei selvinnyt, miksi edelld kuvattuihin esimiesten vierailuihin suhtaudutaan
niin negatiivisesti. Voidaan tietysti olettaa aineistosta l0ytyvien vihjeiden perusteella, ettd
alukselle on muodostunut oma sddnndstonsd kéyttdytymisestd ja yleisestd toiminnasta, joka
my0s tunnistetaan. Kéyttdytymisessd tai toiminnassa voi olla jotain sellaista, joka ei ole
organisaation virallisen ohjeistuksen mukainen ja siksi sitd ei haluta paljastaa. Toisaalta kyse
voi olla organisaatiokulttuurisessa kéyttdytymiseen liittyvdstd perusoletuksesta, jossa
kayttdytymistd muutetaan siten, ettd se vastaisi sitd, mitd esimiehen oletetaan haluavan nihda.

Tétd tukee myos Pippingin (2008, 131, 195) havainto.
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Alvesson ym. (2017, 114-115) antavat mielenkiintoisen ndkokulman téllaiseen
kayttdytymiseen puhumalla mahtipontisuudesta, jolla tarkoitetaan pyrkimystd antaa omasta
tyostd, ammatista, ryhmastd tai organisaatiosta positiivinen ja kiillotettu sekd asemaa korostava
kuva. Mahtipontisuuteen kuuluu sen rajaaminen positiivisiin ja menestystd tukeviin asioihin,
joilla pyritddn erottautumaan keskivertoisuudesta. Sithen yhdistyy tyypillisesti narsismia ja silld
pyritddn nostamaan itsetuntoa. Halu ihastuttaa ympéristdd ei ole vain yksilossd, vaan se on
myo0s kollektiivinen ilmid. (Alvesson ym. 2017, 114-115.) Tallaista mahtipontisuutta voi
esiintyd samanaikaisesti sekd tarkastukseen osallistuvassa joukossa ettd sitd tarkastavassa
komentajassa. On tietysti selvdd, ettd komentajan tarkastukset liittyvit joukon suorituskyvyn
tarkasteluun, kuten Yleinen palvelusohjesdédntd velvoittaa (Puolustusvoimat 2017, 25-26). Sen
sijaan kéyttdytyminen komentajan vierailun yhteydessd on jadnyt tutkimuksissa selittimatta.
Komentajan vierailuun liittyvdt seremoniat ovat kuitenkin selvdsti organisaatiokulttuurin

oleellinen osa.

Komentaja- tai paéllikkokeskeisyydestd puhuttaessa voidaan herkésti ajautua pohtimaan, etté
se olisi 1&htoisin organisaatiohierarkiassa ylhdiltd alaspdin siten, ettd komentajat ottavat itse
haluamansa péétosvallan hianen kdskyvaltansa alle kuuluvista asioista. Tai kuten Hartikainen
(2015, 48) toteaa komentajakeskeisyyden olevan komentajalle keskitettyd toimivaltaa. Davis
(1948) esittdd tdhdn hieman erilaisen ja mielenkiintoisen ndkokulman Yhdysvaltojen
laivastosta tekeméssddn tutkimuksessaan. Hinen mukaansa pédatosvallan keskittyminen hyvin
ylos organisaatiotasolla juontaa alemman organisaatiotason haluttomuudesta ottaa vastuuta
padtoksistd. Mikili alimmilla tasoilla tehddén itsendisid pdatoksid, jotka eivit ole ylemmin
johdon tukemia, silld on negatiivisia seurauksia etenkin, jos pddtds johtaa johonkin virheeseen.
Vastuun minimointi on tilldin varmin tapa varmistaa haluttu toiminta ja ennen kaikkea oman
uran eteneminen. Samoin tdllaisessa auktoriteettisuhteessa korostuvat senioriteetti ja rituaalit.

(Davis 1948, 148)

Davisin (1948) mukaan kyse on enemminkin siitd, ettd alhaalta siirretddn vastuuta ylospdin
eikd siitd, ettd ylhadlta otettaisiin vastuu alemman tason pédatoksistd. Keskeisend argumenttina
Davis (1948) esittdd yksilon uran suojelemisen, silld virhe pddtoksenteossa voi johtaa
negatiivisiin seurauksiin, jolloin on turvallista kysyé epdvarmoissa tilanteissa asiasta ylemmalta
tasolta. Tdmé on johtanut siithen, ettd keskijohdossa ja alimmalla tasolla saatetaan herkisti
vilttdad paatoksenteon vastuuta, kun taas ylimmaélla tasolla voidaan olla hyvinkin kontrolloivia.

Tédmai vahvistaa entisestddn organisaation byrokraattista luonnetta. (Davis 1948, 146-147.)
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Hokkanen (2011) tutkimuksesta tehtdvissd samankaltaisia pddtelmid. Héanen tulkintansa
mukaan pddtosten esittely amiraalille ja padtosvallan keskittiminen kovinkin ylés on
merivoimissa perinteend. Hokkanen (2011) epdilee, ettd tdmd juontaa juurensa aluksen
toimintaan, jossa pddllikkd on ylin ja ainoa auktoriteetti. (Hokkanen 2011, 81-82.) Davisin
(1948) havaintoja tukee Hokkasen (2011, 83) havainto siité, ettd merivoimissa ei uskalleta ottaa
vastuuta eikd tehdd luovia pddtoksid. Sen sijaan Hokkasen (2011, 108) pditelma siitd, ettéd
esimies ottaa itse asemansa mukaisen vallan haluamatta delegoida sité, on poikkeava Davisin
(1948) havaintojen kanssa. Toisaalta timé voi olla veteen piirretty viiva, missd kohtaa valtaa
otetaan ja missé sitd tuodaan alhaalta ylospdin. Padtoksenteon vieminen ylospdin liittyy myos

organisaation suhtautumiseen virheisiin, jota késitelldéin seuraavassa luvussa tarkemmin.

Davis (1948) jatkaa samasta teemasta vield mielenkiintoisesti. Hinen mukaansa merivoimissa
ei ole hyviksyttdvdd kritisoida esimiehid. Tastd syystd keskijohdossa ja alimmalla tasolla
saatetaan herkisti vélttdd pddtoksenteon vastuuta, kun taas ylimmdlld tasolla voidaan olla
hyvinkin kontrolloivia. Tdmé vahvistaa entisestddn organisaation byrokraattista luonnetta.
(Davis 1948, 146-147) Tiili (2016, 105) havaitsi, ettd esitettdva kritiitkki voidaan kokea
perusteettomaksi riippuen siitd, kuinka hyvin esimies ajattelee alaisen ymmartdvin
kokonaistilannetta. Tdmai tuli hyvin esille aineistosta, jossa joitakin epdmieluisia tai yksilon
kokemuksen mukaan turhaltakin tuntuvia pddtdksid noudatettiin, silld esimiehelld ajateltiin
olevan parempi kokonaiskuva tilanteesta. Erds esimiesasemassa oleva henkild pohti asiaa
omasta kokemuksestaan ja ndytti hyviksyvin sen, ettd esimiehelld on selvésti rationaaliset syyt

niillekin késkyille, jotka tutuvat aluksella pddttomiltd.

C1.49: ...kyl sd nddt ihan eri tavalla ne kokonaisuudet ja hahmotat, miks. ...ollu
riittdvin monta vuotta (tddl, niin) ndikee ikddn kun sen komentajan ongelman,
ymmdrtdd jo, ettd tdst on ihan turha mussuttaa, et ei hdn voi sille asialle mitddn.
Ja taas nuori [...] aluksen pddllikko ohjusveneelld, niin ei vilttamdttd ymmdrrd,
vaan hdn ndkee ihan muulla tavalla, niinku md oon ite ollu siind asemassa
aluksen pddllikko, niin md muistan kylld suurin piirtein, miten ne asiat, mitkd
tuntu ihan pddttomiltd, ne tuntuu edelleenki pddttomiltd, mut nyt tietdd, miks ne

on pddttomid.

Samoin erds esimiesasemassa oleva henkild pohti komentajan olevan sellaisessa asemassa,
jossa hinen ei tarvitse edes perustella pédidtoksiddn, silla hdnen pidédtdksensd perustuvat
parempaan ndkemykseen kokonaistilanteesta. Ilmaus kuvastaa hyvin sitd kdasitystd, ettd

ylempdnd on aina alaista parempi tilannekuva ja ylemmén tekemit padtdkset perustuvat
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parempaan ymmarrykseen siitd. Tamé yhtdiltd korostaa johtamisen ja etenkin padtoksenteon
hierarkkisuutta ja toisaalta korostaa Davisin (1948) esille nostamaa ohjeiden tinkimétonta
noudattamista oman uran suojelemiseksi. Esimiehen kanssa ei haluta joutua

vastakkainasetteluun.

B1.15: ...komentaja alkaa olla [...] semmosessa asemassa, ettd hdn nékee sen
isomman kokonaisuuden, jolloin on yksinkertasempaa ajatella se, ettd ndin
tehdddn. Se liittyy johonki isompaan kuvaan, mitd mind en tiedd, ja hdnen ei tarvi

sitd mulle vilttdmdttd kertookaan.

Organisaation luonteesta johtuen henkilostod irtisanotaan hyvin harvoin eikd kdytdnndssa
ollenkaan epidpitevyyden takia. Téstd syystd yksityiseen sektoriin verrattuna varsinaista
kilpailua henkiloston kesken ei kdytdnndssd ole ja organisaatiossa nojataan senioriteettiin.
Henkiloiden kdytokseen puututaan huomattavasti tyypillisemmin tai herkemmin kuin heidin
epapitevyyteensd ja epdsopivat henkilot siirretddn sellaisiin tehtdviin, joissa he eivét voi
aiheuttaa paljoa harmia. (Davis 1948, 147.) Tdmi voi edelleen selittdd myods sitd, miksi

ylempien esimiesten vierailuun suhtaudutaan niin kuin aiemmin esittelin.

McFaten (2020, 45) mukaan alusten ldheinen suhde tai yhteys ylempiin esikuntiin tekee
johtamiseen herkésti mikromanageerauksen luonnetta. Hokkasen (2011, 82) mukaan
merivoimissa ylempien komentajien tausta on tyypillisesti aluspalveluksesta, jolloin aluksen
toiminta siirtyy heiddn mukanaan aluksen ulkopuolelle muualle merivoimiin. Tdmé voi tuoda
esille tilanteita, joissa aluksella ollaan hyvin tietoisia ylempien komentajien ammattitaidosta ja
ymmarryksestd aluksen toimintaan liittyen, jolloin heille myds vieddén epdselvissd tilanteissa
asioita padtettaviksi. Talloin myds késitys ammattitaidosta heijastelee niissi késityksissd, joissa
komentavilta esimiehiltd odotetaan jotain tiettyd koulutusta tai kokemusta (vrt. Tiili 2016, 110).
Toisaalta komentajan historia aluspalveluksesta voi johtaa McFaten (2020) esittimiin

mikromanageeraukseen.
Suhde ympdristoon yksilon ndkokulmasta

Kisityksissd korostuivat aiemmin sosiaalisessa rakenteessa esitetyt nikemyksen aluksesta
omana maailmana. Yksilotasolla selkeimpdnd linkkind tunnistin aluksen ja ympériston vélille
paéllikon. Etenkin asioiden hoitamisessa pédllikko oli keskeisessd osassa valtarakennetta, jossa

hédnen positionsa tunnistetaan ja hyvaksytdan.
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C4.1: ...kanavia, mitd voi kdyttdd, niin kdytdnnossd pddllikon kautta viedddn
kaikki esitykset eteenpdin, ja edelleen hdn sit vie komentajalle ja siitd eteenpdin.
Mut se on kylld ihan aito sellainen kanava, mitd voidaan kéyttdd. Toki se vaatii

sen, et pddllikké myos ldhtee viemddn sitd asiaa eteenpdin. Mut sitd kautta menee.

A3.40: ...sitten myoskin minun velvollisuus taas takaisin alaisiin pdin on antaa
se jakamaton tuki mydskin heille, elikkd mydskin minun velvollisuus on olla
esikunnan ja kaikkien muiden pahojen pahan maailman niinku vilissd suuntaan
heiddin suuntaan [ja] suodattaa sitd pahaa maailmaa niille sitten, ettd he kokee
sen, ettd heilld on tuki ja turva sithen omaan tyotehtdvddn ja minun pitdisi
onnistua silld tavalla, ettd he kokee niin, ettd heilld on kaikki niin kun edellytykset

hoitaa oma tyétehtdvinsd hyvin.

Mielenkiitoisella tavalla alemmassa sitaatissa ndkyy aluksen suhde ympéristoonsi. Jaottelua
tehdddn hyvéan ja pahan vilille, jossa hyvdid ndyttelee alus ja pahaa aluksen ulkopuolella oleva
organisaatio. Téhén voidaan yhdistdd erddnlainen tarina siitd, miten paéllikko toimii aluksen
henkildston puolella ja taistelee heiddn edesséédn ulkopuolelta tulevaa uhkaa vastaan. Toisaalta
se kertoo my®os siitd, miten paallikon kontrolli ulottuu siihen, ettd hin kykenee kontrolloimaan

alaistensa suhdetta muuhun organisaatioon. (Ks Johnson ym. 2008, 198-200.)
Organisaation arvot

Evered (1980) on Yhdysvaltojen laivastosta tehdyssddn tutkimuksessaan havainnut, ettd
merivoimien upseereita luonnehditaan tyypillisesti hyvin kéyttdytyviksi, valppaiksi,
ammattiylpeiksi ja auktoriteetille vastaanottavaisiksi, joiden lisdksi heilld kuvataan olevan ”can
do” -asenne eivitkd he hitkdahda yllattivia tilanteita. Néitd edelld mainittuja arvoja vilitetddn
uusille tulokkaille 1) koulutusohjelmien kautta, 2) seremonioiden kautta ja 3) historiallisten
mallien kautta. Koulutusohjelman avulla wuusille tulokkaille opetetaan tiettyjad
kayttdytymissddntoja. Seremoniat liittyvét esimerkiksi sotilaalliseen kayttdytymiseen sekd
aluksen etikettiin ja erityisiin kdyttdytymissdéntoihin, kuten ylemmain johdon tai amiraalin
vierailuun aluksella, lippuihin liittyviin kdytdntdihin tai alukselle tulemiseen ja poistumiseen
liittyviin kdytantdihin. Historiallisen mallit liittyvdt merivoimien historiaan ja sen esilld
pitimiseen arjessa. Historia ndkyy kielenkdytossd, sisustuksessa, maalauksissa ja muissa

symboleissa. (Evered 1980, 132-134.)

Kysyin haastateltavilta heiddn ndkemyksiddn siitd, mitd merivoimissa tai laivastossa

arvostetaan. Aineistosta nousi selvisti esille arvostusten liittyvin ammattitaitoon, oma-
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aloitteisuuteen, kokemukseen ja ihmissuhdetaitoihin. Arvot néyttivdit muodostuvan osana
kayttaytymissdéntojen opettamisen kautta sekd osana yksilon sosialisaatiota tydyhteisdon.
Tiettyjd kayttdytymissddntdjd opetettiin oikeina tapoja. Mielenkiintoisella tavalla ndyttiisi siltd,
ettd arvoja ei ole opetettu sellaisinaan, vaan ne on opittu osana oikeiden kayttdytymissédéntdjen
kautta. Puolustusvoimien henkilostostrategia julkilausuu  Puolustusvoimien —arvoiksi
isdinmaallisuuden, ammattitaidon, oikeudenmukaisuuden, vastuullisuuden, luotettavuuden ja
yhteistyokyvyn (Puolustusvoimat 2015, 13). Haastateltavien arvoihin liittyvdt vastaukset
liittyivdat lahinnd ammattitaitoon ja yhteistyokykyyn. Ammattitaidon arvostus ndkyi myos

muualla aineistossa varsin vahvasti.

A3.74: tuntuu ainakin silld tavalla, ettd jos saa tietynlaisen maineen, niin se sitten
kantaa aika pitkdlle, ettd jos saat vaikka jonkun hyvin maineen jostain, ettd toi
on kova dijd siind tai se on hyvd dijd, niin se kantaa sitten pitkdlle. Voi olla, ettd
hdn pdivittdin on sen maineensa veroinen, mutta vdlilld md olen sitd miettinyt,
ettd jos sd olet joskus jossain onnistunut, niin se sitten sulle niin kun leimataan se
Jja se pitdd sut siind, mutta sit se toimii taas huonosti toiseen suuntaan, ettd jos sd
olet joskus jossain epdonnistunut, niin kun oot saanut jonkun tietynlaisen huonon

maineen, niin se on aika vaikea se stigma saada pois

Oheinen késitys kuvaa hyvin ammattitaitoon liittyvdd merkitystd. Ammattitaito on yhtena
yksilod leimaava piirre ja leima kantaa hyvidssd ja pahassa. Ammattitaitoon liitettdvd leima
kertoo sen merkityksestd organisaatiossa. Ammattitaitoa odotetaan ja ammattitaidottomuus
vaikkakin pienessé asiassa ndhdddn negatiivisena. Ammattitaito kytkeytyi osaltaan myds oma-
aloitteisuuteen, silld yksilon odotettiin itsendisesti ja tehtdvdnsd mukaisen osaamisen
perusteella tekevin tyonsd. Oma-aloitteisuuteen yhdistyi pelkdn rohkean tehtdvédn tarttumisen

lisdksi ymmairrys oman tekemisensé vaikutuksesta muuhun kokonaisuuteen.

C1.30: ...ihmisten tdmmdsen niinkun asenne, et ymmdrretddn, miksi asioita
tehdddn, ja mitd pitid saada aikaseks, on semmonen, mitd arvostetaan paljon,
koska tddl on hyvin paljon sillee, ettd alainen ja esimies eivit kohtaa fyysisesti.

...on tdrkeetd, ettd alainen ymmdrtdd, mitd pitdd saada aikaseksi

Kokemuksen arvostaminen ndkyi etenkin sisdisissd sdédnndissd ja pddtoksenteossa. Tdmén
lisdksi monissa arvoihin liittyvissd vastauksissa haastateltavat ottivat sen erikseen esille.
Kokemus yhdistettiin nimenomaan yksilon arvostukseen, joka ndkyy edelld mainituissa

tilanteissa. Mattila (2006, 132-133) havaitsi tutkimuksessaan, ettd henkilon kokemus ja ikd
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vaikuttavat hénelle osoitettavaan luottamukseen sekd valvontaan ja kuriin. Kokemus néytti
olevan jonkinlainen itseisarvo tai vilinearvo. Haastateltavien oli haastavaa ja jopa vaikea
kertoa, onko kokemuksella joitakin variaatioita tai mitd se on. Naytti siltd, ettd kokemus
itsessddn tuottaa arvostusta riippumatta siitd, millaista se on ja mistd sitd on hankittu.
Kokemusta kannatti tavoitella myds sen vilinearvon takia, mutta sitd ei voinut saavuttaa muulla

kuin olemalla tyossi riittdvén ajan.

D1.36: Selkeesti mua on helpottanut se, et on jo sillain kokeneempi, niin saa eri

tavalla tukea ja arvostusta tdssd tyoyhteisossd

Mielenkiintoisella tavalla edellisen ilmauksen henkild kuvaa kokemukseen liittyvin
kehityskulun helpottaneen hanti. [lmaus kuvaa hyvin kokemuksen vilinearvoa, silld sen kautta
on saanut sellaista tukea ja arvostusta, jota hidn ei kokenut saavansa ilman kokemusta. Tdémén
perusteella on oletettavaa, ettd sosiaaliset sddnnodt arvostuksen ja luottamuksen suhteen
poikkeavat ainakin henkilon kokemuksen mukaan. Tdméd tukee aiempia havaintoja
hierarkkisesti jérjestyneestd sosiaalisesta rakenteesta. Samoin se tukee organisaation

byrokraattista luonnetta senioriteetin arvostamisen argumentin osalta.

Ihmissuhdetaidot nikyivit sekd suoraan arvoihin liittyvissd vastauksissa, ettd osana aluksen
sosiaalista eldmidéd koskevissa vastauksissa. kdsityksissd korostuivat kyvyt toimia erilaisten
ihmisten kanssa erilaisissa tilanteissa. Késitys on yhdistettdvissd esimerkiksi kokemuksiin

tyoyhteison sosiaalisesta pakollisuudesta.

D5.20: No jdlleen kerran haluaisin mennd siihen niin kuin avoimuuteen ja kykyyn
keskustella ja siihen niin kun yhteistyokykyisyyteen ettd meilldikin on niin kun
hyvin laaja tdd meiddn tehtdvikenttd sit toimitaan niin kun paljon yhteistyossd
muiden alusten ja sitten kansainvilisessd yhteistyossd niin se ettd kykenee

tulemaan toimeen niin kun hyvin erilaisten ihmisten kanssa

On selvdd, ettd alukseen liittyvét erityispiirteet niin fyysisend kuin sosiaalisena rakenteena
nostavat ihmissuhdetaidot arvostettaviin asioihin. Ihmisten kanssa on tultava toimeen pitkien
yhteisten merimatkojen aikana. Ihmissuhteiden pakollisuus korostaa sitd, ettd erilaisten
ihmisten kanssa on tultava toimeen ja yksilon on kyettévé luovimaan erilaisissa ihmissuhteissa
parjatdkseen ty0ssddn. Erilaisten ihmisten kanssa toimeen tulevat henkil6t huomataan ja heité

selvisti arvostetaan.
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4.4 Organisaation saannot

Sadntdjen kautta tarkastellaan organisaation valvontamekanismeja siten, kuin se niakyy yksilon
késityksissd (Ks. Johnson ym. 2008, 199). Sdénnot kuvaavat henkildiden suhtautumista
toimintaa ohjaaviin sddntoihin, mdardyksiin, normeihin tai muihin ohjeisiin seka suhtautumista
virheisiin. Organisaation sddnndt, kdytdnnot ja standardoidut prosessit voidaan ymmértda
kulttuurisina artefakteina, silld niilli on todellisuutta muokkaava vaikutus, vaikka niitd
kisitelldén usein organisaation objektiivisina luonnehdintoina (Morgan 1997, 144). Virheiden
kautta saadaan tietoa organisaation tarinoista, silld virheiden kuvaavat kasityksid onnistumisista

ja epdonnistumisista (Johnson ym. 2008, 198).
Sddntojen sosiaalinen todellisuus

Mielenkiintoisina havaintona aineistosta nousi esille miérdyksiin liittyvd paternalistinen
ristiriita, jolla kuvaan henkildiden suhdetta méédrdaysten holhoavaan luonteeseen. Toisaalta
madrdysten koettiin olevan tyon ohjauksen suhteen liiankin yksityiskohtaisia, mutta yhtéalta
madraykset tulkittiin paikoin liian laveiksi jattden yksilolle liikaa tulkinnan varaa. Paternalismi
viittaa erddnlaiseen kontrolliin ja hallitsevaan patriarkaattiin, jossa iséllisen suojaamisen
vastapainoksi tyontekijoiltd odotetaan lojaalisuutta ja tottelevaisuutta. Organisaation
johtamisessa tdmd voi ndkyd esimerkiksi aikuinen-lapsi -asetelmassa esimiehen ja alaisen
vilillad. Téllainen huolenpito voi ndkyé tyontekijoiden vastustuksessa, silld se haastaa heidat
rationaalisina ja kyvykkdind aikuisina. (Fleming 2005, 1471, 1486.) Mattilan (2006)
tutkimuksen mukaan organisaation tiukat sddnndt ja toimintaohjeiden tarkennukset koettiin
siten, ettei tyontekijoiden omaan ymmairrykseen luotettu riittdvisti. Tiukentuneet sddnnot
koettiin kontrolloivina ja sithen yhdistetiin sen negatiivisen luonteen vuoksi muitakin
tyoyhteison negatiivisia ilmentymid (esim. sairauspoissaolot ja huonontunut tydilmapiiri).
(Mattila 2006, 132.) Aineistosta oli tulkittavissa, ettd henkilot kokivat monet méaéraykset ja

tyoohjeet juurikin haastavan heidit ajattelevina ihmisina.

C5.11: ...esimerkiksi toi miesverkko tuossa laitetaan siihen maihinkdynnin alle
semmonen verkko. Niin ethdn sd nyt putoo sinne mereen, kun siind on kaiteet ja
kaikki, niin silti se verkon vetdminen sinne tuntuu musta aika turhalta. Ja toinen
asia on sitten se, mistd md oon sanonu joka kerta [...], ettd minkd takia tddlld
laivalla pitdd siltd ensimmadiseltd upseerilta pyytdd lupa ldhtee kotiin. Et tdd on

niinku lastentarha vdlilld.
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Ristiriitaisuus paternalismin osalta ndkyi kahdella tavalla. Luvussa 4.3 nostettiin esille aamun
kéiskynjaot, jossa nostetaan samoja asioita kerta toisensa jilkeen esille ja joitakin asiakirjoja
luetaan henkilostolle déneen. Téllainen kdyttaytyminen viittaisi melko vahvasti paternalismiin.
Organisaatiokulttuuriin on juurtunut vahva huolenpidon mentaliteetti, jota ei vélttdmétti osata
ndhda siséltédpidin. Vaikka aineistosta nousi usein esille, ettd henkilsto haluaa heitd kohdeltavan
itsendisid ja rationaalisina yksiloind, he eivdt halunneet luopua vahvasta huolenpidosta

esimerkiksi aamun kiskynjaon osalta.

Toinen ristiriita ndkyi siind, ettd organisaatiossa annetaan hyvinkin tarkkoja ohjeita ja
méadrdyksid, mutta niiden noudattamista ei valvota. Tdmén lisdksi yksilon vastuulle jad omaan
toimintaan liittyvien erilaisten midrdysten ja ohjeiden selvittdminen, niiden ristiin vertaaminen
kokonaisuuden hahmottamiseksi sekd kdytdnnon soveltaminen. Miadrdykset toimivat yhtend
organisaation vallankdyton muotona (Vrt. Fleming 2005, 1486), mutta paternalistista kontrollia

ei viety kuitenkaan loppuun asti.

B4.62: ...jos mennddn sinne ylemmds, niin ei ketddn kiinnosta, mitd... ennen kun
sattuu jotain. Ei kukaan ole kiinnostunut siitd, noudatetaanko tdtd kdiskyd. Se
kdsky tulee putkella, ja sen jilkeen miettimddn uuden mddrdyksen tekemistd. Ei
Jdrjestetd resursseja eikd mahdollisuuksia eikd koulutuksia eikd kukaan valvo

mitddn. Se on meiddn homma valvoo niitd, mitd me itse noudatetaan.

Maérdyksid todettiin olevan yksinkertaisesti liikaa ja niiden ehdottomuutta pidettiin ongelmana.
Késityksissd ndkyi henkildiden perusluonteessa oleva halu noudattaa annettuja méidrayksid,
mutta niiden suuren médrin ja sekavan kokonaisuuden takia méédrdykset koettiin vaikeiksi
noudattaa. Monissa késityksissd nousi esille maalaisjirjen kdyttiminen, pakon sanelema
soveltaminen ja tulkinnallisuus. Erityisend huomiona oli se, ettd annettuja kdskyja noudatetaan,
vaikka ne edellyttdisivit madrdysten rikkomista. Téllaisia tilanteita olivat mm. ne, joissa
tehtidvén suorittamiseen liittyvid pédtevyyksid ei vélttdméttd ollut mutta tehtévé katsottiin niin
tarkedksi, ettd riittdvan osaamisen varmistumisen jilkeen tehtdvi suoritettiin ilman méaéraysten

mukaisia péatevyyksid. Rikottavat médrdykset eivit kuitenkaan saaneet vaarantaa turvallisuutta.

Tutkimuksissa on havaittu, ettd aluksen toimintaa ohjataan paljon. Oheistus on usein
tyollistavad, silld aluksen pdidllikon ja muun henkilokunnan harteille jitetddn niiden
integroiminen toimintaan. Aluksen henkiloston toiveissa on, ettd olemassa olevaa ohjeistusta

voisi selkeyttdd ennen kuin uusia laadittaisiin. Erityisesti tulisi keskittyd ohjeistamaan, miten
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méadrdysid sovelletaan aluksella kdytdnndssd. Sen sijaan piaéllikon mddrdysvaltaan ei tulisi

aluksen ulkopuolelta puuttua. (Erkama, Helovuo & Salokorpi 2007, 31, 37.)

Toimintaan liittyvistd sddnndistd nousi erityisend esille Laivapalvelusopas (LPO), joka yhdessd
Sotilasmerenkulkuohjeen (SMO) ja Suojapalveluohjeen kanssa muodostaa keskeisen osan
Jokaiselle merisotilaalle vilttdmdttomdstd perustietoudesta (LPO 2006, 12). LPO méérittaa
hyvinkin tarkasti aluspalveluksen yleisistd jarjestelyistd. LPO:n erikoisuutena on se, ettd
nimensd mukaisesti se on opas, mutta jo LPO:n ensimmadisessd luvussa siitd puhutaan
ohjesdantond. Oppaan ja ohjesddnnon vélilld on selvé ero siind, miten niihin tulisi suhtautua.
LPO ja SMO nousivat esille keskeisind osina merisotilaiden kouluttamisesta ja kulttuurisesta

sosialisaatiosta.

C2.30: No sitihdn on varsinkin koulussa jo hakattu pddhdn since day one, ettd

mitkd tdtd toimintaa ohjaa. Ne on ne laivapalvelusopas ja sotilasmerenkulkuohje.

Toisaalta LPO:ta  pidettiin  hyvdnd  perustietouden, perinteiden ja  toiminnan
yhdenmukaistamisen kannalta, mikd oli hieman ristiriitainen siihen liittyvien negatiivisten
tunteiden ndkokulmasta. Tdmi saattaa viitata siihen, ettd perinteitd ja perinteiden mukaista
kayttdytymistd arvostetaan. Samalla se korostaa sitd, ettd sosiaalisessa todellisuudessa

yhdenmukainen kdyttdytyminen on tdrkeda.

D3.44: Md koen sen kokonaisketjun huolimatta siitd, ettd LPO:n joistain kohdista
voi olla niinku kehittdmisen varaa, mutta ne on ne, mitkd luo ne rutiinit ja
perusteet sille, ettd me kaikki ndhddcdn asiat ja koetaan asiat samalla tavalla, et
se on kuitenkin se laivaston selkiranka, et SMO, LPO sielld ehkd niinku
YLPALVO tietysti sielld taustalla, mutta ne on vaan ne perusedellytykset, jotta voi
toimia tdssd tyossd. Sitten ku se runko on kaikille sama, niin kaikki katsoo sitd
asiaa niinku samasta kulmasta, et sieltd se runko tulee, mikd on kaikille laivaston
vksikéille sama ja sit vasta niiden jdilkeen tulee ndd laivaohjeet ja vahtiohjeet ja
muut vastaavat, mitkd on sitten alusluokkakohtaisia, et [...] se on sitd tavallaan
myds sitd merivoimien perinteiden vaalimista, mikd on myos tdrkeetd niiltd osin.

Suurin osahan niistd on hienoja ja sdilyttdmisen arvoisia...

Henkiloston suhteesta LPO:een nékyi samoja jo aiemmin esiteltyjd paternalistisen ristiriidan
piirteitd. Samoin késityksissd korostuivat ndkemykset, ettd LPO:n soveltaminen sellaisenaan
on mahdotonta tai jopa holmoa. Naissd késityksissd ndkyi selvésti Erkama ym. (2007, 31) esille

nostama integroimisen ongelma. Henkilosto koki, ettd LPO on yleisohje eikd sovi sellaisenaan
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kaikille aluksille. Sitd on kuitenkin késketty noudattaa kaikilla aluksilla, mutta samassa

yhteydessé ei ole tarkemmin selvitetty yksittéisille aluksille, mité se heille oikeastaan tarkoittaa.

Yleisesti suhtautuminen madrdyksiin oli hyvinkin selvd. Méérdyksid lédhtokohtaisesti
noudatetaan, silld sen kuvattiin olevan sotilasorganisaatiossa tapana. Mairdyksien mééran ja
niiden hajanaisuuden sekd yksilon vastuun takia késityksissd nousi kuitenkin usein esille
madrdysten noudattaminen maalaisjiarked kiyttden. Namai eivét ole toistensa poissulkevia, silla
méadrdysten noudattamatta jattdminen tai niihin liittyvien tulkintojen tekeminen koettiin olevan
pakon sanelemaa. Oikeus midrdyksen tulkintaan ja sen soveltamiseen poikkesi henkildiden
kesken. Yleisend havaintona oli, ettd riippumatta maarédyksen laatijasta, esimiehelld on alaiseen

ndhden erilainen oikeus tehda tulkintoja ja soveltaa méérdyksia.
Suhde virheiden tekemiseen

Suhteessa virheisiin péattelin, ettd kédynnissdé on jonkinlainen suhtautumisen muutos.
Kasityksissd nékyi, ettd suhtautumisessa virheisiin on organisaatiokulttuurissa syvilld olevia
oletuksia. Virheet ndhtiin kolauksena omalle egolle tai uralle. Timai saattaa yhdistyd aiemmin
esitettyyn késitykseen ammattitaidon arvostuksessa, jossa ammattitaito, tai sen puuttuminen,
koettiin hyvinkin leimaavaksi. Timd saattaa myos selittdd aiemmin esitettyd paatoksenteon
siirtdmistd organisaatiotasoilla alhaalta ylospédin. Samalla kisityksissd nékyivét virheen tekijan
ottaminen osaksi yleistd verbaalista huumoria. Tdma vain alleviivaa Ivancevich ym. (2014,

215-216) nédkemyksid huumorilla kétkettyjen nimittelyiden negatiivisia vaikutuksia.

C6.49: vieldiki se ndhdddn semmosena, et virheet on kolauksii egolle ja omal
kilvelle. Eli ei niistd ainakaan... varmasti otetaan opikseen, mutta ei niit
mielellddn mun ndkokulmast myéskddn ihan hirveesti huudella ulkopuolelle. ...se
leimaamisen kulttuuri on kyl semmonen, mist pitdis pddstd eroon tds laivaston
puolella. ...Ja (vaik siel) puhutaan tietyis asiois vitsind ja nii eespdin pois, mut kyl
md sanon, et monel ihmisel o jddny hampaankoloon paljo asioi just tommosest

asiast.

A3.68: Koen, ettd joskus kylld aluksen pddllikétkin, niin selittdvit asiat ja
laivueen komentajat selittdvdt asiat parhain pdin ja silld tavalla, ettd ei niitd
avoimesti kerrota, ettd timmonen moka tdssd hommassa oli, ja ettd yritetddn niin

kun varittad mahdollisimman kiiltdvd kuva itsestd.
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Toisaalta suhtautumisessa ndkyi ainakin halu muuttaa organisaatiokulttuuria téltad osin.
Suhtautuminen virheeseen oli tunnistettu ongelmalliseksi ja késityksissd ndkyi halu ottaa
askelia ymmartdvimpéddn suuntaan. Mielenkiintoisesti késityksissd ndkyi, ettd ilmavoimat
néhtiin positiivisena verrokkina, josta haluttiin ottaa mallia. On ehkd hieman hammentévaa,
ettd samassa organisaatiossa suhde virheisiin on niin erilainen. Toisaalta se korostaa Hokkasen

(2011) havaintoja ilmavoimien ja merivoimien eroista hallinnon luonteen suhteen.

A3.66: ...sekin on varmaan kylld mennyt tietylld tavalla parempaan suuntaan ja
ndkisin, ettd sitd on yritetty hakea sitd mallia tuolta ilmavoimista missd virheet

pystytidn kertomaan.
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5 Tutkimuksen johtopaatokset, jatkotutkimusesitykset ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteeksi asetin merivoimien laivaston organisaatiokulttuurin selvittimisen
johtajuuden nédkokulmasta. Tutkimuksessa oli kiinnostunut siitd, millaisena merivoimien
laivaston  organisaatiokulttuuri ndyttdytyy johtajuudesta tehtyjen késitysten kautta
tarkasteltuna.  Ajattelin  tutkimuksen tuovan wuutta ndkokulmaa Puolustusvoimien
organisaatiokulttuurista tehtyihin havaintoihin. Samalla pyrin tuomaan uutta ndkdkulmaa
johtajuuden sosiaalisen ilmidon tutkimalla johtajuutta sielld, missd se tyypillisesti kuvataan
varsin hierarkkisena ja heroistisena. Merivoimien laivasto oli erinomainen tutkimuskohde, silla
aiempien tutkimusten valossa (Hokkanen 2011) se niyttdytyi organisaatiokulttuurin
ndkdkulmasta byrokraattisen kulttuurin erdéinlaisena arkkityyppind ja johtamisen nikdkulmasta
auktoriteetteihin nojaavana. Ndiden perusteella se ndytti juuri siltd, miten esimerkiksi Leinonen

ym. (2011) ovat Puolustusvoimia kuvanneet.

Tutkimuksen péddongelmaksi asetin selvitettdviksi, millaisena merivoimien laivaston
organisaatiokulttuuri ndyttdytyy aluspalveluksessa olevien henkiloiden johtajuuteen liittyvien
kdsitysten kautta tarkasteluna? Tutkimuksen alakysymyksiksi asetin 1) millaisena merivoimien
laivaston johtajuus ndyttdiytyy aluspalveluksessa olevien henkildiden kdsitysten kautta
tarkasteluna, ja 2) millaisia organisaatiokulttuurisia merkityksid on yhdistettdvissd
aluspalveluksessa olevien henkiloiden johtajuuteen liittyviin kdsityksiin? Tutkimusongelmaan
vastaamiseksi loin teoreettisen johtolangan, jonka muodostivat johtajuuden ymmaértdminen
sosiaalisena konstruktiona, organisaatiokulttuurin holistinen ja rajaamaton luonne sekd nididen
yhteen kietoutuneisuus tydyhteison tasolla. Tutkimuksen aineiston kerdsin neljélta
merivoimien alukselta (n=24) yksil6haastatteluilla, joista kootun aineiston tulkinta ja analyysi

perustui fenomenografiseen ymmaérrykseen.

Téssd luvussa esitdn tutkimuksen tuloksista tehdyt johtopdétokset. Ensimmaéisessd alaluvussa
vastaan tutkimusongelmaan kisittelemdlld ensin jokaisen alakysymyksen, joiden jéilkeen
vastaan tutkimuksen pddongelmaan. Tdmén jilkeen kahdessa seuraavassa alaluvussa esitin
tutkimuksen teoreettiset ja kdytdnndlliset johtopéditokset, joiden perusteella esitdn joitakin
toimenpidesuosituksia. Neljinnessd alaluvussa esitin tutkimuksen perusteella havaitut

jatkotutkimustarpeet, joiden jilkeen viidennessd alaluvussa arvioin tutkimuksen tuloksia.
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5.1 Yleiset johtopaatokset ja tutkimusongelmiin vastaaminen

Laivaston johtajuus

Tarkastelin johtajuutta relationaalisen johtajuuden kautta, jossa huomio kiinnitettiin yksiloiden
sijaan kollektiiviseen dynaamisuuteen (Ks. Uhl-Bien 2006). Pyrin télldi huomioimaan
johtajuuden perustana olevan sosiaalisen todellisuuden. Johtajuutta ldhestyin tydyhteison
dynamiikan, johtamisen kédytdntdjen ja pddtoksenteon kautta. Télli kykenin irrottautumaan
johtajuuden rationaalisesta ideologiasta ja jattiméddn johtajuuteen liittyvien seurausten
tarkasteleminen tutkimuksen ulkopuolelle. Keskeistd ei ollut tunnistaa johtamisen tai

johtajuuden seurauksia, vaan tehdd havaintoja johtajuuden ilmidsté laivastossa.

Johtajuus oli kontekstuaalista, jossa alukset olivat keskenddn hyvin samankaltaisia mutta
havaittavan erilaisia. Laivastollinen johtajuus tulikin esiin aluksissa esiintyvind toistuvuuksina
sekd alusten ja rantaorganisaation vilisistd suhteista. Johtajuus ndyttdytyi perinteisen
heroistisen ja jdlkiheroistisen johtajuuden yhdistelmiltd, jossa selkeiden roolien ja
valtasuhteiden sekaan mahtui konsensusta, auttamista, ihmisen kasvattamista ja dynaamisuutta.
(Vrt. Crevani ym. 2007, 48.) Toisaalta téllainen johtajuuden jakolinja onkin ldhinna

teoreettinen.

Laivaston johtamisesta tunnistin varsin tyypillisid ennakko-oletusten mukaisia ja aiemmissa
tutkimuksissa havaittuja piirteitd, joissa korostuivat yhtddltd tieteelliselle liikkeenjohdolle
tyypilliset mekanistiset tunnusmerkit kuin transformationaalisen johtamisen ihmisldheisyys.
Suuremmissa aluksissa johtamisessa korostettiin sen hierarkkista luonnetta toimintojen
synkronoinnin ja kontrollin kautta, kun taas pienemmissd aluksissa korostettiin joukkojen
ldhelld olemista ja yksilon ohjaamista kasvattamisen logiikkaa mukaillen. Tutkimuksessa tuli
erittdin hyvin esille aluksen toiminnan luonteeseen liittyvdt hyvinkin itsendiset ja toistaan
tehtdviensd kautta erottuvat erikoisalat. Aluksen koko ldhinni vaikutti sithen, missd méarin

aluksen johto osallistui tai puuttui erikoisalojen sisdiseen toimintaan.

Tutkimuksen perusteella laivaston johtajuutta voidaan luonnehtia komentajakeskeiseksi ja
paéllikkokeskeiseksi, jotka tunnistettiin kasitteellisesti samoiksi asioiksi. Tdmi tukee myos
ailemmassa tutkimuksessa tehtyjd havaintoja (Ks. Hartikainen 2015). Komentajalla on suuri
valta ja vaikutus aluksen sosiaaliseen todellisuuteen. Alusten henkilston kasityksistd pattelin,
ettd komentajakeskeisyys on voimakkaasti ja pitkdn historian saatossa muodostunut

johtajuuden sosiaalisen todellisuuden keskeisimmaksi tekijaksi. Téhdn 16ytyi yksi keskeinen
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syy aluksen toiminnasta, jossa korostui pddllikkokeskeisyys. Pddllikon valta aluksella tuntui
olevan yksiselitteinen, jota ei kiistetty. Henkilostd oppii pédllikkdkeskeisyyden osana
sosiaalista integroitumistaan niin koulutusohjelmissa kuin tydeldmassa. Pééllikon valta tuntui
olevan niin voimakas, etti siitd oli muodostunut sosiaalisen todellisuuden yhteisesti hyvaksytty
totuus. Havaintoa tuki erityisesti padllikon institutionalisointi tai reifikaatio, jossa pédéllikkona
toimiva henkild toteuttaa sosiaalisessa todellisuudessa muodostunutta késitystd vastaavaa
paéllikon roolia. Pééllikon kisitykset ja muun henkiloston kéasitykset aluksista riippumatta

olivat hyvin yhtenevét pdéllikon roolin osalta.

Tutkimuksen perusteella johtaminen ja johtaja henkildityivdt hyvin voimakkaasti.
Henkiloityminen liittyi 1&hinnd asemaan eikd henkiloon itseensd. Keskeisend havaintona oli
komentajan ja etenkin pééllikon roolit. Johtajuuden sosiaalista luonnetta kuvaa hyvin se, etti
késitykset johtajan ja johtamisen henkilditymisestd etenkin pddllikkoon olivat hyvinkin
yksituumaisia. Tutkimuksen perusteella viitdn, ettd johtajuudessa eri tehtdvissd oleviin
yksiloihin liitetdén hyvinkin voimakkaat odotukset ja oletukset henkilon aseman perusteella
persoonan ja yksilon ominaisuuksien lisdksi. Toisaalta tutkimuksen perusteella voin myos
sanoa, ettd henkild voi omalla toiminnallaan muuttaa asemaan liitettévid odotuksia ja oletuksia
osana tyOyhteison sosiaalista vuorovaikutusta. (Vrt. Western 2019, 36.) Komentajakeskeisyys
ja johtajan henkiloityminen vahvistavat Alvessonin (2013, 101) havaintoja armeijoille

tyypillisestd johtajakeskeisyydesti ja esimies-alais-suhteen yksiselitteisyydesta.

Johtajuudesta tunnistin kolme sosiaalista ymparistdd, joista yhden muodosti alus, toisen laivue
ja kolmannen merivoimat osana Puolustusvoimia. Laivasto ei nidyttinyt muodostavan
merivoimien ja laivueen viliin sosiaalista ympéristdd, vaikkakin laivaston komentajalla ndhtiin
olevan erittdin merkittdvd vaikutus aluksen sosiaalisen ympéristoon. Sosiaalisissa
ympéristdissd kyse oli yksilon kiinnittymisestd eri ympéristoihin. Késityksissd nékyi, ettd
laivasto ei muodostanut selkedsti omaa ympéristodén, silld yksilot eivét kokeneet kiinnittyvdn
sithen. Erityisesti esille nousi paikkakuntiin sidotut erilliset yhteisot, jotka ovat vain saman

johdon alla.

Kun vein johtajuuden tarkastelun aluksen tason ulkopuolelle laivastollisen johtajuuden
tunnistamiseksi, esille nousivat eriytyminen, vastakkainasettelu ja ehdottomuus. Alus ei
muodostanut ylemmaén organisaatiotason kanssa yhtendistd johtajuuden sosiaalista ymparistod,
vaan aluksen pdillikké oli ldhinnd linkkind aluksen ulkopuolelle. Alusluokkien sisdlla
henkilostd kévi tosin usein lainassa muissa aluksissa, mutta yhtendistd ympéristdd ei

tunnistettu. Vastakkainasettelu nousi esille siind, ettd ylemmén johdon toimintaan ei
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kiytanndssd voi vaikuttaa, vaikka aluksella oltiin monista heille késketyistéd asioista hyvinkin
erimielisid. Samoin ylemmén johdon kidskyt ja tehtdvdt ndhtiin ehdottomina. Tdmé saattoi
nékya siind, ettd aluksilla korostettiin toimintaan liittyvien sdintdjen, méadrdysten ja kdskyjen
noudattamista maalaisjirked kayttden. Tdma vahvisti késitystéd aluksesta erillisend johtajuuden

sosiaalisena ymparistona.

Johtajuuden sosiaalisessa rakenteessa yhdistyivét objektiivinen ja subjektiivinen todellisuus.
Aluksen fyysinen rakenne, rakenteeseen liittyvit tyoyhteison toimintatavat ja aluksen erityiset
tilat muodostivat sellaisen fyysisen todellisuuden, jolla oli vaikutusta johtajuuteen. Fyysinen
todellisuus ei ollut irrallinen osa subjektiivisesta todellisuudesta, silld sithen liittyi myds
subjektiivisia tulkintoja, mutta silld ndhtiin olevan sosiaalisen rakenteeseen ohjaava vaikutus.
Pienemmissd aluksissa ahtaammat tilat toivat aluksen henkildstdd osin pakon sanelemana
lahelle toisiaan, kun taas isommissa aluksissa véljemmit tilat mahdollistivat osittaisen
eristiytymisen. Tdmi nikyi erityisesti siind, miten henkilostd kuvasi tyoyhteison tiiveyttd ja
dynamiikkaa. Johtajuuden ndkokulmasta pienemmissd aluksissa korostui kollektiivisuus ja
yhteistoiminta sekd pyrkimys hierarkiarajojen rikkomiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen.
Isommissa aluksissa hierarkia oli selvemmin ldsnd ja johtajuudessa korostuivat erilaisiin
asiantuntijuuksiin, kokemukseen tai asemaan liittyvéat tekijit. Aluksen fyysiselld rakenteella

ndytti olevan selked merkitys sithen, millaiseksi aluksen sosiaalinen yhteistoiminta muodostuu.

Yhteisend tunnistettavana kollektiivisena piirteend oli hierarkiaan perustuvat valtasuhteet.
Komentajan, aluksen paéllikon ja erikoialojen sekéd yksilon vallasta ja vastuusta vallitsi erittdin
suuri konsensus. Johtajuuden nédkdkulmasta tunnistin neljd erilaista samanaikaisesti ja
padllekkdin toimivaa rakennetta, jotka kaikki ndyttdytyivdt aluksilla samoin. Rakenteet
noudattelivat organisaatiohierarkiaa, vahtijirjestelyd, henkiloryhmiin perustuvaa jakoa ja
kokemukseen perustuvaa jakoa. Rakenteet eivit olleet yhtendisid sosiaalisia yhteenliittymi,
vaan kuvaavat ldhinnd aluksen erilaisia hierarkkisia rakenteita. Havainto tukee Alvesson &
Willmott (2002, 630-632) viitettd siitd, ettd hierarkkisessa organisaatiossa vertikaalisia

sosiaalisia rakenteita ei helposti synny.

Johtajuuden nékokulmasta ndmi erilliset rakenteet ovat merkittdvid. Jokaisessa rakenteessa
kisitelldén, muokataan ja uudelleen jaetaan sosiaalisen todellisuuden valtasuhteet ja kidsitykset
niistd. Merkittévinta on, ettd rakenteiden perusteilla sosiaalista valtaa kiyttavit kokemukseen,
virkaikddn tai sotilasarvoon katsoen vanhimmat henkil6t, jolloin késitykset johtajuudesta
muuttuvat todenndkdisesti hyvinkin hitaasti. Tdtd kuvaa hyvin havainnot siitd, ettd niilld

aluksilla, joilla oli ikddn katsoen vanhinta henkildstod, heididn késityksensd johtajuudesta
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painottivat késkyvaltaa ja auktoriteettia. Sen sijaan aluksilla, joissa oli idltddn nuorempaa

joukkoa, johtajuudessa nédkyi selvdsti enemmain vuorovaikutuskeskeisyys.

Alusten tasolla ndkynyt kollektiivisuus yhdistyi avoimempaan vuorovaikutukseen.
Vuorovaikutus ei liittynyt niink&én johtamiseen, vaan yleiseen ongelmanratkaisuun. Tdllainen
kayttdytyminen viittaa relationaaliseen johtajuuteen, jossa ongelmanratkaisu tehdéédn sopivissa
sosiaalisissa verkostoissa keskusjohtoisen auktoriteetin koordinoidun ryhmén sijaan (Uhl-Bien,
Russ & McKelvey 2007, 304). Ndmai sopivat sosiaaliset verkostot yhdistyivét tilannekohtaisesti
alusten sosiaalisten rakenteiden kanssa tarpeen mukaan. Aluksen nidkdkulmasta tassakin niakyi
paéllikkokeskeisyys, silld ongelmanratkaisu liittyi padtoksentekoon, jolloin paéllikko teki myos

paidtoksen ongelmaratkaisuun osallistuvista henkildista.

Asemaan liittyi sosiaalisessa konstruktiossa muodostunut kisitys yksilon oikeudesta vapaaseen
ilmaukseen. Johtajuuden ndkdkulmasta kasitykset olivat kaksijakoisia. Yksilolle oli sallittua
vapaa ilmaisu ja mielipiteen esittdminen niissi tilanteissa, joissa kyse oli keskustelu toiminnasta
yleisesti. Sen sijaan paitoksentekotilanteissa, kiskettyd toimintaa tehtiessid tai esimichen
toimintaan kohdistuvassa keskustelussa asema oli tiedostettava ennen mielipiteen ilmaisua.
Naissékin yhteyksissd aluksen koolla oli merkitystd. Pienemmissd aluksissa mielipiteen ilmaisu
koettiin yleisemmin vapaammaksi matalamman hierarkian takia, kun taas isommissa aluksissa
hierarkkinen luonne ndkyi myds mielipiteen ilmaisussa. Yhtendisind késityksind olivat
paéllikon tai komentajan padtdsten tai heiddn toimintansa arvostelun haasteellisuus ja aamun
kiskynjakojen vapaa kommunikaatio. Padtoksentekotilanteissa tai sen jilkeen ei ollut suotavaa
arvostella tehtyd péétostd, vaan sithen oli sitouduttava sellaisenaan riippumatta omasta
mielipiteestddn. Késitykset kuvasivat hyvin jélkiheroistiselle johtajuudelle tunnistettavaa
kollektiivisuutta (Vrt. Crevani ym. 2007, 48), mutta toisaalta korostivat johtajuuden
sosiaalisena totuutena olevaa auktoriteettia ja johtajan viisautta (Vrt. Virtaharju 2016, 46-47;

Western 2019, 36).

Objektiivisesta todellisuudesta messi oli johtajuuden nékdkulmasta erityinen tila. Toisin kuin
muualla, messissd sallittiin vapaampi ja jopa rdiskyvampi ilmaisu, ja sielld oli mahdollista tuoda
yksilon koko persoona esille. Samoin messissd hierarkiarajat selvésti liudentuivat. Tama
mahdollisti yksilollisemmén tutustumisen ja itsensd tunnetuksi tekemisen. Samoin se
mahdollisti epévirallisten hierarkioiden valtasuhteiden rikkomisen, jolloin jokainen kykeni
osallistua yhdenvertaisesti sosiaalisen todellisuuden rakentamiseen. Messin merkitys korostui
verratessa alusten erilaisia messiratkaisuja. Aluksissa, joissa messi kokosi koko joukon yhteen,

johtajuudessa korostuivat kollektiivisuus ja yhteistoiminta, kun taas muissa aluksissa
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johtajuudessa nidkyi hierarkkisuus ja ty0yhteison jakautuminen selvésti erottuviin ryhmiin.

Messi ei tosin selittinyt tatd yksistdén, silld aluksen rakenteellakin oli merkitysta.

Alaisten ja esimiesten viliset suhteet niyttdytyivat mielenkiintoisella tavalla osana johtajuutta.
Alaisten ja esimiesten vilisid suhteita kuvattiin yleisesti hyviksi ja jopa kaverillisiksi, joskin
yksilo asema hierarkiassa tunnistaen. Yksilon asema médrittyi organisaatiohierarkian,
kokemuksen tai virkaiéin perustella. Mitd ldhempédnd ndmid olivat esimiehelld ja alaisella
toisiaan, sitd vapaampi keskusteluyhteys heilld oli. Sama koski esimiehen toimintaan
kohdistuvaan palautteen antamiseen. Auktoriteettia ei sopinut haastaa, vaikka keskustelu olisi
muuten vapaata. Tdmd vahvistaa aiemmissa tutkimuksissa esille késityksid auktoriteetin

kunnioituksesta (Ks. esim. Davis 1948; Hokkanen 2011).

Yksiloltd odotettiin oman tehtdvinsd itsendistd hoitamista vastuunsa puitteissa. Yksilon
odotettiin olevan ajatteleva ja aktiivinen yksilo. Aluksen johtamisessa nékyi ldhinnd toiminnan
yllépito ja toimintojen synkronointi. Yksiloitd ei niinkdén johdettu, vaan heiddn johtamisensa
oli 1&hinnd epdsuoraa, jolloin alukselle annettujen tehtévien kautta yksilo tunnistaa oman
roolinsa siind. Yksildoiden johtaminen astui kuvaan ldhinnd taistelutilanteissa tai joissakin
erityisissd tehtdvissd. Kasitystd aktiivisesta ja ajattelevasta yksilostd korostivat késitykset
yksilon vaikutusvallastaan omaan tehtdvddn liittyen. Omassa tehtévéssd koettiin vahvaa
itsendisyyttd ja oma tyd koettiin hyvinkin vapaana. Tdmé tukee aiempia havaintoja siitd, etté

yksildiden johtamista ei kdytdnndssd ole aluksen rutiinitehtdvissa.

Johtajuudessa nikyi jopa paternalismiin viittaavaa holhousta, joka ndyttdytyi ristiriitaisena
késityksend aktiivisesta ja ajattelevasta yksilostd. Holhous nédhtiin syntyvén tiukoista ja varsin
yksityiskohtaisista toiminnan sdénndistd, jotka ndhtiin loukkaavan yksilod rationaalisena
henkilond. Tdméd on hyvin ymmarrettidvissd organisaation luonteella, jossa uusiin asioihin

suhtaudutaan sdantelemalla, silld se on varmin keino valttda virheellistd toimintaa (Davis 1948).

Johtaminen opitaan tydssd ja osana yksilon ammatillista koulutusta. Alusten paillikot ovat
tyypillisesti kasvaneet aluksen siséltd tai ainakin saman alusluokan aluksella. On selvéa, ettéd
paéllikon kasitykset johtajuudesta tai johtamisesta ovat aluksen sosiaalisen todellisuuden
vaikuttamia. Télloin aluksen johtamisessa tai johtajuudessa ei voi odottaa tapahtuvan
kovinkaan suuria vaihteluita pééllikéiden vaihtuessa, vaikkakin jokaisella voi olla
painotuksensa. Huomioitavaa on my0s, ettd merivoimien komentaja nimittdd kaikki
taistelualusten péallikot, jolloin hin voi vaikuttaa siithen, millaista kdyttdytymistd hén haluaa

alukselle (Vrt. Alvesson & Willmott 2002, 628-630).
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Johtajuuteen liittyvit késitykset organisaatiokulttuurisina merkityksina

Tarkastelin  organisaatiokulttuuria Scheinin (Ks. 1987, 123) organisaatiokulttuurin
perusoletustason kautta, jotka yhdistin johtajuuden eri ulottuvuuksiin. Toisin kuin Schein
esittdd, organisaatiokulttuuria ei tarkastelu hierarkkisesti tai muutoin jérjestyneend, vaan
ymmérsin organisaatiokulttuurin kdyttdytymisessd ndkyvdnd oletusten ja perusarvojen
yhtendisend systeemind. Aineiston analyysin aikana havaitsin, ettd Scheinin (1987)
perusoletustasoa koskeva selitysmalli toimi hyvénd kehyksend, silld siind avataan hyvinkin
subjektiviinen perusoletustaso viiden nikokulman kautta varsin ansiokkaasti. Analyysissa jaoin
Scheinin mallista todellisuuden luonteen vield fyysiseen todellisuuteen ja sosiaaliseen
todellisuuteen. Tutkimus nojasi kdsitykseen, ettd ihmisten ilmauksista on tehtdvissd
johtopédtoksid organisaatiokulttuuriin liittyvistd sanattomista kéyttdytymisen sddnndistd

johtajuuteen ja ty0yhteison toimintaan keskittyvédn haastattelun avulla.

Organisaatiokulttuurin sosiaalinen todellisuus yhdistyi johtajuuden sosiaalisen rakenteeseen,
johtamisen kayténtoihin, késitykseen yksiloistd ja heiddn asemastaan sekd toiminnan
saantoihin. Organisaatiokulttuuriin sosiaalisen todellisuuden vahva yhteenliittymi usean
johtajuuden tarkastelunikdkulman kanssa korostaa organisaatiokulttuurin ja johtajuuden
sosiaalista luonnetta (Vrt. Virtaharju 2016, 46-47; Western 2019, 36; Uhl-Bien 2006, 661-664;
Quantz ym. 2017, 380-381; Gagliardi 1986; 119; Pennington ym. 2003, 28).

Alus muodosti selvdsti oman maailmansa, joka rajoittui kuvaannollisesti rantaviivaan.
Ylemmén organisaatiotason johtamista ja muuta organisaatiota kuvattiin aluksen toiminnasta
etdéntyneend. Suhdetta kuvattiin jopa hyvén ja pahan vilisend kamppailuna, jossa alus edusti
hyvéd ja rantaorganisaatiot pahaa. Kasitys tukee mm. Swidlerin (1986, 277) havaintoja siitd,
ettd organisaatiokulttuuri ei ole yhtendinen, vaan siihen saattaa liittyd ristiriitaisuuksia. Kyse ei
ole myoskéén sisépiirin ja ulkopuolisen retoriikasta, vaan aluksen sosiaalisten mallien ja muun
organisaation sosiaalisten mallien vilisistd merkityseroista (Vrt. Quantz ym. 2017, 380) seki
yksilon kiinnittymisestdén eri sosiaalisiin ympdéristoihin. Henkiloston késityksissd heijastui
kykenemittomyys ja voimattomuus rantaorganisaatioiden vaikutusvallan edessd, jolloin
henkilostolld ei ollut mahdollista olla osana rantaorganisaatioiden ja alusten vélisen
organisaatiokulttuuristen merkitysten konstruoinnissa. Rantaorganisaation ja aluksen vilistd
etddntymistd korostaa erityisesti aluksen toimiminen merelld, silld aluksen henkilostolld ja
rantaorganisaation henkilostolldi on vain rajatut mahdollisuudet muodostaa yhdessd

organisaatiokulttuurisia merkityksid osana vuorovaikutusta.
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Johtajuuden sosiaalinen rakenne yhdistyi organisaatiokulttuurin fyysisen todellisen kanssa,
jossa keskeisimpdnd yhteenliittyménd oli aluksen rakenne. Aluksen rakenne ohjasi
objektiivisena todellisuutena johtajuuden sosiaalista rakennetta siten, ettd pienemmat tilat
ndyttdytyiviat tyoyhteison kiinteyttd ja yhteenkuuluvuutta lisddvidnd tekijand. Alvesson &
Willmott (2002) esittdvit, ettd yhtend johtajuuden ja kulttuurin yhteen liittyménd on ympéristo,
jossa yksilot toimivat. Johtajuudella voidaan heidéin mukaansa vaikuttaa organisaatiokulttuuriin
vaikuttamalla yksiloiden ympéristoon. Tassd tutkimuksessa en tehnyt havaintoja, ettéd
johtajuudella olisi varsinaisesti vaikutettu ympiristoon, vaan ympiristd oli objektiivisena
todellisuutena johtajuutta muokkaava tekijd samalla, kun ympdristonsd vaikuttamalla
johtajuudella muokattiin organisaatiokulttuuria. Aluksen rakenteen katsottiin ohjaavan joukkoa
joko yhteen tai erilleen, ja sitd kautta johtajuudessa ndkyi vuorovaikutuksen avoimuuden
eroavaisuudet aluksittain. Havainto korostaa relationaalisen johtajuuden sosiaalisen

konstruktion olemassa oloa (Vrt. Uhl-Bien 2006).

Johtajuuden asemaan perustuva sosiaalisesti jérjestynyt rakenne oli yhdistettdvissd hierarkiaa
korostavaan  organisaatiokulttuuriin.  Késitykset  yksildiden = asemasta  perustui
organisaatiohierarkiaan, vaikka niisséd olikin variaatioita etenkin kokemukseen tai virkaikdin
perustuen, jotka edelleen korostavat niihin liittyvid tulkintoja. Sosiaalinen hierarkia on
yhdistettidvissd organisaatiokulttuurin sankaruuteen, jossa sankaruus syntyy epévirallisen tai

virallisen hierarkkisen aseman perusteella (Vrt. Hofstede 2001, 10).

Johtajuudessa havaittiin sen sosiaalisen rakenteeseen yhdistyvit sosiaaliset sddnnot, joilla
médritellddn organisaation sosiaalista todellisuutta. Ne olivat yhdistettdvissd Johnson ym.
(2008, 198)  analyysimallin  organisaatiokulttuurin ~ valvontamekanismeihin  ja
valtarakenteeseen. Sosiaalisissa sddnndissd ndytti korostuvan valtarakenne, silld ne liittyivat
epavirallisen ja virallisen hierarkkisen aseman korostamiseen ja sen ndkyviksi tekemiseen.
Istumapaikoilla ja hyttijarjestelyilld osoitettiin auktoriteetin kunnioitusta, silld niihin liittyivat
eri asemassa olevien henkildiden erilaiset kohtelut tai oikeudet. Valvontamekanismeista tehtiin
yksi havainto, joka koski vanhemman henkilon vastuuta kouluttaa nuorempia. Kouluttamisella
tarkoitettiin sosiaalisten sddntdjen ja organisaatiokulttuurisen hiljaisen tiedon vélittdmistd osana

yksilon sosialisaatiota.

Valtarakennetta korosti johtajuudessa havaittu vahva paillikko- ja komentajakeskeisyys.
Tunnistin pééllikon keskeisimmaiksi sosiaalista todellisuutta méérittaviksi tekijaksi, silld
paéllikon valta ja asema olivat yksiselitteisid. Padllikkod verrattiin jopa jumalaan, miké kuvaa

henkiloston kasitystd pdillikon vallasta. Sen sijaan, ettd paéllikkd olisi ainoastaan itse
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sosiaalista todellisuutta muokkaava henkilo, myds pédllikkdé on pitkédn historian sosiaalisen
konstruktion tuote. On mahdollista, ettd sosiaalisessa todellisuudessa muodostunut kisitys
paéllikostd ulottuu niin syvélle, ettei pédllikko voi itse valita omaa valtaansa aluksen
sosiaalisessa todellisuudessa (Vrt. Berger & Luckmann 2009, 103-104). Kasitykset padllikosta
olivat niin syvalld, ettd yksi pééllikko ei niitd kykene tdysin muuttamaan, vaan tarvittaisiin
pidemmin aikavélin  systemaattinen = muutostyd. Tédmid kuvastaa hyvin  sen
organisaatiokulttuurista luonnetta, jossa padllikkd on médritelty syvélle kulttuurin

perusoletukseen.

Ihmissuhteiden luonteessa nékyi johtajuuden eri ndkokulmissa oleva suhteiden hierarkkinen
luonne. Thmissuhteita sdvyttdvdt henkilon epdviralliseen ja viralliseen sosiaaliseen
rakenteeseen perustuva hierarkkinen asema seki ihmissuhteiden pakollisuuden luonne. Vaikka
ihmissuhteet olivat hierarkiaan perustuvia, toiminnassa on tilaa avoimelle vuorovaikutukselle
kdynnissd oleva tilanne huomioiden. Aluksen rutiininomaisissa tilanteissa ja tilaisuuksissa
toiminnassa oli vahva vuorovaikutuksen henki. Vuorovaikutus niytti tosin olevan jonkin verran
yhteydessd aluksen tai henkiloston kokoon, silld isommissa aluksissa vuorovaikutuksen
avoimuus rajoittui ldhinnd aamun késkynjakoon tai vastaaviin yhteisiin tilaisuuksiin sekd oman
erikoisalan  sisdiseen toimintaan. Sen sijaan pienemmissd aluksissa avoimelle
vuorovaikutukselle ei ollut rajoitteita  pddtoksentekotilanteita lukuun ottamatta.
Vuorovaikutuksen mahdollisuudet ja vuorovaikutuksen laajuus voidaan liittdd aluksen
ongelmanratkaisukeinoihin (Schein 2001, 41) ja yksilon suhteeseen muuhun ryhmédian (Brown
1999, 92-93) sekd sosiaalisia suhteita muokkaavaan hierarkkisten rajojen rikkomiseen

(Alvesson & Willmott 2002, 630).

Vaikka vuorovaikutus ndkyi kautta linjan olevan oleellisessa osassa alusten péivittdisessa
toiminnassa, kdsketyn tehtdvin suorittamisen ensisijaisuus ja ehdottomuus oli myds ldsna.
Keskeisend erona ndissd oli se, mistd sosiaalisesta rakenteesta puhutaan. Komentajien kdskemat
tehtdvit ndhtiin ensisijaisina ja ehdottomina, joiden suorittamiseen ei kuulunut niistd
keskustelu. Sen sijaan aluksella oli tilaa vuorovaikutukselle késketyn tehtdvéin suorittamisen
tavoista. Organisaatiokulttuurissa tdima korostaa erilaisten sosiaalisten ympéristdjen olemassa
oloa, joissa voivat pited erilaiset sddnnot. Samoin havainto tukee organisaatiokulttuurin

kontekstuaalisuutta sosiaalisen todellisuuden muokkauksessa. (Alvesson ym. 2017, 118.)

Kisitys ithmisluonnon luonteesta niytti positiiviselta, joka ndkyi kdsityksend aktiivisesta ja
ajattelevasta yksilostd. Yksiloltd odotettiin tehtdvien itsendistd suorittamista sekd oma-

aloitteista kdyttdytymistd. Nama tulivat erittdin hyvin esille kasityksissd organisaation arvoista,
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joissa korostuivat ammattitaito ja oma-aloitteisuus. Lisdksi henkilostd koki kautta linjan oman
tyonsd hyvin itsendiseksi, johon omalla aktiivisella toiminnalla kykeni vaikuttamaan.
Pédivittdisessd toiminnassa yksiloiden odotetaan tunnistavan oman osuutensa késilld olevasta
tehtdvéstd ilman erillistd johtamista. Johtamisessa korostui ldhinnd tilanteenmukainen
synkronointi ja vuorovaikutus. Téllainen ndkemys on yhdistettivissd organisaatiokulttuurissa
positiiviseen kdsitykseen ihmisluonnosta (Schein 1987, 112-114). Mielenkiintoisen
havainnosta teki sen, tillainen nikemys yhdistyi ldhinnd tydyhteis6tason johtajuudessa. Sen
sijaan aluksen suhteesta muuhun organisaation havaittiin késityksid yksilon kontrollin
tarpeesta, mikd nousi esille toimintaan liittyvien sdéntdjen yksityiskohtaisuutena ja
ehdottomuutena seki toiminnan osittaisena paternalistisena luonteena. Paternalismi nousi esille
hieman ristiriitaisena. Yksiloiltd odotettiin itsendisyyttd, oma-aloitteisuutta ja tehtdvidn
liittyvdd ammattitaitoa, mutta samalla erilaisilla organisaation virallisilla méérdyksilld ja
sadanndilld ohjattiin yksiloitd jopa holhouksenomaisesti. Téllainen kdyttdytyminen viittaisi
ristiriitaiseen suhtautumiseen yksilon kokemukseen luottamiseen (Vrt. Schein 1987, 104),
jolloin tydyhteisd tasolla voi olla runsaastikin variaatioita mutta organisaatiotasolla on

helpompi turvautua erilaisiin yksityiskohtaisiinkin regulaatioihin.
Laivaston organisaatiokulttuuri

Tutkimusten mukaan alusten yleisessé sosiaalisessa rakenteessa ei ole tapahtunut merkittavia
muutoksia nykypdivddn niistd ajoista, jolloin sosiologit ovat ensimmdisid kertoja tutkineet
alusten yhteisojd. Erityisesti hierarkia ja institutionaalisuus seké toistaan erilliset ja itsendiset
alat (koneala ja kansiala) ovat olleet pysyvid ldpi tutkimushistorian. Merkittdvin muutosta
aiheuttanut tekijd alusympdristossd yleisesti on ollut kauppa-aluksilla miehiston
monikansallistuminen, joka rikkoo yhdelle kansallisuudelle totuttuja malleja. (Alderton ym.
2004, 96.) Tahédn verrattavaa kansainvilisyyttd ei ole tapahtunut merivoimissa ja vain vdhéin
tutkituissa kauppalaivoissa, joten tdmén tutkimuksen tuloksia oli mahdollista verrata aiempien

tutkimusten tulosten kanssa.

Laivaston arvot rakentuivat ammattitaidon, kokemuksen, oma-aloitteisuuden ja
tyoyhteisotaitojen ympérille. Ammattitaito liittyi tehtdvien hoitamiseen, jossa yksiloilta
odotettiin koulutustaan ja tehtivétasoaan vastaavaa osaamista ja sen niyttdmistd pdivittdisessd
tekemisessd. Kokemus néyttdytyi ldhinnd itseisarvolta, jota voitiin saavuttaa vain tydssd
olemalla riittdvin ajan. Kokemuksen arvostus néyttdytyi kokeneen henkilon arvostamisena.
Oma-aloitteisuus kytkeytyi ammattitaitoon ja silld tarkoitettiin rohkeaa ja paéttavaista

tehtdvidn tarttumista. TyOyhteisotaitojen osalta yksildiltd odotettiin sopeutumista aluksen
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sosiaaliseen ympdristdon ja kykya tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Arvojen mukaista
kayttdytymistd odotettiin ja etenkin ammattitaidon osalta yksil leimataan niin hyvissd kuin

pahassakin. Havainnot arvoista olivat yhtenevid Everedin (1980) havaintojen kanssa.

Aineiston valossa laivaston organisaatiokulttuuri nédyttdytyi objektiivisen todellisuuden
muokkaavana subjektiivisena todellisuutena, jota leimasivat yleinen hierarkkisuus.
Objektiivista todellisuutta edustivat kisitykset aluksen rakenteen vaikutuksesta, toiminnan
sadntely ja sdidnnot sekd aluksen fyysinen etdisyys rantaorganisaatiosta. Sosiaalinen
hierarkkisuus niyttdytyi aseman ja auktoriteetin korostamisena erilaisissa sosiaalisissa
rakenteissa. Hierarkiaan viittaavat havainnot ovat yhtendisid Hokkasen (2011) tekemien

havaintojen kanssa.

Yksi mielenkiintoisimmista havainnoista liittyi aluksen rakenteeseen. Objektiivisella
todellisuudella oli vaikutusta yksildiden tulkintaan, joka ndyttdytyi fyysiseltd rakenteelta
toisistaan poikkeavien alusten henkiloston erilaisina kdsityksind. Aluksen rakenne heijastui
yksiloiden késityksissd vuorovaikutuksen, keskindisen tiiveyden ja kollektiivisuuden syvyyden
vaihteluina. Isompi alus yhdistettiin selkedmmin hierarkiaa korostavaan luonteeseen ja
pienempi alus organisaatiohierarkiassa vertikaalisesti ldpileikkaavaan vuorovaikutukseen.
Tédmai ndkyi my0s niissd kisityksissd, joissa henkilot kuvailivat ajatuksiaan muista kuin omasta
aluksestaan. Fyysiselle rakenteelle oli selvdsti muodostunut organisaatiokulttuurissa kdsitys sen
vaikutuksesta tyoyhteison dynamiikkaan, silld sen koettiin ohjaavan tyOyhteis6d tiettyyn
kayttaytymiseen. Erityisesti timdi tuli esille sosiaalisten suhteiden kuvauksissa, joissa korostui

pakollisuuden retoriikka. Aluksella ei pddse muita karkuun ja yksityisyys on hyvin rajattua.

Aluksen rakenteeseen liittyi my0s toinen merkittdvé havainto, joka koski messid. Messin rooli
sosiaalisten suhteiden ja sosiaalisten rakenteiden mairittdjand oli merkittdvd. Messiin
yhdistettiin voimakkaita tunnelatauksia, jotka edelleen vahvistavat siihen liitettdvien késitysten
merkittdvyyttd. Mahdollisuus kokoontua yhteen aluksen vapaamuotoisimmassa tilassa liitti
joukkoa yhteen. Yhteisen messin puuttuminen ndkyi suurempana variaationa sosiaalisissa
rakenteissa. Sosiaaliset rakenteet liudentuivat messissd, jolloin messin puuttuminen tai useiden
messien aluksissa sosiaalisia rakenteita oli selvdsti enemmin. Tdmd saattaa selittyd
hierarkkisuudella ja sen korostumisella, silld hierarkian heikkoutena on pitkét valtaetdisyydet
(Soeters ym. 2010, 5-6) ja organisaatiohierarkiassa vertikaalisia sosiaalisia suhteita on vdhin

(Alvesson & Willmott 2002, 630).
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Toisen mielenkiintoisen havainnon tein organisaatiokulttuurin valtarakenteesta, joka niyttaytyi
asemien ja auktoriteetin korostuneena roolina. Sosiaalisen todellisuus oli luonteeltaan
hierarkkinen, miké néyttiytyi epdvirallisten ja virallisten sosiaalisten rakenteiden senioriteettia
ja asemaa korostavana luonteena. Otonkorpi-Lehtoranta (2017, 203) havaitsi tutkiessaan
maavoimia, ettd sosiaalista ulottuvuutta leimaa hierarkkisuus. Hokkanen (2011, 115) teki
saman havainnon maavoimista ja merivoimista. Hierarkkisuudesta tunnistin aiemmissakin
tutkimuksissa esille nousseen komentajakeskeisyyden merkittdvdnd organisaatiokulttuurin
vaikuttajana (Hokkanen 2011; Laaksonen 2004; Varjonen 1999; Ks. myds Hartikainen 2015).
Komentajakeskeisyyteen yhdistyi aluksen toiminnan pédllikkokeskeisyys sekd laivastollisen ja
merivoimallisen toiminnan komentajakeskeisyys. Komentajakeskeisyys nédyttdytyi aiemman
tutkimuksen tapaan péadtoksenteossa, jossa pditdsvalta on yksiselitteisesti komentajalla, eika
siitd sovi edes keskustella (Hartikainen 2015, 48; Ks. myos Hokkanen 2011). Tdma tutkimus
toisaalta tarkensi komentajakeskeisyytta siten, ettd se voidaan yhdistéé organisaatiokulttuurissa
laajempaan auktoriteettia ja senioriteettia korostavaan toimintaan. Komentajakeskeisyys ei
siten ole vain komentajassa tai aluksen pddllikdssd, vaan jokaisessa organisaation
paitoksentekijissd. Padtoksenteon vastuun siirtdminen organisaatiohierarkiassa alhaalta
ylospéin on yhtd luonnollinen osa organisaatiokulttuuria kuin aseman mukaisen paitoksenteon
vastuun pitdminen itsellddn (Vrt. Davis 1948). Tami tarkoittaa kéytdnnossd sitd, ettd

komentajakeskeisyyttd ylldpidetdén organisaatiossa lipileikkaavasti komentajasta riippumatta.

Aseman korostuminen ndyttdytyi my0s organisaatiokulttuurin tarinoissa, jossa komentajat ovat
tarinan sankareita. Komentajien edessa esitetdén tarkalla koreografialla esitetty performanssi,
jota hiotaan, viimeistelldén ja muokataan sen mukaan, mité korkeampiarvoinen komentaja on
kyseessd. Vaikka ndmai taiteelliset ndytokset ovatkin sotilasorganisaatioissa tyypillisid, ne
vahvistavat organisaation byrokratiaa ja korostavat oman uran suojelemisen mentaliteettia
(Davis 1948). Samoin ne muokkaavat késitystd sankaruudesta, mikd edelleen vahvistaa
senioriteetin ja auktoriteetin kunnioitusta. Senioriteetilla ja auktoriteetilla ndytti olevan myds

organisaatiokulttuurin symbolista luonnetta.

Tyodyhteison toimintatavoista havaittiin erilaisia kirjoittamattomia sdéntojé, jotka olivat kaikilla
aluksilla hyvinkin yhtendisid. Kirjoittamattomissa sddnndissa korostuivat aluksen sosiaalinen
valtarakenne, jossa keskeisimpdné ohjaavana rakenteena oli organisaation virallinen hierarkia.
Hyttijarjestelyissd ja messien istumapaikoissa korostui selvdsti hierarkkisen aseman
korostaminen. Voi toki olla, ettd niihin liittyi toiminnallisia perusteita, mutta siitd en saanut

viitteitd tutkimuksen aineistosta.
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Alusten sosiaalinen rakenne oli yhdistelmd samanaikaisesti toimivia ja pééllekkaisid
epavirallisia ja virallisia rakenteita. Rakenteissa on yhteisté niiden auktoriteettia ja senioriteettia
korostava hierarkkisuus. Rakenteet yhdistyivit organisaatiohierarkiaan, vahtijirjestelyihin,
henkilostoryhmiin ja kokemukseen. Voi olla, ettd tissd tutkimuksessa en kyennyt paljastamaan
kaikki rakenteita aineistonhankinnan menetelméstd johtuen. Rakenteet poikkesivat hieman
aluksittain, jossa aluksen koko oli keskeinen erottava tekijd. Pienemmissd aluksissa rakenteet
ndyttivdt rakentuvan koko henkildston kesken. Suuremmissa aluksissa rakenteisiin yhdistyivat
alusten erikoisalat, jolloin esimerkiksi kokemukseen liittyvéd rakenne oli samanaikaisesti niin
erikoisalan sisdlld kuin koko aluksen tasalla. Rakenteet ovat merkittdvid organisaatiokulttuurin
ndkokulmasta, silli ne muodostavat keskeisimmit kulttuurisen tiedon jakamisen

vuorovaikutussuhteet.

Alusten sosiaalinen rakenne ndytti olevan perinteiden ohjaamana, jossa keskeisimmaiksi
yksittdiseksi tunnistettavaksi tekijiksi nousi meriupseerien koulutus kadettikoulun
ensimmdisend  vuonna. Perinteisiin  liittyy selvdsti organisaatiokulttuurissa oleva
intentionaalinen sosialisaatio, jolla halutaan vahvistaa organisaatiossa arvostettavaa
kayttaytymistd. Perinteend olevassa koulutusohjelmassa havaitsin olevan niitd piirteitd, jotka
vahvistavat  entisestdén  organisaatiokulttuurissa  havaittua  hierarkkista  luonnetta.
Koulutusohjelman vaikuttavuutta sosiaalisessa integraatiossa vahvistivat havainnot

hierarkkisuuteen liittyvien kdsitysten yhtendisyydet.

Vaikka aluksissa vuorovaikutus oli suhteellisen avointa, se ei poistanut hierarkkisuuden
lisndoloa. Tdmi tukee aiemmissa tutkimuksessa tehtyd havaintoa siitd, ettd riippumatta
organisaation muutospyrkimyksistd, julkisorganisaatiota leimaa hierakkisuus (Ks. esim. Parker
& Bradley 2000, 137). Tutkimuksessani en kyennyt paikantamaan télle selvda selitystd, joskin
siitd saatiin joitakin viitteitd. Soeters ym. (2010, 1) selittdavit asiaa siten, ettid hierarkkisuus
johtuu julkisorganisaation byrokratian korostamisesta ja hierarkialla voidaan yhdistda
tehokkaasti organisaation jdsenten ajatukset ja toiminta. Tekemini havainnot perinteisiin
kuuluvista uusien jdsenten sosialisaatioista ja toimintaan liittyvistd objektiivisluonteisista

sadntelyistd tukevat Soeters ym. (2010, 1) havaintoja.

Laivaston valvontamekanismit olivat kahtiajakoiset. Toisaalta niihin liittyi laivaston tasolla
tiukka toiminnan ja yksilon ohjaaminen, mutta yhtddlta alusten tasolla yksilon suuri
toiminnanvapaus. Toiminnan ja yksilon ohjaaminen néyttdytyi turhan yksityiskohtaiseksi ja
suurena madrind koettuna sddntdjen ja midrdysten kautta. Toiminnan tiukka ohjaaminen viittaa

organisaation byrokraattiseen luonteeseen. Tutkimuksessa tunnistin Mintzbergin (1989, 106-
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107) viitteet ison organisaation pyrkimyksesti toiminnan hallitsemiseen standardoinnilla, mika
ndyttdytyi kovinkin suurena ja paikoin hyvinkin yksityiskohtaisena toiminnan
objektiivisluonteisella sddntelylld. Madrdyksille ja sddnnoille oli muodostunut selviésti
tunnistettava negatiivinen kaiku, jolloin niiden sisdltd ei mdérittdnyt niithin suhtautumista.
Mairdyksiin liittyi aluksen henkiloston vastuu niiden integroimisesta toimintaan tarvittavine
resursseineen, mikd koettiin kuormittavasti. Tdima oli omiaan lisddméaan madrdyksiin liittyvaa

negatiivisuutta.

Aluksen tasolla oleva toiminnanvapaus liittyi kdsitykseen aktiivisesta ja ammattitaitoisesta
yksilostd, joka hoitaa itsendisesti ja oma-aloitteisesti tehtédvénsd. Toiminnanvapaus liittyi tyon
tekemiseen. Aineistossa nousi toistuvasti esiin yhtdldinen kisitys organisaatiohierarkiasta
riippumatta, ettd mitd on aina kdsketty, mutta miten jdd yksilon vastuulle. Yksilon myos
odotettiin itse ymmaértévén, ettd miten kysymys on hinen itse ratkaistava. Toisaalta aineistossa
oli selvid viitteitd siitd, ettd toiminnanvapaus ja toiminnan sddntdjen noudattaminen ovat
riippuvaisia esimichestd. Naytti siltd, ettd esimichelld on valta miirittdd alaiselleen, mitd
médrdyksid noudatetaan ja mitéd ei riippumatta siitd, kuka méédrdyksen on antanut. Sen sijaan
alaisella ei ollut samaa oikeutta, vaan poikkeaminen méérdyksistd oli hyvéksytettava
esimiehelld. Aluksessa kaikki toiminnan sddntdihin liittyvd toiminnanvapaus ja médrdysten
tulkinta riippuivat paillikon ndkemyksestd, jolloin aluksella tehdyt pddtokset midrdysten

soveltamisesta eivét pdityneet aluksen ulkopuolelle.

Symboleihin yhdistettd kielenkdyttd ndyttdytyi virheiden tekemisen seurauksena syntyvind
lisdnimind, jonka seurauksena virheitd haluttiin vilttdd. Tamdn yhdistin ammattitaidon
arvostukseen, silld virheet liittyivit myds ammattitaidottomuuteen. Tdméi on voinut johtaa
aineistossa esille nousseeseen virheiden vélttelyyn ja virheiden piilottamiseen sekd Hokkasen

(2011) havaintoihin merivoimien ja ilmavoimien eroavaisuutena suhtautumisessa virheisiin.

Vertailtavuuden vuoksi tarkastelin tutkimuksessa saatuja tuloksia Scheinin (1987) mallin
mukaisesti samoilla perusteilla kuin Hokkanen (2011). Suhde ympéristoon havaittiin olevan
alisteinen, totuudessa nojattiin péddtoksenteossa auktoriteettiin ja muussa toiminnassa
konsensukseen, ihmisluonnon luonne néhtiin pdéosin hyvédni, ihmissuhteissa korostui hierarkia
ja toiminnan oli tekemiseen nojaava. Havainnot poikkeavat totuuden ja ihmisluonnon luonteen
osalta Hokkasen (2011, 115) havainnoista. Tutkimukseni tuloksissa tuli selvésti esille, ettd
totuudessa on tilaa konesukselle, mikd ndkyi aluksen péivittdisessd toiminnassa korostuvana
vuorovaikutuksena sekd sddntdjen ja mddrdysten noudattamisena maalaisjarked kiyttden.

Totuudessa auktoriteettiin nojaaminen nousi tosin esille tarkasteltaessa aluksen suhdetta
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muuhun organisaatioon. Samoista syistd myos ihmisluonnon luonteessa oli eroa. Aluksella
ihmisluonto néhtiin hyvénd, mutta organisaation tasolta tarkasteltuna siind oli viitteitd

ndkemyksestd ihmisluonnon luonteesta pahana.

5.2 Teoreettiset johtopaatokset

Tutkimuksen teoreettinen anti liittyy organisaatiokulttuuriin, johtajuuteen ja niiden
keskindiseen suhteeseen sekd tutkimusmenetelméddn. Tutkimus vahvisti késitystd, ettd
modernistiseen ndkemykseen perustuva organisaatiokulttuurin méérittely johtaa ilmion
yksinkertaistamiseen. Tétd véitettd kuvaa hyvin se, ettd Puolustusvoimien leimaaminen
byrokraattiseksi ei riitd kuvaamaan Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria riittdvén tarkasti,
vaikka osa siitd vastaisikin kulttuuria. Tutkimuksessa tuli osoitettua, ettd etenkin
organisaatiokulttuurin perusoletustasoa tarkasteltaessa organisaatiokulttuurista voidaan 16ytaa

sellaisia viitteitd, jotka eivét sovi yhteen organisaatiotypologiaan.

Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin ymmartdminen sosiaalisesti konstruoituna tarkoittaa, ettd
niihin liittyvét tulkinnat ovat suhteessa toisiinsa. Organisaatiokulttuuria tai johtajuutta ei siten
voi maédritelld hallitsevaan roolin nididen kahden keskindistd suhdetta tarkasteltaessa. (Vrt.
Alvesson 2013, 182-183). Organisaatiokulttuuri on yhté lailla johtajuuden tuote kuin johtajuus
on organisaatiokulttuurin tuote, silldi molempien muodostumiseen, sdilyttimiseen ja
muuttamiseen vaikuttavat samat sosiaalisen konstruktion mekanismit (Vrt. Alvesson ym. 2017,
118; Chia 2003, 114; Hofstede 2001, 9-10; Morgan 1997, 141; Schein 2001, 41; Virtaharju
2016, 46-47; Western 2019, 36). Téllainen késitys johtajuudesta ja organisaatiokulttuurista
mahdollistaa sen, ettd niistd voidaan tehdi tulkintoja tarkastelemalla empiirisesti vain toista
ilmiotd. Kuten tutkimuksen tuloksissa ja johtopddtoksissd olen tuonut esille, johtajuus ja

organisaatiokulttuuri kietoutuvat tiiviisti yhteen.

Scheinin (1987, 99-100) kuvaus organisaatiokulttuurin perusoletustasosta toimii hyvéni
kehyksend ilmion tutkimiselle, mutta se ei yksistddn riitd kompleksisen ilmidn paljastamisessa.
Téassd tutkimuksessa kéytin tulosten selittimisessd lisdksi Johnsonin ym. (2008, 198)
organisaatiokulttuurin verkostomallia. Tutkimuksessa tunnistin, ettd edelld mainitut kehykset
kertovat ldhinnd eksplisiittistd tietoa organisaatiokulttuurista, mutta eivdt kerro sen
muodostumisen tai muuttumisen mekanismeista. Myods selitysmallien ulottuvuuksien
keskindinen suhde jdi paljastamatta. Tamd korostaa Cameronin ja Quinnin (2011, 171) seka

Alvessonin (2013, 212) havaintoja siitd, ettd kulttuuria on mahdotonta selvittda taydellisena.
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Johtajuuden on sosiaalisissa suhteissa relationaalisen johtajuuden mukaisesti (Ks. Uhl-Bien
2006, 661-664). Tutkimuksessa tdméd néyttdytyi parhaiten aluksen pééllikon roolissa, johon
yhdistyivét hyvinkin voimakkaat tulkinnat ja kéasitykset. Pééllikon tarkasteleminen yksilona
ilman sosiaalista ulottuvuutta olisi tuottanut varmasti erilaisen lopputuloksen. Tutkimuksen
perusteella voin viittdd, ettd eri organisaatiohierarkkisiin asemiin yhdistyy voimakkaita
sosiaalisessa konstruktiossa syntyneitd késityksid, jotka ovat ainakin osittain yksilon

vaikutusvallan ulottumattomissa.

Organisaatiokulttuurin tutkimisesta tein yhden keskeisen havainnon, joka liittyi kdytettdviin
menetelmidn. Laadullisten tutkimusmenetelmien vilillda kéytdvédssd keskustelussa ei ole
mielekéstd vertailla, milld saadaan parhaiten tietoa organisaatiosta (Vrt. Cameron & Quinn
2011, 169-171). Keskustelua olisi sen sijaan syytd kohdistaa siithen, mitd tietoa milldkin
menetelmilld voidaan saada, silld ilmion kompleksisuuden takia sitd ei voida kokonaan
selvittdd (Alvesson 2013, 212; Cameron & Quinn 2011, 171; Mattila & Aaltio 2006, 23). Téssa
tutkimuksessa kéyttdimdni fenomenografinen menetelmd haastatteluineen ei riittdnyt
selittdmddn organisaatiokulttuuristen késitysten muodostumista ja kulttuurisen tiedon
vilittymistd. Niiden paljastaminen olisi edellyttdnyt osallistuvaa etnografiaa. Sen sijaan
haastatteluilla keritylld aineistolla ja fenomenografisella analyysilla kykenin johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin tarkastelulla samanaikaisesti tuottamaan tietoa molemmista ilmidista.
Merkittdvin havainto menetelméén tuli siitd, ettd organisaatiokulttuurin tutkiminen jonkin
muun ilmidn kautta avaa erilaisia ja uusia mahdollisuuksia. Tdmai tuli hyvin esille siind, ettd
johtajuuteen liittyvien vastausten kautta oli hyvéd tarkastella niiden taustalla olevia
organisaatiokulttuurisia perusoletuksia. Kun vertaan timéin tutkimuksen havaintoja vastaaviin

etnografisiin tutkimuksiin, havainnot olivat monelta osalta hyvinkin yhtendisia.

5.3 Kaytannolliset johtopadatokset

Tutkimuksen tulokset laajentavat Laaksosen (2004, 103-104) viitettd Puolustusvoimien
yhtendisestd organisaatiokulttuurista. Tutkimuksessani olen osoittanut, ettei edes yhdelld
maantieteelliselld alueella oleva joukko muodosta yhtendistd organisaatiokulttuuria, vaikka
niilld saattaisi olla yhteisid piirteitd. Keskeisend tekijand on organisaatiokulttuurin
ndkdkulmasta fyysiset ja sosiaaliset rakenteet, joissa sosiaalista todellisuudetta voidaan yhdessa
muodostaa. Merkittdvimmaiksi tekijaksi nousee se, miten yksilot kokevat kiinnittymisensd
erilaisiin sosiaalisiin rakenteisiin. Laivaston ndkdkulmasta tulisi edistdd sellaisia toimintoja,

jolla alusten henkiloston ja rantaorganisaation henkiloston vilille luodaan kiintedmpié
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sosiaalisia yhteyksid. Samoin eri paikkakunnilla olevia joukkoja olisi hyvd ldhentda

sosiaalisesti.

Ihmisten tulkintojen ei voida olettaa seuraavan automaattisesti julkilausuttuja uskomuksia ja
arvoja. On my0s muistettava, ettd merkityksid ja tulkintoja muodostetaan paikallisissa
vuorovaikutuksissa. (Alvesson & Sveningsson 2008, 50.) Niin ollen esimerkiksi laivaston tai
laivueen johdon tahto ei valttamattd ndy aluksella sellaisena kéyttdytymisend, jota tahdolla on
pyritty valittdmédn. Aluksen pééllikon toimiessa ldhes ainoana linkkind aluksen ja muun
organisaation vililld, pddllikon vaikutusvalta organisaation johdon tahdon viélittymisessid on
keskeistd. Toisaalta organisaatiokulttuurissa oleva perusoletus auktoriteetin kunnioituksesta

lisdd yksilon halua noudattaa organisaation johdon tahtoa.

Puolustusvoimien toiminta voidaan yhdistdd informaatiokeskeisyyteen, jossa luovuus,
innovatiivisuus, joustavuus ja dynaamisuus ovat oleellisessa osassa. TyOntekijét ovat osa arvon
tuotannon prosessia sen sijaan, ettd he olisivat byrokraattisen ndkemyksen mukaisesti
tuottamassa tavaroita ja palveluita. (Alvesson ym. 2017, 115.) Tutkimuksessa havaitsemani
pitkét valtaetdisyydet ja heikot vertikaaliset sosiaaliset suhteet vaikuttavat sekéd organisatorisen
hiljaisen tiedon vilittymiseen ettd pddtoksentekoon liittyvien tietojen vélittymiseen

padtoksentekijoille (Nonaka & Toyama 2003; Soeters ym. 2010, 5-6). Télld on kaksi seurausta.

Avoimemmalla vuorovaikutuksella voidaan varmistaa, ettd paitdksentekijoilld on tarvittava ja
ajantasainen tieto kaytettdvissd. Useammilla ja laajemmilla sosiaalisilla vuorovaikutussuhteilla
varmistetaan, ettd tieto kulkee organisaation sisélld mahdollisimman laajasti ja eheésti.
Organisaation virallisilla prosesseilla voidaan siirtdd ja taltioida vakiomuotoisia ja
standardoituja tietoja, mutta niiden ulkopuolinen ja toimintaan vaikuttava tieto voi jadda
padtoksentekijan ulottumattomiin. Sotilasjohtajuuden kompleksinen ja informaatiota korostava
toimintakenttd edellyttdd tiedon tuottamista pelkén jakamisen sijaan (Rantapelkonen 2006,
123). Valtaetdisyyksilld ja auktoriteetin korostamisella voi olla my0s seurausta sithen, miti
tietoa alhaalta tuodaan ylospdin. Kriittistd organisaatiokulttuurista tietoa voi jddda
padtoksentekijoiltd pimentoon, silld organisaatiohierarkiassa alempana olevan on aina tehtéva
tulkinta siitd, miten tuotuun tietoon suhtaudutaan, ja miten se vaikuttaa hdnen tulevaisuuteensa.

(Vrt. Davis 1948.)

Vuorovaikutukseen, kollektiivisuuteen ja ihmisten kasvamiseen perustuvan johtajuuden
istuttaminen organisaatioon on haastavaa. Vaikka organisaatio korostaisi johtajuuden

kollektiivisuutta, laivaston sosiaalinen ymparistd tukee edelleen maskuliinista tehokkuuden
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logiikkaa ja johtajan odotetaan olevan vahva paitoksentekijé, joka kontrolloi organisaatiota ja
on vastuussa kaikesta mitéd tapahtuu. (Vrt. Crevani ym. 2007, 63.) Vaikka téllainen sosiaalinen
ympdristd olisi toivottavaa, avoimempaan vuorovaikutukseen olisi hyvd kannustaa entistd

enemman.

Organisaatiokulttuurin ~ muuttaminen on todella vaikeaa ja johtamisen avulla
kontrolloimattomissa. Tamé ei kuitenkaan tarkoita, etteikd muutokseen voi vaikuttaa. Kyse on
siitd, mitéd pyritddn muuttamaan ja miten. Suurten teknokraattisten pyrkimysten sijaan huomiota
kannattaa kiinnittdd pdivittdiseen kdyttdytymiseen ja niiden olosuhteiden muuttamiseen. Kun
olosuhteita muutetaan, kédyttdytyminen seuraa perdssd. (Alvesson & Sveningsson 2008, 49.)
Niitd olosuhteita olivat etenkin aluksen ja rantaorganisaation vilinen suhde (jota kisiteltiin jo
ailemmin), toiminnan regulaatio ja perinteiden vaaliminen. Perinteiden vaalimisesta selvdna
esimerkkind nousi  koulualustoiminnan  muutos, jossa  Pohjanmaan  poistuttua
koulualustoiminnasta vastaavat miinalaivat vuorotellen muun toiminnan ohessa.
Koulualukseen liittyvét tulkinnat poikkesivat niiden kesken, jotka olivat olleet koulualuksella
Pohjanmaalla, ja jotka olivat olleet koulualuksena toimivalla miinalaivalla. Miinalaivaan ei

yhdistynyt samanlaista kisitystd tiukasta hierarkiasta kuin Pohjanmaahan.

Toiminnan sdéntelyssd oleellisena osana oli méédrdyksiin suhtautumisen negatiivisuus.
Keskeistd olisi pyrkid aktiivisempaan vuoropuheluun toiminnan ohjauksessa annettujen
madrdysten soveltamiseen ja kdytdntoon sitomiseen liittyen, jolloin niiden tarkoitukset ja
tavoitteet tulisivat aina alimmillakin organisaatiotasoilla selviksi. Kdytdnnon esimerkkind voisi
olla midrdysten laatimiseen liittyvé entistd laajempi yhteistyd niiden kesken, joita miérdys
koskee sekd médrdyksiin liittyvien lisimééreiden kirjoittaminen, joissa olisi selvésti ilmaistu

aluksen pédllikon toimivalta médrdysten soveltamisessa (Vrt. Erkama ym. 2007, 37).

Vaikka suhtautuminen méérayksiin oli negatiivista, johtamisen ndkokulmasta paitdsten tai
toimintatapojen kritisoinnissa ei ole kyse vastakkainasettelusta. Vastustuksesta huolimatta
henkilostd voi olla hyvinkin sitoutuneita asetettuihin tavoitteisiin. Kyse on enemménkin
yksilon kokemuksesta omasta merkityksestddn, hyoddyllisyydestddn ja ammattitaitonsa
arvostuksesta. Keskeisimpénd keinona vidhentdd vastakkainasettelua on yksilollisen

osallistumisen mahdollistaminen ja kollektiivisempi lihestymistapa. (Mattila 2006, 235.)

Viimeinen kéytdnndn johtopddtds liittyy pédllikkoon. Tutkimuksissa on havaittu, ettd
paéllikolld on merkittdvin vaikutus aluksen sosiaaliseen hyvinvointiin. Paillikolld on valta

edistdd tai kieltdd erilaiset yhteiset aktiviteetit. Hanen olisi hyvd pyrkid edistimdin niitad
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aktiviteetteja, jotka rikkovat normaalin tyon hierarkiaa ja henkildston jakoa. (Alderton ym.
2004, 101) Tamid nousee erityisesti esiin aluksilla, silld sosiaalisia suhteita kuvattiin
pakollisuuden retoriikalla. Mahdollisuudella tutustua ja olla vapaassa kanssakdymisessi,

yksildiden vélisid ennakkoluuloja voidaan vihentidd ja siten lisdtd yhteisollisyytta.

5.4 Jatkotutkimusesitykset

Tutkimuksessa tunnistin, ettd organisaatiokulttuurin ja johtajuuden ilmidt vaativat edelleen
uusia avauksia niiden ymmarryksen lisadmiseksi. Erityisid tutkimuskohteita olisi sellaiset,
joilla tuotaisiin uusia teoreettisia tai kisitteellisid malleja kulttuuri- ja johtajuusanalyysiin. Yksi
mielenkiintoinen nikdkulma voisi olla tiedon tuottamisen teorian (Ks. esim. Nonaka & Toyama
2003) yhdistdminen kulttuurianalyysiin (Ks. esim. Johnson ym. 2008) ja niiden perusteella
organisaatiokulttuurisen tiedon tarkasteleminen eri ulottuvuuksissa sekd niiden vélisissd

vuorovaikutuksissa.

Toisena teoreettisena jatkotutkimuksena esitetddn objektiivisten ja subjektiivisten
todellisuuksien vilisten yhteyksien tarkemman selvittiminen. Yhtend kehyksend voisi toimia
Hernesin (2004) tilateoreettinen malli, joka yhdistdd fyysisen, mentaalisen ja sosiaalisen
ulottuvuuden yhteen kehykseen selkeind ja médriteltyind kokonaisuuksina. Tilateoreettinen
malli voisi toimia muutoinkin hyvénd analyysikehyksend niin johtajuuden kuin
organisaatiokulttuurin tutkimisessa. ~Otonkorpi-Lehtoranta (2017) on kéyttdnyt sitd

onnistuneesti sotilaiden tyon ja perheen suhteiden tutkimisessa.

Komentajakeskeisyyden kisite osoittautui teoreettisella tasolla mielenkiintoiseksi. Sille ei
kuitenkaan 10ydy selvdd maddritelmdd tieteellisistd tutkimuksista, vaan eri tutkimuksissa
kiytetyt madritelmét nojaavat ldhinnd yhdysvaltalaisten tai suomalaisten asevoimien
ohjesddntoihin. Komentajakeskeisyys johtajuuteen liittyvdnd késitteend kaipaisi laajemman

késiteanalyysin.

Yhteiskunta-analyysiin ja organisaatiokulttuuriin voitaisiin saada lisdd tietoa tutkimalla
Moskosin (1981 & 1986) institutionaalisuuden ja ammatillisuuden késityksid nykypdivin
yhteiskunnassa ja etenkin sotilasympéristossd. Tutkimuksen tulokset antavat viitteitd, ettéd
institutionaalisuudessa ja ammatillisuudessa on tapahtunut merkittdvid muutoksia viime
vuosikymmenien aikana. Etenkin havainnot tyon ja vapaa-ajan yhteen kietoutumisesta

ndyttdvit muuttuneet (Vrt. Otonkorpi-Lehtoranta 2017, 206).
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Téméin tutkimuksen fenomenografisessa analyysissa syntynyttd johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin ilmididen yhteen liittdvaa kehystd voisi hyodyntéda jatkotutkimuksessa.
Se voisi toimia teoreettisena viitekehyksené sekd Puolustusvoimista ettd muista organisaatioista
tehtdvistd johtajuuden ja organisaatiokulttuurin jatkotutkimuksissa. Lisdksi kehystd voisi

kayttaa kasitteiden operationalisoimisessa kvantitatiivisesti mitattavaan muotoon.

Tulokset antavat tyokaluja organisaation valtasuhteiden tarkempiin tutkimuksiin.
Valtasuhteilla ja sosiaalisten suhteiden pakollisuudella voi olla yhteyttd henkiloston
hyvinvointiin ja toimintakykyyn. Erityisend kiinnostuksen kohteena voisi olla valtasuhteiden

seki sosiaalisten suhteiden pakollisuuden negatiiviset ja positiiviset vaikutukset.

Tutkimuksessa aluksen messi nousi erityisen mielenkiintoiseksi tilaksi, jonka
organisaatiokulttuurista merkitysté ei kyetty kunnolla selvittiméén. Messin tarkempi tutkimus
esimerkiksi etnografisella menetelmilld voisi tuoda wuutta tietoa yksittdisen tilan

organisaatiokulttuurisesta merkityksesté.

5.5 Pohdinta ja tulosten arviointi

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on ollut tuottaa uuttaa tietoa johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin keskindisestd suhteesta sekd soveltaa empiirisesti organisaatiokulttuurin
ja johtajuuden teorioita merivoimien laivaston ympdristdssi. Tavoitteena oli tuottaa sellaista
tietoa johtajuudesta ja organisaatiokulttuurista sekd niiden keskindisestd suhteesta, joita
voitaisiin  hyodyntdd ilmididen teoreettisissa jatkotutkimuksissa sekd merivoimien
organisaatiokulttuurin ymmaértamisessi ja Puolustusvoimiin kohdistuvissa jatkotutkimuksissa.
Tutkimus tuotti varsin kattavan kuvan laivaston alusympiériston johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin nykytilasta, joita kyettiin selittdméddn empirian, teorioiden ja aiemman

tutkimuksen viélisilld vuoropuheluilla.

Laadullinen menetelma sopi hyvin tdhédn tutkimukseen, silld tutkimuksessa oli tarkoitus saada
syvallistd tietoa laivaston johtajuudesta ja organisaatiokulttuurista. Laadullisella menetelmalla
oli mahdollista yhdistdd johtajuuden ja organisaatiokulttuurin ilmidt sekd tunnistaa niiden
vililla erilaisia kategorioita ja luokkia, joita voitiin kdyttda havaintojen yleisyyden tutkimisessa
(Vrt. Alasuutari 2018, 231). Tutkimusta ohjasi tutkimuskysymys sekd aiemman tutkimuksen
perusteella laadittu teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen laatua pyrin parantamaan pyytamalla
tutkimusprosessin aikana palautetta ja arvioita tutkimuksen ohjaajilta ja opponentilta (Vrt.

Johnson 2014, 165).
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta mitataan reliabiliteetilla ja validiteetilla. Validiteetilla
mitataan, kuinka hyvin tutkimuksen tulos kuvaa asiaa, jota sen on tarkoitettu kuvaavan.
Validiteetti voidaan jakaa neljdén kategoriaan: Sisdinen, ulkoinen ja rakenteellinen validiteetti
sekd reliabiliteetti. Sisdinen validiteetti kuvaa teoreettisten johtopédtosten ja késitteiden vélisen
johdonmukaisuuden luotettavuutta. Ulkoinen validiteetti kuvaa kokeellisen tutkimusaineiston
ja siitéd tehtyjen johtopddtdsten vélisen suhteen luotettavuutta. Tdmé edellyttdd, ettd tutkija on
tehnyt aineiston perusteella oikeita johtopddtoksid. (Gronfors 1985, 174.) Ulkoisella
validiudella voidaan tarkoittaa myds sitd, miten tutkimustulos voidaan yleistdd erilaisiin
tilanteisiin ja henkildihin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 188). Myos tutkimusaineistolle voidaan
madrittad sisdinen ja ulkoinen validiteetti (Gronfors 1985, 174). Rakennevaliditeetti tarkastelee
sitd, liittyyko tutkimus juuri sithen asiaan mihin sen oletetaan liittyvan (Hirsjarvi & Hurme

2000, 187).

Validiteetin kdsite on ongelmallinen laadullisessa tutkimuksessa. Tilastolliseen perinteeseen
kuuluvan validiteetin késitteen seuraaminen laadullisessa tutkimuksessa voi johtaa harhaan.
Téstd syystd kiinnitin huomiota tutkimuksen autenttisuuteen, hyddyllisyyteen ja
uskottavuuteen. (LeCompte & Preissle 1993, 330.) Tutkimuksen validiteettia puoltaa se, ettéd
tutkimuksessa kéytetty menetelmd ja analyysiketju on huolellisesti kuvattu. Kerésin
tutkimuksen aineiston tdtd tutkimusta varten ja aineiston kerddmistdi minua ohjasi
tutkimuksessa esittdméni teoreettinen johtolanka. Johtopéaétoksiin johtaneet analyysiketjut olen
purkanut tutkimuksen tulososiossa, jossa esitdn lukijalle niytteitd aineistosta seké niistd tehdyt

johtopditdkset. Tutkimuksen tulokset olen sitonut aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuksen tulokseen voidaan esittdd kritiikkié tutkijan ja tutkimuskohteen ldheisen suhteen
vuoksi. Vaikka en ole koskaan palvellut merivoimissa tai sen laivastossa, minulla on kokemusta
Puolustusvoimista. Toisaalta tutkimuksessa nousi paljon esille sellaista, jotka eivit olleet
minulle kulttuurisia itsestdénselvyyksid. Taustani puolustusvoimissa vaikutti varmasti siihen,
ettd otin joitakin asioita itsestddnselvyyksind, mutta esille nousi varsin runsaasti miksi-
kysymyksid, jotka ovat oleellisia kulttuurin tutkimisessa (Alasuutari 2018, 218). Tutkimuksen
aikana havaitsin, ettd laivasto ja etenkin alusymparistd tuntui todella vieraalta, vaikka siind oli
sotilasorganisaation takia tuttuja piirteitd. Taustani maavoimista sai myds minut herdttimaan
itselleni kysymyksid siitd, miksi jotkut asiat tuntuvat niin vierailta suhteessa minun

kokemusmaailmaani maavoimista ja havaitsemieni asioiden osalta merivoimissa.

Pyrin tietoisesti etddntymadn tutkimuskohteesta. Tutkimuksessa olen esittdnyt varsin kattavasti

eri havainnoille selitystd sekd teoriasta ettd aiemmasta tutkimuksesta. Tdma kuvastaa mielestani
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hyvin sitd, ettd tutkimuksessa olen pyrkinyt selittimddan havaintoja taustastani riippumatta.
Kulttuurin ndkyvéksi tekeminen myos edellyttdd sen vertaamista muihin kulttuureihin

(Alasuutari 2018, 219).

Tutkimuksessa tarkastelin ja pyrin ymmairtiméidn erilaisia merkityksid ja késityksid osana
sosiaalista todellisuutta, jotka ovat itsessdén hyvinkin tulkinnallisia. Tutkijan voi olla haastavaa
tunnistaa kulttuuristen perusoletusten muodostumista seké erilaisten symbolien, rituaalien,
tarinoiden ja muiden artefaktien vaikutusta kulttuurin jésenten sosiaalisen todellisuuden
rakentamisessa. (Schwartz-Shea 2014, 123.) Haastattelu aineiston kerd&dmisessd ei ole
tillaisessa tutkimuksessa ongelmatonta. Thmisilld on taipumusta antaa itsestddn todellisuutta
parempi kuva haastatteluissa ja pyrkid antamaan sellaisia vastauksia, joita arvelevat tutkijan
haluavan. Haastattelussa ei ole mydskddn mahdollista tarkastella ihmisten kéyttdytymistad
heiddn sanomisensa tueksi. Yksilohaastatteluissa ei ole myOskddn mahdollista tarkastella,
miten useampi henkild toimii samassa sosiaalisessa tilanteessa ja millainen on heidén
vuorovaikutuksensa niin keskenddn kuin osana késilld olevaa ympéristdd. Tdmi voi johtaa
vadriin paitelmiin. Haastattelu liittyi osaltaan vallitsevaan pandemiatilanteeseen ja toisaalta
sithen, ettd thmisten voi olla helpompi hyvéksyé haastattelu aineiston kerddmisesséd kuin heiddn

tarkkailunsa normaalissa arjessa. (Barley 2016, 472-473.)

Edelld kuvattua ongelmaa ldhestyn reliabiliteetin ndkdkulmasta, jolla tarkoitetaan tutkimuksen
toistettavuutta. Reliabiliteetti on myds haastava késite, silld jokainen laadullinen tutkimus on
uniikki (LeCompte & Preissle 1993, 341). Tutkimuksen kohteena olevan sosiaalisen maailman
epdvakaan luonteen vuoksi, tutkimuksen toistettavuutta on haastava osoittaa (Vrt. Sin 2010,
310-311). Tutkimuksen tuloksia vertasin mahdollisimman laajasti aiempaan tutkimukseen,
jolla halusin ennen kaikkea hdivyttdd epdilyjd subjektiivisuudestani ja parantaa tulosten
yleistettavyyttd. Merkittévia oli, ettd timén tutkimuksen tulokset 10ysivit vastakaikua useasta
etnografisesta tutkimuksesta, jonka perusteella voin todeta, ettd haastattelun avulla oli
mahdollista saada ilmidisté tietoa. Tutkimuksen tuloksiin jdi kuitenkin epdily havainnoinnin

puutteen vuoksi.

Tutkimuksen tulosten yleistettdvyyden osalta olennaista on, ettd otanta on yleistettdvyyden
kannalta edustava (Alasuutari 2018, 243). Haastattelin tutkimuksessa etukdteen pditetyn
méadrin ihmisid enkd kdyttdnyt otannassa mitddn kehystd. Tarkoituksenani oli aiheuttaa alusten
toiminnalle mahdollisimman véhin haittaa ja toisaalta saada keréttyd yhdelta alukselta aineisto

kahden pdivédn aikana. Tdhdn voidaan esittdd kritiikki, ettd tutkimuksen tulokset voivat olla
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puutteellisia. Aineistossa saavutettiin kuitenkin selvé saturaatio, jonka perusteella voin yleistia

tutkimukseni tulokset.

Pyysin tutkimukseen osallistuvilta palautetta tuloksista. Tarkoitus oli saada tulkinnalleni
hyvéksynti, vaikka palautteen pyytdmisen haasteena on yleisesti palautteiden epdyhtendisyys.
Etenkin hyvin tulkinnallisessa aiheessa, kuten ihmisten késityksiin perustuvassa tutkimuksessa,
voi olla vaikea saada yhtendistd palautetta. (LeCompte & Preissle 1993, 319-320.) Palautteen
pyytdmisessd huomioin, ettd tulokset voivat heréttdd negatiivisia reaktioita (Schwartz-Shea
2014, 136). Tastd syystd annetuissa palautteissa keskityin anonymiteetin varmistamiseen seka
ilmauksen ja siitd tehtyjen tulkintojen vélisiin analyysiketjuihin silloin, kun palautteen antaja
kommentoi tutkimukseen néytteeksi otettua omaa ilmaustaan. Télld halusin varmistaa, ettei
tutkimuksen aineistoa ole pakotettu tutkijan itsenséd kehittdiméén malliin, vaan aineisto kertoo

niin kuin se kertoo (Vrt. Johnson 2014, 264).

Kykenin vastaamaan tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin perustellen ja aiempaan
tutkimukseen peilaten. Tutkimuksen aineiston kerddminen, kdytetty menetelma ja aineistosta
tehdyt johtopédétokset olen kuvannut perustellen. Voi olla, ettd ndissd on puutteita tai virheiti,
silld taustani on tilastollisessa tutkimuksessa, mikd saattaa ndkyd paikoin epédortodoksisena
laadullisen tutkimuksen raportoinnissa. Tutkimusta voidaan kuitenkin pitdd yleisesti
luotettavana ja tutkimus on yleistettavisséd laivastoon sekd rajoitetusti laajemmin merivoimiin

ja Puolustusvoimiin.
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LIITE 1 — Tutkimuksen saate

TUTKIMUKSEN SAATE

Opiskelen yleisesikuntaupseerikurssilla 60 ja teen diplomitydtd Merivoimien laivaston
organisaatiokulttuurista johtajuuden ndkokulmasta. Pyrin selvittdmédn tyOsséni, millaista
organisaatiokulttuuria johtajuudella vilitetddn, ylldpidetddn ja kehitetddn. Tutkimuksessa
johtajuutta tarkastellaan sosiaalisena ja vuorovaikutuksessa tapahtuvana ilmioné, joka toimii
alustana organisaatiokulttuurisen todellisuuden luomiseen, vilittdmiseen ja muuttamiseen.
Yhteison jokainen jisen osallistuu kulttuuriin luomiseen, vélittdmiseen ja muuttamiseen eikd
yksilon vaikutusvalta ole sidottu organisaation rakenteeseen sidottuun muodolliseen valtaan.

Aiemmassa tutkimuksessa (Varjonen 1999; Laaksonen 2004; Hokkanen 2011) on tehty
havaintoja  puolustushaarojen organisaatiokulttuurien eroavaisuuksista. ~Merivoimien
organisaatiokulttuurin on havaittu poikkeavan muista puolustushaaroista tiukemman kontrollin
sekd syvemméin ja ohjaavamman hallinnon luonteen vuoksi. Tdmédn on arveltu selittdvin
muitakin puolustushaarojen eroavaisuuksia. Merivoimien organisaatiokulttuurin on havaittu
médrittyvén laivaston kulttuurin kautta ja siksi laivaston kulttuuria halutaan tutkia tarkemmin.
Kulttuurista tehtdvien johtopditosten tekeminen kuitenkin edellyttdd kulttuurissa olevien
henkildiden kokemuksen ymmartdmistd, jota aiemmissa tutkimuksissa ei ole tehty. Tutkimus
tuottaa arvokasta tietoa johtajuudesta, organisaatiokulttuurista, aluspalveluksesta ja niihin
liittyvien tekijoiden kehittdmisesta.

Pyydén alukseltanne noin kuutta vapaachtoista henkilod osallistumaan tutkimukseen.
Kokonaiskuvan saamisen kannalta olisi hyvd saada tutkimukseen eri tehtdvitasoilla ja
tehtdvissd olevia henkiloitd. Heiltd pyydetddn ndkemyksiddn aluksen péivittdisestd
tyoskentelystd, johtajuuden rakentumisesta ja padtoksenteosta sekd kokemuksesta alukseen
liittyvistd toiminnan erityispiirteistd. Aineisto kerétdan haastattelulla.

Henkilotietoja (nimi, tehtdvd) kasitellddn vain siten kuin se on aineiston eri vastausten
erottamisen osalta aineiston analyysivaiheessa vélttimatontid. Jokainen vastaaja koodataan
analyysivaiheen alussa peitteelld, jonka jdlkeen varsinaiset henkilotiedot tuhotaan.
Henkil6tietoja on ainoastaan tutkijan hallussa. Lopullisessa aineistossa ja tutkimusraportissa
noudatetaan anonymiteettid siten, ettei vastauksista voi pédtelld vastauksen antajaa.
Vastaaminen on tdysin vapaaehtoista ja luottamuksellista. Kerdttyd aineistoa kdytetddn
ainoastaan tdhédn tutkimukseen ja se sdilytetddn tutkijan hallussa siihen asti, kunnes tyo on
arvosteltu ja tydn ohjaaja antaa luvan niiden tuhoamiseen.

Haastatteluun menee aikaa keskustelun syvyydestd riippuen noin 45 — 75min. Kiitoksia jo
ennakkoon osallistumisesta!

Lisdtietoja tutkimuksesta:
Kapteeni Vesa Lassila - Vesa.Lassila@mil.fi (Tutkija)
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LIITE 2 — Haastattelurunko

OMA TYOTEHTAVA

Millaisena kuvailisit omaa tydtehtdvaisi ja tydskentelyolosuhteitasi

Voitko kuvailla, millainen on sinun tavallinen tySpéivési merelld

ORGANISAATIO

Mité Merivoimien laivastossa mielestési arvostetaan ja miten se niakyy

Millaista kéyttdytymistéi laivastossa mielestiisi arvostetaan ja miten se nakyy

JOHTAMINEN

Millaisena koet laivaston (tai aluksen) johtamisen

Koetko, ettd aluksen ja laivaston johtoa on helppo ldhestyd ja heille voi vapaasti kertoa omia
ajatuksiaan tai mielipiteitdén - Miten néyttdytyy

Millaisena koet tyohosi liittyvén liikkkumavaran (ohjaus, valvonta, autonomia)

Millaisena koet tilanteen, jossa sinun pitéisi kasvotusten arvioida tai arvostella esimiehesi toimintaa

Miten arvelet sinun alaistesi ajattelevan edellisen kysymyksen kohdalla

Voitko kuvailla omin sanoin, millaisena koet esimiesten ja alaisten véliset suhteet aluksellanne

Voitko kuvailla alukseltanne joitakin sellaisia johtamiseen liittyvid kdytint6ja, jotka ovat erityisen
hyvid - entd huonoja

PAATOKSENTEKO

Miten tydyhteisOssisi toimitaan, mikéli johonkin kéytdntdon tai toimintatapaan halutaan muutosta

Millaisena koet yksittdisen henkilon vaikutusmahdollisuudet heidin tyohonsa tai aluksen
pdivittidiseen tekemiseen — uudet ideat, kehitystarpeet

Mitké ovat sinun vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hosi liittyvissa asioissa

Miten aluksellanne / laivastossa asioita késitellddn ennen niiden paattdmista ja miten tehdyt
paétokset tuodaan julki

TOIMINTA TYOYHTEISOSSA

Millaisena koet laivaston tydyhteisoné

Millaiset viilit teilld on tyOyhteison eri jdsenten kesken

Miten henkildiden eri asemat organisaatiossa nikyvét aluksellanne — onko jotakin sellaista
kéyttdytymisti tai toimintaa, joka on sallittu vain tietyille — millaisia asemaan liittyvid oikeuksia
aluksellanne on — Millaisia kirjoittamattomia sdéntoja teilld on

Millaisena koet ikdvien asioiden tai vallitsevan mielipiteen kanssa eridvien mielipiteiden esille
nostamisen — miten toimit, jos olet eri mieltd jostain asiasta tai jos haluat nostaa jonkin tirkeéksi
kokemasi asian esille

Millaisina kuvailisit sdéntdjd, médrdyksid ja toimintaa tai kdyttdytymistd ohjaavia sdéntoja

Miten organisaatiossa suhtaudutaan sééntdjen tai méadrdysten rikkomiseen tai niiden noudattamatta
jattdmiseen

Miten aluksellanne tuetaan muiden (esimies-alainen-vertainen) tyoskentelya

Miten kuvailisit omaa sopeutumistasi aluksen tydyhteisdon ja toimintaan - luontevuus, ristiriitaisuus

LOPUKSI

Haluaisitko kertoa vield jotain laivastosta tai sen kulttuurista, mité viela ei ole tullut esille

Haluaisitko kertoa vield jotain laivastossa olevasta johtamiskulttuurista, jota ei vield ole tullut esille




