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TIIVISTELMÄ

Tutkimuksessa tarkasteltiin merivoimien laivaston organisaatiokulttuuria ja johtajuutta. Työssä
selvitettiin, millaisena laivaston organisaatiokulttuuri näyttäytyy johtajuuden näkökulmasta.
Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa teoreettista ja käytännöllistä tietoa johtajuudesta ja
organisaatiokulttuurista tutkimalla ilmiöitä empiirisesti alusympäristössä.

Tässä fenomenografisessa tutkimuksessa käytettiin neljältä merivoimien alukselta kerättyä
haastatteluaineistoa (n=24). Aineisto analysoitiin fenomenografisella menetelmällä, jonka
lopputuotteena syntynyt kuvauskategorioiden matriisi esitetään johtajuuden ja organisaatiokulttuurin
välisinä vuorovaikutussuhteina. Johtajuus ja organisaatiokulttuuri ymmärretään sosiaalisesti
konstruoituna ja kontekstuaalisina ilmiöinä.

Johtajuudessa korostuvat laivaston näkökulmasta selvät käskyvaltasuhteet ja komentajakeskisyys.
Aluksella johtajuus näyttäytyy päällikkökeskeisenä sekä epävirallisiin ja virallisiin
organisaatiohierarkioihin perustuvina valtasuhteina, joskin toiminnassa on tilaa vuorovaikutukselle ja
yhteisen ymmärryksen rakentamiselle. Laivastollista organisaatiokulttuuria leimaavat alusten ja
rantaorganisaation välinen sosiaalinen kuilu, organisaatiohierarkiassa vertikaalisten suhteiden vähyys,
epäviralliseen ja viralliseen organisaatiohierarkiaan nojaavat sosiaaliset rakenteet, ihmissuhteiden
pakollisuus, perinteiden vaaliminen, toiminnan negatiivisena koettu tiukka sääntely sekä aluksen
rakenteen ja tilojen heijastuminen aluksen työyhteisöön. Laivastollisia arvoja ovat tutkimuksen mukaan
ammattitaito, kokemus, oma-aloitteisuus ja työyhteisötaidot, jotka yhdistyvät yksilöiden arvostamiseen.

Tutkimus vahvistaa aiempia käsityksiä hierarkkisesta, byrokraattisesta ja auktoriteetiin nojaavasta
organisaatiosta. Tutkimuksen mukaan laivaston organisaatiokulttuuri näyttäytyy auktoriteetteihin
nojaavina valtasuhteina, joissa laivaston tasolla keskeisenä on komentajakeskeisyys ja aluksen tasolla
päällikkökeskeisyys. Komentaja- ja päällikkökeskeisyys kumpuavat yksilöiden asemiin liittyvistä
käsityksiä. Etenkin päällikön ja komentajan asemaan liitetään vahvoja organisaatiokulttuurisia
merkityksiä, joita yksittäisten päälliköiden tai komentajien on haastavaa muuttaa omalla
käyttäytymisellään. Vaikka hierarkkisuus ja byrokraattisuus olivat tunnistettavia piirteitä, niiden sisään
mahtui kollektiivisuutta, dynaamisuutta ja vuorovaikutusta. Etenkin pienemmissä aluksissa fyysisen
tilan ahtaus pakottaa yhteistoimintaan. Johtajuuden luonne liittyy käsillä olevaan tehtävään.
Päätöksenteko ja taistelunjohtaminen yhdistyy auktoriteettivetoiseen johtamiseen, kun muussa
toiminnassa on tilaa keskustelulle.
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MERIVOIMIEN LAIVASTON ORGANISAATIOKULTTUURI

JOHTAJUUDEN NÄKÖKULMASTA

1 Johdanto

Tämä fenomenografinen tutkimus käsittelee merivoimien laivaston alusympäristön johtajuutta

ja organisaatiokulttuuria. Tutkimuksessa johtajuus ymmärretään sosiaalisena ilmiönä ja

organisaatiokulttuuri ymmärretään organisaation metaforana, jolloin organisaatio on itsessään

organisaatiokulttuuria (Cameron & Quinn 2011, 167-168; Morgan 1997, 120). Tutkimus

yhdistää käsitteellisesti johtajuuden ja organisaatiokulttuurin sosiaalisen todellisuuden alle

siten, että johtajuutta ja organisaatiokulttuuria ei voida erottaa toistaan, vaan ne ovat keskenään

tiivisti yhteen kietoutuneita. Johtajuus ja organisaatiokulttuuri ovat sosiaalisen konstruktion

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

Tämä tutkimus poikkeaa aiemmista organisaatiokulttuurin ja johtajuuden tutkimuksista

tavassa, jolla johtajuutta ja organisaatiokulttuuria tarkastellaan. Johtajuus ymmärretään

relationaalisena johtajuutena. Tämä tarkoittaa, että johtajuus ei ole yksilöissä vaan yksilöiden

ja kontekstien vuorovaikutuksessa. Johtajuutta tarkastellaan kulttuurisena ja kontekstuaalisena

ilmiönä. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan johtajuudessa tapahtuvien vuorovaikutusten ja

niistä syntyneiden merkitysten ja tulkintojen kautta. Tutkimuksessa johtajuus ja kulttuuri eivät

ole alisteisia toisilleen. Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin yhteen kietoutuminen

mahdollistaa sen, että tarkastelemalla tutkimuskohdetta johtajuuden tai organisaatiokulttuurin

näkökulmasta, saadaan samanaikaisesti tietoa molemmista ilmiöistä. Tutkimuksessa tutkitaan

merivoimien laivaston organisaatiokulttuuria johtajuuden kautta, jolloin tutkimuksessa tehdyt

organisaatiokulttuuriin liittyvät johtopäätökset tehdään johtajuudesta saatujen tietojen

perusteella.

Johtajuuden tarkastelu sosiaalisena ilmiönä kulttuurisessa kontekstissa tuo uutta näkökulmaa

sekä johtajuuden että kulttuurin ilmiöön. Johtajuutta pyritään ymmärtämään sellaisten

henkilöiden kokemusten kautta, jotka ovat johtajuuden kontekstin vaikutuksessa. Heidän

kokemustensa kautta voidaan selittää, miten johtajuus rakentuu, miten ihmiset asemoivat

itsensä suhteessa johtajuuteen, ja mitä vaikutuksia johtajuudella on. (Alvesson 2013, 100.)

Tutkimuksessa pyritään ymmärtämään johtajuuden kulttuurista kontekstia ja näiden kahden

keskinäistä suhdetta. Tutkimuskohde on valittu halutun tietotarpeen perusteella.
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1.1 Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoite

Tutkimus liittyy Puolustusvoimien tietotarpeeseen, jonka tarkoituksena on selvittää

merivoimien laivaston organisaatiokulttuuria. Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, että

puolustushaarojen organisaatiokulttuurit poikkeavat toisistaan (Hokkanen 2011; Varjonen

1999), ja että merivoimat rakentuvat organisaatiokulttuurin osalta laivaston ympärille

(Hokkanen 2011, 95). Organisaatiokulttuurien erojen on arveltu osaltaan selvittävän myös

muita puolustushaarojen välisiä eroja. Tässä tutkimuksessa pyritään ymmärtämään ja

kuvaamaan merivoimien laivaston kulttuuria johtajuuden näkökulmasta, jonka jälkeen

jatkotutkimusta voidaan suunnata organisaatiokulttuurin ja muiden tekijöiden välisiin

yhteyksiin. Tutkimus on luonteeltaan perustutkimusta.

Tutkimuksen tavoitteet ovat yhtäältä teoreettiset ja toisaalta käytännölliset. Tutkimuksen

teoreettinen kontribuutio syntyy organisaatiokulttuurin ja johtajuuden ilmiöiden tarkastelun

kautta sellaisessa ympäristössä, joka mahdollistaa uusien oivallusten ja teoreettisten

havaintojen tekemisen. Tutkimuksen käytännöllinen osuus tuottaa arvokasta tietoa

merivoimien laivaston organisaatiokulttuurista ja johtajuudesta sekä niiden keskinäisestä

suhteesta. Tietoa voidaan rajoitetusti laajentaa myös koko Puolustusvoimia koskeviksi

havainnoiksi. Onnistuessaan tutkimuksen käytännöllinen osuus tuottaa käytännön suosituksia

ja toimenpide-ehdotuksia Puolustusvoimiin johtajuuden ja organisaatiokulttuurin

kehittämiseksi.

1.2 Aiempi tutkimus ja tutkimusaukon tunnistaminen

Puolustusvoimissa ja edelleen Maanpuolustuskorkeakoulussa on tehty runsaasti johtamista ja

johtajuutta käsittelevää tutkimusta, mutta melko vähän organisaatiokulttuuria koskevia

tutkimuksia. Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin yhdistävää tutkimusta ei ole tehty.

Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria koskevat tutkimukset ovat pyrkineet määrittelemään

Puolustusvoimien tai puolustushaarojen kulttuurin yhdeksi määriteltäväksi kulttuuriksi.

Tällainen lähestymistapa on organisaatiokulttuurin tutkimuksessa yleinen ja nojaa tyypillisesti

modernistiseen organisaationäkemykseen 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 päätöksenteko, prosessit,

käytännöt ja henkilöstöhallinto ovat tyypillisesti selvästi yksityisiä säännellympiä ja jäykempiä.
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(Schraeder, Tears & Jordan 2005, 496.) Tämä tarkoittaa, että julkisen organisaation yksittäisen

työyhteisön esimiehellä on yleisesti ottaen yksityistä organisaatiota pienemmät

vaikutusmahdollisuudet kulttuurin kannalta parhaiden päätösten tekemiseen. Julkiset

organisaatiot ovat luonteeltaan byrokraattisia ja niitä leimaa hierarkkinen kulttuuri riippumatta

siitä, ovatko ne pyrkineet tietoisesti muuttamaan vallitsevaa kulttuuria. On muistettava, että

julkiset organisaatiot ovat osa valtiojohtoista hallintoa, jolloin yksittäistä organisaatiota sitovat

valtiojohdon poliittiset ideologiat, taloudelliset raamit ja näkemys sosiaalisesta kehityksestä.

(Parker & Bradley 2000, 137.) Julkisten organisaatioiden kulttuurin hidas muuttuminen voi

osaltaan selittää sitä, miksi niissä voi olla vaikea tunnistaa tai niihin on vaikea implementoida

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

Sotilasorganisaatiot voidaan nähdä yhtenä erityisenä julkiorganisaationa. Ne ovat kulttuurin

näkökulmasta ja tutkimusmielessä mielenkiintoisia ja poikkeuksellisia tutkimuskohteita niiden

kahtiajakoisen luonteen vuoksi. Sotilasorganisaatiot ovat yhtäältä kuten mitkä tahansa muutkin

tavalliset organisaatiot olosuhteineen ja rutiineineen mutta toisaalta poikkeavat merkittävästi

tavanomaisista organisaatioista niiden sotilaallisen voimankäytön ulottuvuuden takia.

Sotilasorganisaatioiden ydintehtävinä voidaan nähdä väkivalta, sen kontrolloiminen ja sen

kestäminen. Sotilasorganisaatiot käyttävät lakiin perustuvaa pakkovaltaa, jonka perusteella

ihmiset voivat joutua tekemään sellaisia tehtäviä, joita he eivät muutoin tai missään muussa

tilanteessa tekisi. Sotilasorganisaatiot muiden julkiorganisaatioiden tapaan poikkeavat

yritysorganisaatioissa myös siten, että sotilasorganisaatioiden ei tarvitse kamppailla olemassa

olostaan markkinoiden ehdoilla. Sotilasorganisaatiot voidaan nähdä suhteellisen pysyvinä,

(Soeters van Fenema & Beeres 2010, 1-6), joiden olemassaolo päätetään lainsäädännössä ja sitä

myöten valtion johdossa.

Sotilasorganisaatioilla on tyypillisesti kolme tunnusomaista piirrettä, joiden ilmenemisessä ja

korostumisessa on toki valtiokohtaisia eroja ja vivahteita: 1) Organisaatioiden

sotilashenkilöstön työelämällä ja siviilielämällä on taipumusta kietoutua yhteen muodostaen

yhtenäisen elämäntavan, 2) organisaatioissa vallitsee tiukka hierarkia, joka on seurausta

erinomaiseksi koetusta byrokratiasta, ja 3) organisaatiot korostavat kuria. Organisaatioiden

hierarkialla vastataan sotilasorganisaatioiden tehokkuuden vaatimuksiin, sillä hierarkialla

voidaan tehokkaasti yhtenäistää organisaation jäsenten ajatukset ja toiminnat. (Soeters ym.

2010, 1).

Sotilasorganisaatiolle tyypillisen byrokratian ja siitä seuraavan hierarkian heikkouksina

voidaan tunnistaa pitkät valtaetäisyydet ylimmän johdon ja alimman tason välillä.
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Muodollisuuden ja pitkien valtaetäisyyksien takia organisaation päätöksentekijöillä saattaa olla

käytössään virheellistä ja puutteellista tietoa, sillä joko tieto ei kulje alhaalta ylöspäin tai

päätöksentekijät hyväksyvät vain omia suunnitelmiaan tukevia tietoja. On kuitenkin

muistettava, että byrokratia on kehitetty vastaamaan organisaation negatiivisten ilmiöiden,

kuten nepotismin, korruption, dominanssien valtapolitikoinnin ja johtajien määräilyn

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

Puolustusvoimien erityisenä luonteena on rakenteen ja tehtävien perustuminen lakiin sekä

pakkovallan ja pakkokeinojen käyttö (Laki Puolustusvoimista 11.5.2007/551).

Puolustusvoimia on kuvattu byrokraattisena normatiivisen ja pakko-organisaation välimuotona

(Halonen 2007, 26). Organisaatiokulttuurissa korostuvat auktoriteettiin nojaava totuuskäsitys,

valvonta ja ihmissuhteiden hierarkkisuus. (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Autio 2011, 12-

13). Käyttäytymistä ohjataan ja kontrolloidaan jopa yksityiskohtaisesti (ks. esim.

Puolustusvoimat 2017).

Organisaatiorakenteelle on tyypillistä, että työtä ohjataan ja kontrolloidaan ylhäältä alaspäin.

Kulttuurissa on myös totuttu siihen, että ylimmiltä tasoilta kerrotaan tai käsketään, mitä ja miten

alimmilla tasoilla tehdään. Armeijat ovat organisaatioina tyypillisesti hyvin johtajakeskeisiä ja

autoritäärisiä, ja niiden johtaja – johdettava -suhde on hyvin selvä. Johdettavan odotetaan

noudattavan ja toteuttavan johtajan käskyjä ja ideoita. (Alvesson 2013, 101.) Muodollisen

organisaation pitkälle vakioiduissa ja säännöstellyissä toimintatavoissa on vähän tilaa

omatoimisuudelle, jolloin alimman tason henkilöstö saattaa kokea omat

vaikutusmahdollisuutensa melko pieniksi.

Sotilasorganisaatioiden johtajilla on havaittu olevan vaikeuksia hahmottaa tavoitteidensa

saavuttamista, sillä organisaatioiden tehtävien toteutumine on vaikeasti mitattavissa (Soeters

ym. 2010, 4). Miten voidaan esimerkiksi mitata Puolustusvoimille annetun tehtävän ”maa-

alueen, vesialueen ja ilmatilan valvominen sekä alueellisen koskemattomuuden turvaaminen”

(Laki Puolustusvoimista 11.5.2007/551, 2§ 1a k) toteutumista johtamisen näkökulmasta?

Tehtävän toteutumisen arviointi on aina subjektiivinen ja spekulatiivinen. Tämä saattaa

osaltaan vaikuttaa johtajakeskeisen, hierarkkisen ja byrokraattisen toimintatavan

ylläpitämiseen ja kehittymiseen.

Vanhemmissa organisaatioissa on tyypillisesti kehittynyt hyvinkin virallisesti ja vakiintuneet

käyttäytymistavat. Monesti voidaan puhua jopa ”olemme nähneet tuon kaiken aiemmin” -

syndroomasta. Toiminta on hyvin ennustettavaa ja kuuliaista virallisuuksille. Myös isoissa
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organisaatioissa toiminta on hyvinkin formaalia. Isoissa organisaatioissa on myös tyypillisesti

hyvinkin spesifioidut tehtävät ja työyksiköt, jota hallitaan niihin kehitetyillä rakenteilla. Isoissa

organisaatioissa myös hierarkkisuus kasvaa ja toimintaa pyritään hallitsemaan ja

koordinoimaan standardisoimalla. Organisaation rakenne muistuttaa tyypillisesti sitä, joka

kyseisellä alalla on yleistä eikä rakenne yleensä 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 diplomityössään sotilasorganisaation kulttuuria.

Organisaatiokulttuuria tarkastellaan Scheinin kognitiivisen ajattelumallin perusteella

postmodernistisesta näkökulmasta. Varjonen ei aseta tutkimukseensa pääongelmaa, vaan

esittää kuusi varsinaista tutkimusongelmaa, joihin esitetään yhteensä viisi alaongelmaa.

Tutkimusongelmat eivät ole alisteisia toisilleen, vaan toimivat erillisinä ja korkeintaan toisiaan

tukevina tutkimusongelmina. (Varjonen 1999, 61.) Näiden avulla Varjonen pyrkii 1)

selvittämään organisaatiokulttuurin käsitteellistä kenttää ja luomaan sotilasorganisaation

kulttuurin tutkimisen metodologisia perusteita, 2) erittelemään organisaatiokulttuurin keskeisiä

ilmiötä sotilasorganisaation näkökulmasta, 3) valottamaan sotilasorganisaation kulttuurin

kaikkia ilmenemistasoja ja analysoimaan osakulttuureita erilaisilla tutkimusmenetelmillä, 4)

vertailemaan sotilasorganisaation kulttuurin keskeisiä tekijöitä suhteessa siviiliorganisaatioon

ja 5) problematisoimaan sotilasorganisaation kulttuuriarvostustasojen liittymäkohtia keskeisiin

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

Varjosen (1999) tutkimuksen empiirinen osa on toteutettu pääosin kvantitatiivisella survey -

menetelmällä, jota tuetaan kvalitatiivisella puolistrukturoidulla kyselyllä. Tutkimuksen

empiirinen osa on toteutettu yhdessä sotilasläänin esikunnassa ja yhdessä joukko-osaston

esikunnassa. Kyselyillä pyrittiin etsimään tietoa uskomuksista (perusoletukset), arvoista ja

organisaatioilmastosta. Näiden avulla pyrittiin selvittämään ristiriitoja ja samanmielisyyttä

yksilön ja työyhteisön välillä tutkituista teemoista. (Varjonen 1999).

Varjonen (1999) havaitsi, että Scheinin malli sopii hyvin sotilasorganisaation kulttuurin

tarkasteluun. Yhtenä keskeisenä havaintona oli, että johtamisella ja kulttuurilla on suuri

keskinäinen yhteys. Johtamisella nähtiin olevan erittäin merkittävä vaikutus kulttuurin ja

etenkin yhtenäisen kulttuurin muodostumiseen. Henkilöstön huomioiminen kaikessa

johtamisessa (management, leadership) nähtiin yhtenä avaintekijänä. Varjonen (1999) havaitsi
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myös, että organisaatioon muodostuu useita alakulttuureita, jotka jakautuvat niin organisaation

eri osiin kuin eri henkilöstöryhmienkin välille. Näihin vaikuttavat upseerien nopea urakierto

sekä sotilaiden ja siviilien erilaiset kulttuuriarvostukset.

Varjosen (1999) havaintoja ei voida hyödyntää sellaisenaan, sillä tutkimuksen empiirinen osa

on puutteellinen eivätkä johtopäätöksiin johtaneet analyysiketjut ole luotettavia puutteellisen

raportoinnin vuoksi. On varsin epätyypillistä tarkastella organisaatiokulttuuria

postmodernistisesta näkökulmasta tilastollisilla menetelmillä sekä jättää tarinoiden ja

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

Hokkanen (2011) tutki diplomityössään Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria

puolustushaarojen erojen ja yhtäläisyyksien näkökulmasta Puolustusvoimien hallinnollisessa

kontekstissa. Tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan 1) mistä osakokonaisuuksista

Puolustusvoimien organisaatiokulttuuri muodostuu Puolustusvoimien hallinnollisessa

kontekstissa Scheinin teorian mukaan tarkasteltuna, 2) miten puolustushaarojen

organisaatiokulttuurit ilmenevät puolustushaarassa tutkimukseen valitun

puolustushaaraesikunnan henkilöstön kokemuksen mukaan ja 3) miten puolustushaarojen

organisaatiokulttuurit eroavat toisistaan ja mitä samankaltaisuuksia niissä esiintyy. (Hokkanen

2011, 12). Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin yhdeksän henkilöä kattavalla

teemahaastattelulla.

Hokkanen (2011) tarkastelee organisaatiokulttuuria sosiologisesta näkökulmasta

funktionalistisella lähestymistavalla, mikä näkyy pyrkimyksenä käsitellä puolustushaarojen

kulttuureja yhtenäisinä ja määritellä niitä heikko – vahva -akselilla. Hokkanen yhdistää

Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin tarkastelussa Scheinin

organisaatiokulttuurikäsityksen ja Adlerin käsityksen hallinnon luonteesta (ks. Schein 1987;

Ks. myös Adler & Borus 1996). Scheinin organisaatiokulttuurimääritelmän mukaisia tasoja ja

niihin liittyviä kulttuurisia rakennuspalikoita ei pyritä selvittämään, vaan päätarkastelu liittyy

hallinnon luonteen selvittämiseen, jonka Hokkanen esittää johtuvan kulttuurisista tekijöistä.

Hokkanen (2011) tekee havaintoja Scheinin organisaatiokulttuurin määritelmään perustuen,

joita hän yhdistelee sotilasorganisaatioon ja julkisorganisaatioon yhdistettyjen kulttuurista,

hallinnosta tai johtamisesta tehtyjen teoreettisten havaintojen kanssa. Teoreettisessa

viitekehyksessä ”organisaatiokulttuurin perusoletukset ja arvot ovat perustana hallinnon

luonteelle, joka ilmenee organisaatiossa artefaktien kautta teknisinä järjestelminä,

käyttäytymisenä ja erilaisina käytäntöinä. Näiden tekijöiden perusteella voidaan tehdä
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tulkintoja hallinnon tyypistä ja ohjauksen syvyydestä. Organisaatiokulttuuri ja hallinnon

luonne ovat vuorovaikutuksessa keskenään. Hallinnon luonne vaikuttaa artefaktien kautta

arvomaailmaan ja siten perusoletuksiin.”

Hokkanen (2011) havaitsi, että puolustushaarojen välillä ei vallitse yhtenäistä kulttuuria.

Merivoimien kulttuurissa näkyi komentajakeskeisyys, joka siirtyi laivastosta myös muualle

merivoimiin. Ilmavoimien kulttuurissa korostui keskinäisen luottamuksen ilmapiiri. Etenkin

lentäjien rooli nähtiin tässä kehityksessä merkittävänä. Maavoimissa ei ollut nähtävissä

yhtenäistä kulttuuria, vaan kulttuurit poikkesivat joukko-osastotasoilla. Yhtenäistä oli se, että

kulttuurissa korostui eri joukko-osastojen pitkäaikaisten työntekijöiden merkitys kulttuurin

kehittymisessä. Johtamisen näkökulmasta merivoimien havaittiin olevan kontrolloiva ja

mekanistinen. Ilmavoimien nähtiin olevan kannustava ja sisäiseltä ohjaukseltaan matala.

Maavoimissa johtamisen havaittiin olevan näiden kahden muun puolustushaaran

välimaastossa, joskin hieman lähempänä merivoimia. (Hokkanen 2011, 105-106, 120).

Laaksonen (2004) on käsitellyt diplomityössään Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria

tutkiessaan sen soveltuvuutta kumppanuuksiin. Hän ei tutkinut organisaatiokulttuuria

empiirisesti, vaan perustaa työnsä Scheinin organisaatiokulttuurin teoriasta ja Varjosen (1999)

Puolustusvoimien organisaatiokulttuurista tehdyistä havainnoista johdettuun rationaaliseen

ajatteluun (Laaksonen 2004, 3).

Laaksonen (2004, 103-104) päätyy rationaalisessa ajattelussaan haastamaan käsityksen

Puolustusvoimien organisaatiokulttuurista. Laajalle maantieteelliselle alueelle levittäytyneet,

toisistaan sekä luonteeltaan että tehtäviltään poikkeavat hallintoyksiköt eivät voi muodostaa

sellaista sisäistä yhdentymistä, jonka perusteella voitaisiin puhua koko organisaation kattavasta

organisaatiokulttuurista. Sen sijaan maantieteellisesti hajallaan olevat ja luonteeltaan erilaiset

hallintoyksiköt muodostavat pikemminkin jopa hyvinkin toistaan poikkeavat alakulttuurit.

Laaksonen (2004, 104) toteaa kuitenkin, että joitakin yhtäläisyyksiä organisaatiotasolla voidaan

tunnistaa, jotka ovat seurausta yhtenäisestä sotilaskoulutusjärjestelmästä ja hyvinkin

sotilasjohtoisesta organisaatiosta.

Laaksonen (2004) päätyy myös kritiikkiin pohtiessaan Varjosen (1999) tutkimuksen

luotettavuutta valitun teorian ja empirian välisestä näkökulmasta. Varjonen (1999) tekee silti

mielenkiintoisia havaintoja organisaatiokulttuurista, joihin myös Laaksonen (2004) on työssään

tarttunut. Varjonen (1999, 130-133) havaitsee peilatessaan empiirisiä havaintoja Scheinin

kulttuurimallin perusoletustasoon, että 1) organisaation suhde ympäristöön on hallitseva, 2)
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todellisuuden ja totuuden luonne on autoritäärinen 3) käsitys ihmisluonnosta on neutraali tai

paha 4) ihmisen toiminnan luonne on virheitä ja ylimääräisenä koettua rehkimistä välttelevä, ja

5) ihmissuhteiden luonne on hierarkiaan perustuva. Laaksonen (2004) on jokseenkin samoilla

jäljillä Varjosen (1999) kanssa. Hän päätyy johtopäätökseen, että 1) organisaation totuudessa

nojataan auktoriteettiin, jota ylläpitää voimakkaan hierarkkinen järjestelmä, 2) ihmisluonnon

luonne on neutraali, 3) toiminnan luonteessa painotetaan valvontaa, jossa korostuvat hierarkia,

säännöt 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 Hyvä
Ihmisen toiminta Tekeminen Tekeminen Tekeminen
Ihmissuhteet Hierarkkinen Hierarkkinen Yhteistoiminta

Hokkanen (2011) käsittelee edellä mainittuja havaintoja empirian perusteella

puolustushaarakohtaisesti ja tunnistaa, etteivät perusoletukset ole yhtenäiset

puolustushaaroissa, vaan joiltakin osin jopa toistensa vastakohdat (taulukko 1). Tämän

perusteella Laaksosen (2004) epäilyt Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin yhtenäisyydestä

on relevantti. Mikäli Laaksonen (2004) on oikeassa, kysymys kuulukin, mikä on

Puolustusvoimien organisaatiossa sellainen tarkastelutaso, jonka kulttuuria voitaisiin käsitellä

yhtenä organisaatiokulttuurina? Laaksosen (2004) esittämä väite hajallaan olevista ja toisistaan

poikkeavista hallintoyksiköistä antaisi syyn olettaa, ettei myöskään puolustushaara ole oikea

tarkastelutaso. Tästä syystä tarkastelua tulisi ulottaa vähintään hallintoyksikön (joukko-osasto)

tasolle.

Halonen (2007) on käsitellyt Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria puolustusvoimien

koulutuskulttuurin rakentumista koskevassa väitöskirjassaan. Tutkimuksessa ei selvitetty

empiirisesti Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria, vaan siihen liittyvät havainnot tehtiin

teoreettisella tasolla. Tutkimuksessa tunnistetaan Puolustusvoimissa vallitsevan

byrokraattiselle ja pakko-organisaatiolle ominaisia kulttuurisia piirteitä. Halosen (2007)

tutkimuksessa tehdään koulutuskulttuurin näkökulmasta havainto, että kulttuuri muuttuu

hitaasti. Tämä tukee Scheinin (2001) väitteitä pitkän historian omaavien organisaatioiden

syvälle juurtuneista kulttuureista ja niiden muuttumisen hitaudesta.

Aiempi tutkimus on perustunut Scheinin organisaatiokulttuurin käsitykselle ja sitä on

tarkasteltu varsin laajalla organisaationäkökulmalla. Tutkimuksissa ei ole syvennytty
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hallintoyksikköä pienempiin analyysitasoihin. Muutamien informanttien aineistosta on tehty

koko organisaatiota tai sen kohtuullisen suurta osaa (puolustushaara) koskevia johtopäätöksiä.

Tutkimuksissa on pyritty organisaatiokulttuurin tunnistamiseen enemmänkin objektiivisesti

kuin ymmärtämään sitä subjektiivisesti. Objektiivinen lähestyminen johtaa

organisaatiokulttuurin ja organisaation tarkastelemiseen toisistaan irrallisina.

Organisaatiokulttuuri tulisi ymmärtää metaforana, jolla organisaatio ymmärretään (Morgan

1997, 120). Puolustusvoimien organisaatiokulttuurin tutkimuksessa on selvästi tilaa kulttuurin

ymmärtämiseen pyrkivälle tutkimukselle. Tutkimuksen tekemisessä olisi lisäksi syytä

tarkastella organisaatiokulttuuria jostain muusta kuin Scheinin käsityksestä käsin avaramman

näkökulman saamiseksi.

1.2.3 Sotilasorganisaation johtaminen ja johtajuus

Johtajuutta tai johtamista sotilasorganisaatioissa on tarkasteltu viime vuosikymmeninä

transformationaalisen johtajuuden näkökulmasta johtajakeskeisesti. Myös Puolustusvoimissa

ihmisten johtamiseen tarkoitettu ja käyttöön otettu syväjohtamisen malli perustuu

transformationaaliseen johtajuuteen. Vaikka syväjohtaminen painottaakin tavoitteellista

vuorovaikutusta keskeisenä osana johtamista, johtajuus ja johtaminen ymmärretään usein

ylhäältä alaspäin tapahtuvana hierarkkisena prosessina, jossa johtaja vaikuttaa hänen alaisiinsa.

(Puolustusvoimat 2012, 16-23.) Tämä näkemys kuvaa hyvin sotilasorganisaatioiden tapaa

tarkastella johtamista ja johtajuutta.

Johtamistaidon koulutukseen tarkoitettu Sotilasjohtaja II osa (Pääesikunta 1990, 41) kuvaa

perinteisen sotilasjohtamisen ja -johtajuuden miellettävän ”yleensä autoritääriseksi,

hierarkiseksi, kurinalaiseksi ja hitaasti muuttuvaksi järjestelmäksi, jossa motivointi perustuu

toisaalta kannusteiden ja toisaalta pakotteiden käyttöön”. Sotilasjohtajuuden luonteeseen

kuuluu rauhan ajan ja sodan ajan toimintaympäristöissä vaadittavan johtajuuden erilaisuuden

ymmärtäminen (Pääesikunta 1990, 43). Samassa kirjassa todetaan, että tulevaisuudessa

siviilijohtamiseen vaikuttavat muutosajurit vaikuttavat väistämättä myös sotilasjohtamiseen.

Keskeiseksi haasteeksi nostetaan mielenkiintoisesti se, miten autoritäärinen toimintamalli

kyetään säilyttämään. Siviilijohtamisen teorioiden ei arvella voivan antaa vastauksia

sotilasjohtamisen vaatimuksiin, vaan keinoksi esitetään, että Puolustusvoimien on itse

tutkimustoiminnallaan löydettävä ne. (Pääesikunta 1990, 67.)

Nissinen (2000) esittää johtamiselle yleisen viitekehyksen (kuva 1), jossa syväjohtamisen

ytimenä oleva johtamiskäyttäytyminen kytketään johtamisen kokonaisuuteen käsitteellisellä
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tasolla. Organisaation rakenne muodostaa organisaation rakenteellisen kehyksen, joka

mahdollistaa sujuvat ja vakioidut perustoiminnat ja toimintatavat. Rakenne ja rutiinit -taso

käsittää organisaation strategian, toimintalinjat, työjärjestyksen ja henkilöstörakenteen sekä

ohjeistuksen laatuvaatimuksista. Organisaation kulttuuri kasvaa organisaation rakenteissa ja

rutiineissa. Johtamisen prosessit käsittävät käytännössä asioiden johtamisen, joilla voidaan

ymmärtää rutiininomaiset johtamis- ja päätöksentekoprosessit, tiedon käsittely ja analysointi

sekä niiden organisointi, ajankäytön hallinta ja valvonta. (Nissinen 2000, 82, 84-85).

Johtajan ammattitaito tulee ymmärtää johtamisen tasoon liittyvänä suhteellisena käsitteenä.

Ammattitaidon merkitys ja vaatimus vaihtelevat johtamistason ja toimintaympäristön mukaan.

Johtamisen alimmilla tasoilla korostuvat käytännölliset tiedot ja taidot, kuten välineiden,

tekniikoiden ja laitteiden hallinta, kun taas ylimmillä tasoilla korostuvat kokonaisuuksien

hahmottaminen ja strateginen johtaminen. Johtamiskäyttäytymisellä tarkoitetaan ulkopuolelta

havainnoitavissa olevaa johtajan toimintaa. Sitä tarkastellaan tehokkuuden logiikalla

seuraamalla johtamiskäyttäytymisen vaikutusta ryhmän suoritustasoon ja kehitykseen.

(Nissinen 2000, 86-90)

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

Johtamisen yleinen viitekehys on ymmärrettävissä, kun tarkastelee transformationaalista

johtamista. Organisaatiokulttuuri nähdään alisteisena johtamiselle. Menestyvällä johtamisella

muokataan kulttuurin yhteisiä arvoja ja perusoletuksia sekä ohjataan ja pakotetaan niitä omien

uskomusten mukaisesti. Näin ollen organisaation menestys riippuu siitä, miten hyvin omat

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

Transformationaalisessa johtamisessa on useita heikkouksia, joiden takia siihen on kohdistunut

paljon kritiikkiä. Teoria kattaa huomattavan paljon erilaisia johtamisen toimintoja ja luonteita,

minkä takia on vaikea määritellä, mitä transformationaaliseen johtamiseen itse asiassa kuuluu.

Toisekseen transformationaalisen johtamisen ytimen muodostavan neljän ulottuvuuden väliset
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rajaukset eivät ole selviä. Nämä tekevät johtamisen kvantitatiivisen mittaamisen (jollaisena sitä

yleensä tehdään) erittäin vaikeaksi ja saattaa johtaa virheellisiin päätelmiin. (Northouse 2019,

180).

Toinen kritiikki kohdistuu siihen, että transformationaalinen johtaminen keskittyy

persoonallisuuden piirteisiin pikemmin kuin käyttäytymiseen. Vaikka käyttäytymistä

johtamisessa korostetaankin, transformationaalisessa johtamisessa on usein kyse piirteistä.

Johtaja nähdään visionäärinä ja sellaisena, jolla on erityisiä kykyjä muuttaa muita.

Kolmanneksi kritiikkiä on esitetty siitä, ettei kausaalia yhteyttä transformationaalisen

johtamisen ja seuraajien tai organisaation muuttamisen välillä ole empiirisesti tunnistettu,

vaikkakin joitakin sen suuntaisia löydöksiä on tehty. Selvää yhteyttä ei kuitenkaan ole.

Neljäntenä kritiikkinä on transformationaalisen johtamisen elitistisyys ja antidemokraattisuus.

Transformationaaliset johtajat ovat usein asemassa, jossa heillä on muutoksessa tai vision

luomisessa keskeinen rooli. Tällöin johtaja voi olla joko osallistuva ja määräävä, tai

demokraattinen tai autoritäärinen eikä lopputulos riipu transformationaalisuudesta. (Northouse

2019, 180-181).

Transformationaalisessa johtamisessa on monen muun piirteeseen tai kykyyn perustuvan

näkemyksen tavoin ongelmansa siinä, että se määrittelee sellaiset ominaisuudet tai erilaisten

tekijöiden luettelot, joita vasten johtajan käyttäytymistä pyritään kehittämään. Tyypillisesti

nämä ihanteelliset tai tavoiteltavat piirteet ovat hyvinkin abstrakteja, joka taas jättää paljon tilaa

tulkinnalle. (Western 2019, 38.) Esimerkiksi transformationaalisen johtajuuden neljä

ulottuvuutta (ihannoitu vaikuttaminen, inspiroiva motivointi, älyllinen stimulaatio ja

yksilöllinen huomiointi) ovat jokainen toki määritelty teoriassa kvantitatiivisesti mitattavaan

muotoon mutta ovat luonteeltaan hyvinkin subjektiivisia. Sama pätee syväjohtamisen

transformationaalisesta johtamisesta johdettuihin neljään kulmakiveen (luottamus, innostus,

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

Johtajuus määritellään transformationaalisessa johtamisessa ja syväjohtamisessa usein

jonkinlaiseksi ihmisen pyrkimyksen ideaaliksi, jolloin sen sävy on heroistinen. Näkökulmassa

korostetaan strategiaa, tulevaisuutta, muutosta, intohimoa, karismaa, rohkeutta,

tinkimättömyyttä, autenttisuutta ja visiota. Se edustaa klassista jakoa ideaalisen johtajan ja

alistuneen seuraajan välillä. Passiivinen seuraaja vain odottaa, että karismaattinen johtaja

kasvattaa hänet korkeampaan moraaliin ja olemaan parempi itse. (Western 2019, 27-28.)

Transformationaalinen johtaminen keskittyy johtajuuden symboliseen ja tunnetason

näkökulmiin. Transformationaalisessa johtamisessa pyritään ymmärtämään sitä prosessia, jolla



12

johtajat saavat seuraajansa laittamaan organisaation tai tehtävään liittyvät tarpeet heidän

materialistisen tarpeensa edelle. (Yukl 2013, 300.)

Sotilasjohtamisen henkilökeskeisyys näkyy myös sotahistoriassa. Sotahistoriallisessa

kerronnassa on korostunut joukkojen henkilöityminen komentajiinsa. Menestyneistä

komentajista halutaan kirjoittaa ja heistä halutaan oppia. Usein komentajista kerrotaan hyvinkin

kritiikittömästi myönteiseen sävyyn ja tarinat ovat saaneet jopa sankarillisia piirteitä.

(Laaksonen 2006, 12.) Tarinoista voi syntyä mielikuva siitä, että komentaja toimii selittävänä

tekijänä joukkojen toiminnalle. On kuitenkin syytä kyseenalaistaa, etteikö henkilöiden väliset

suhteet vaikuttaisi komentajien toimintaan (Laaksonen 2006, 13).

Johtajuuden tarkasteleminen sosiaalisena konstruktiona edellyttää, että johtajuuden

valtasuhteita tarkastellaan merkitysten luomisen näkökulmasta. Valtasuhteilla tarkoitetaan niitä

kehityskulkuja, joissa luodaan, ymmärretään ja määritellään organisaation todellisuutta. Jossain

kohdassa merkitys on luotava, ja jotta se saa elinvoimaa, joidenkin on hyväksyttävä luotu

merkitys. Tällöin johtajuuden tarkastelussa on päästävä aineellisia tilannekohtaisia

vuorovaikutussuhteita (käyttäytyminen, roolit, kehityskulut) syvemmälle analyysitasolle.

(Smircich & Morgan 1982, 270.) Organisaatiossa on jatkuvasti kilpailevia tulkintoja tilanteista

ja erilaisten todellisuuskäsitysten välille voi syntyä jännitteitä. Johtajuudessa on kyse siitä,

kenen tai keiden todellisuus on jaettua, miten sitä tulkitaan ja muokataan. (Smircich & Morgan

1982, 261-262.) Ei ole selvää, että johtaja olisi se, joka merkityksellistää työyhteisön

todellisuutta.

Sotilasjohtajuudelta edellytetään vuorovaikutusta, kykyä toimia yhdessä ja kykyä hahmottaa

laajoja merkitysyhteyksiä paremman tilannetietoisuuden saavuttamiseksi (Rantapelkonen

2006, 121). Kompleksinen ja entistä informatisoituvampi sotilasjohtajuuden toimintakenttä

edellyttää tiedon tuottamista pelkän informaation jakamisen sijaan (Rantapelkonen 2006, 123).

Tiedon tuottaminen tapahtuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yksilön sisäisenä, yksilöiden

välisenä, yksilön ja ryhmän sekä ryhmien välisessä dynaamisessa prosessissa (Ks. esim.

Nonaka & Toyama 2003). Tällainen näkemys haastaa heroistisen johtajuuden, sillä uudessa

toimintaympäristössä toiminnan ja myös johtajuuden on oltava kollektiivisempaa.

Johtajuuden tarkastelu muodollisten roolien, sääntöjen tai aineellisten ja pysyväisluonteisten

johtajien ja johdettavien välisten suhteiden kautta tuottaa hyvin yksipuolista kuvaa

johtajuudesta. Tällöin oletuksena saattaa olla se, että organisaation asettama johtaja nähdään

henkilönä, jolla on suurin valta määrittää ja merkityksellistää tilanteita ja todellisuutta.
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Johdettavat nähdään tälle alisteisena, jotka suuntaavat toimintaa johtajan tekemän

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

Organisaation johtajat ja johtajuus kertovat usein erittäin hyvin organisaation kulttuurista, sillä

ne voidaan nähdä symboleina, joille annetaan erilaisia merkityksiä. Se, millaisena johtajat ja

johtajuus nähdään ja miten näistä puhutaan, kertoo paljon siitä, millainen kulttuuri

organisaatiossa vallitsee. (Alvesson 2013, 101.) Puolustusvoimien oppaissa

organisaatiokulttuuri ja johtajuus kietoutuvat yhteen johtamisen nelikentän avulla. Nelikenttään

kuuluvat johtajuus (leadership), hallinto (management), organisaatiorakenteet ja

organisaatiokulttuuri. Nelikentän osa-alueet ovat keskinäisessä riippuvuussuhteessa.

Nelikenttää kuvataan johtamisen työkalupakkina, jonka hallinta mahdollistaa johtajan

onnistumisen tai epäonnistumisen. Organisaatiorakenteilla ja hallinnolla viitataan asioiden tai

välineiden hallintaan. Organisaatiokulttuurilla ja johtajuudella viitataan henkilösuhteisiin.

(Puolustusvoimat 2012, 21-22.)

Nelikentän rakennetta voi selittää se, että transformationaalinen johtaminen kuuluu johtamisen

uuteen paradigmaan, jossa organisaation käsite on alisteinen johtamisen käsitteelle.

Johtamisessa korostuu tehokkuuden narratiivi, ja organisaatio nähdään yhtenä johtajan

apuvälineenä. Tässä näkemyksessä organisaatiokulttuuri määritellään Scheinin mukaisesti

joukoksi yhteisiä olettamuksia ja uskomuksia, jotka jaetaan edelleen tiedostettuihin ja

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

Nelikenttämallissa on ongelmansa. Siinä johtajuus (leadership) alistetaan johtamiselle, jolloin

se nähdään yhtenä elementtinä muiden joukossa sen sijaan, että johtajuus toimisi yläkäsitteenä.

Tällainen ajattelu tiivistää hyvin sen, miten Puolustusvoimissa johtaja, johtaminen ja johtajuus

nähdään, ja millaisessa keskinäisessä suhteessa ne nähdään. Sotilasjohtaminen näyttäytyy

hyvin johtajakeskeisenä, ja sitä leimaavat autoritäärisyys ja hierarkkisuus. Johtajalla on valta ja

vastuu, jotka liittyvät ensisijaisesti hänen sotilasarvoonsa ja muodolliseen asemaansa.

Nelikenttämallissa johtaja on se, joka käyttää johtajuutta, hallintoa, organisaation rakenteita ja

organisaatiokulttuuria hyödykseen omassa johtamisessaan. Johtajuus ja kulttuuri nähdään

saavutettuina tiloina ja pysyvinä, jolloin niistä ei lähtökohtaisesti keskustella eikä niitä kiistetä.

(Puolustusvoimat 2012, 22.)

Suokas (2017) on tutkinut diplomityössään sotilasjohtamista ja -johtajuutta Puolustusvoimien

joukkoyksikkötasolla. Hänen tavoitteenaan on ollut selvittää, millaisia merkityksiä

komentajatehtävissä olevat henkilöt antavat johtajuudelle. Tutkimuksen teoreettisessa
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perustassa johtajuutta ei varsinaisesti määritellä, mutta sitä käsitellään laajana ja

moniulotteisena ilmiönä, jota leimaavat kontekstiriippuvainen sosiaalisen konstruktion käsite.

Tutkimuksen tulokset osoittavat myös johtamisen nelikentän problemaattisuuden, sillä

organisaatiokulttuuri, organisaation rakenne ja hallinto (management) nähtiin johtajuutta

muokkaavina tekijöinä. Niiden kautta johtajuudelle annetaan merkityksiä. Tutkimuksen

tuloksista on tunnistettavissa, että johtajuus nähdään edelleen kovinkin johtajakeskeisenä, ja

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

Organisaatiokulttuuri koostuu erilaisista jopa toistensa kanssa ristiriitaisista symboleista,

rituaaleista, tarinoista ja käyttäytymistä ohjaavista säännöistä (Swidler 1986, 277).

Organisaatiokulttuurin symbolisen luonteen vuoksi, se elää ja muuttuu ihmisten mielissä

(Morgan 1997, 144-145). Samoin käsitys johtajuudesta tai johtamisesta ovat riippuvaisia

yksilön kokemuksista, kollektiivisesta sosialisaatiosta ja kontekstista. Johtajuuden ja

organisaatiokulttuurin ymmärtäminen on syytä aloittaa yksilöiden käsitysten ristiriitaisuuksien

käsittelyllä. Yksilön persoonalliset ja kulttuuriset odotukset ja tunteet vaikuttavat siihen,

millaisena he näkevät tai käsittävät johtajuuden tai organisaatiokulttuurin. (Western 2019, 52.)

Havainnot johtajuuden johtajakeskeisyydestä voi johtua organisaatiokulttuurin symbolisesta

luonteesta, sillä esimerkiksi se miten organisaatiosta puhutaan tai ajatellaan, muuttuu ennen

pitkää todeksi (Morgan 1997, 144-145). Esimerkiksi puheet ja jaetut ajatukset

Puolustusvoimien byrokraattisuudesta, autoritäärisyydestä, pakottavasta luonteesta tai

komentajakeskeisyydestä muuntuvat tarpeeksi toistettuna kulttuurilliseksi todellisuudeksi

riippumatta siitä, onko Puolustusvoimat niitä vai ei. Johtajuus on jatkuvaa psykososiaalisten

dynamiikkojen sumua, joka käsittää valtavan määrän ja kirjon päivittäisestä tekemisestä ja

olemista. Tästä syystä johtajuuden määritteleminen 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 epämääräisyys sekä

poikkihallinnollinen viranomaisyhteistyö kokonaisturvallisuuden kentässä on tuonut sotilaille

uuden toimintaympäristön. Siinä missä sotilaat ennen valmistautuivat konventionaaliseen

sotaan, nykyaikana toimintaympäristö on huomattavasti moninaisempi. Toimintaympäristön

nykyiset ja tulevat haasteet sekä teknologisen kehityksen tuomat uudenlaiset suorituskyvyt

haastavat myös perinteistä sotilasjohtajuuden näkökulmaa. Symmetriseen tai lineaariseen

uhkakäsitykseen nojannut sotilasjohtamisen hierarkkisen rakenteen sijasta on huomioita

kiinnitettävä johtajuudessa tapahtuvaan vuorovaikutukseen, ihmisten välisiin suhteisiin ja
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yksilön tunteisiin. Johtaminen tapahtuu läpinäkyvämpänä informaatiovirtana hierarkkisista

tasoista piittaamatta. (Siltala 2006, 37-39). Nykyaikana päätöksenteko perustuu entistä

enemmän tiimien tai erilaisten pienryhmien vuorovaikutukseen, vaikkakin näille olisi asetettu

yksi vastuullinen johtaja. Myös sotilasorganisaation johtamista ja johtajuutta olisi hyvä

tarkastella laajempana, sosiaalisena ilmiönä. (Vogelaar, van den Berg & Kolditz 2010, 113-

115, 120.)

Tässä tutkimuksessa johtaja ja johtaminen nähdään osana johtajuuden käsitettä. Johtajuutta ja

organisaatiokulttuuria ei käsitellä keskustelemattomina, pysyvinä tai saavutettuina tiloina, vaan

ne nähdään johtamista ja johtajaa muokkaavina kontekstiriippuvaisina ilmiöinä.

Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden keskinäinen suhde ymmärretään kompleksiseksi.

Molemmat vaikuttavat toisiinsa, eikä niiden välisiä pieniäkään kausaalisuhteita voida osoittaa,

sillä organisaatiokulttuuria ja johtajuutta ei voida täysin erottaa tai eristää toisistaan (Alvesson

2013, 111-114).

Johtamisen tutkimuksessa on selvästi tilaa johtajuuden tarkastelulle sosiaalisena ilmiönä.

Organisaatiokulttuurin ja vuorovaikutukseen perustuvan johtajuuden näkökulman

yhdistäminen voisi paljastaa tutkimuskohteesta mielenkiintoisia näkökulmia johtajuuden

rakentumiseen ja tarjota vaihtoehtoisen näkökulman johtajakeskeisyyden toteamiselle tai

johtajan toiminnan kuvaamiselle. Johtajuuden tarkastelu laajempana sosiaalisena ilmiönä ei

aseta johtajaa erityiseen asemaan, vaan osaksi työyhteisöä, jolloin se voisi tuottaa uusia

näkökulmia tai vahvistaa aiempia havaintoja. Myös se voisi olla merkityksellistä tutkimuksen

kannalta, että eri näkökulmalla päädytään samankaltaisiin johtopäätöksiin kuin aiemmin.

1.3 Tutkimusongelmat, tutkimusstrategia ja tutkimuksen viitekehys

Tässä tutkimuksessa halutaan tietoa merivoimien laivaston1 organisaatiokulttuurista.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittää, millainen organisaatiokulttuuri laivastossa vallitsee ja

mikä on sen suhde johtajuuteen. Aiemman tutkimuksen (Hokkanen 2011) perusteella

merivoimien organisaatiokulttuuri poikkeaa muista puolustushaaroista tiukemman kontrollin ja

ohjauksen sekä auktoriteettisemman luonteen ja negatiivisemman ihmiskäsityksen vuoksi.

Näiden havaintojen perusteella on syytä tutkia tarkemmin, millainen suhde

organisaatiokulttuurilla ja johtajuudella on, jotta voidaan ymmärtää, miksi merivoimien

organisaatiokulttuuri poikkeaa muista puolustushaaroista edellä mainituilla perusteilla.

1 Jatkossa puhuttaessa pelkästään laivastosta, tarkoitetaan sillä puolustusvoimien merivoimien laivastojoukkoja
yleisesti.
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Pääongelman lisäksi tutkimukseen asetetaan kaksi alakysymystä, joiden käsittelyn kautta

tutkimuksen pääongelmaan voidaan vastata. Tutkimuksen pääongelmaksi asetetaan:

Millaisena merivoimien laivaston organisaatiokulttuuri näyttäytyy

aluspalveluksessa olevien henkilöiden johtajuuteen liittyvien käsitysten kautta

tarkasteluna?

Tutkimusongelmaan vastaamiseksi asetetaan seuraavat alakysymykset:

1) Millaisena laivaston johtajuus näyttäytyy aluspalveluksessa olevien

henkilöiden käsityksissä

2) Millaisia organisaatiokulttuurisia merkityksiä on yhdistettävissä

aluspalveluksessa olevien henkilöiden johtajuuteen liittyviin käsityksiin?

Ensimmäisellä alakysymyksellä selvitetään henkilöiden käsityksiä laivaston johtajuudesta.

Johtajuutta tarkastellaan erityisesti alusten näkökulmasta, mutta myös laivaston yleisempi

johtajuus pyritään huomioimaan. Toisen alakysymyksen avulla yhdistetään johtajuuden ja

organisaatiokulttuurin ilmiöt pyrkimällä tunnistamaan johtajuuden ja organisaatiokulttuurin

teoreettisia liittymäpintoja teorian ja empirian vuoropuhelulla. Alakysymysten käsittelyn kautta

kyetään muodostamaan vastaus tutkimuksen pääongelmaan, johon vastataan alakysymysten

vastausten ja teoreettisten selitysmallien välisellä tarkastelulla.

Tutkimusstrategian valintaan vaikuttavat teoreettinen viitekehys ja tutkimusongelmat (Alkula,

Pöntinen & Ylöstalo 2005, 15). Kokemukset organisaatiokulttuurista ja johtajuudesta ovat

yksilöille subjektiivisia käsityksiä. Tällaisten ilmiöiden tutkimiseen sopii kvalitatiivinen ote,

jossa pyritään kontekstuaalisuuteen, tulkintaan ja toimijoiden näkökulman ymmärtämiseen.

Kvalitatiivisen strategian mukaan tutkija on vuorovaikutuksessa tutkimuskohteensa kanssa, ja

tutkimuksessa tuodaan esille tutkittavien havainnot tilanteista ja annetaan mahdollisuus niiden

kehitykseen liittyvien tekijöiden huomioimiseen. (Hirsijärvi & Hurme 2000, 22-27; Gephart

2004, 455.)

Käsillä oleva tutkimus perustuu sosiaaliseen konstruktivismiin ja fenomenografiseen

tutkimusperinteeseen, jossa todellisuus on eri henkilöiden suhteellista todellisuutta, vaikkakin

todellisuudesta osa saattaa olla yhteistä monien muiden kanssa. Tietoa saadaan todellisuudesta

siten, että tutkija ja tutkittava ovat interaktiivisesti toisiinsa yhteydessä. (Metsämuuronen 2000,

12; Hirsijärvi & Hurme 2000, 33-34.) Fenomenografisessa merkitysteoriassa oletetaan, että

ihmisen toiminta on intentionaalisesti johonkin suuntautunutta, ja ihmisen suhde todellisuuteen
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on ladattu merkityksillä. Fenomenografisessa lähestymistavassa on myös piirteitä

hermeneuttisesta ulottuvuudesta, sillä ilmiöiden merkityksiä hahmotetaan niiden tulkinnan

kautta. (Hirsijärvi & Hurme 2000, 34-35.) Fenomenografinen tutkimus mahdollistaa

ensimmäisellä tasolla kokemuksen kirjaamisen ja tulkinnan, jota voidaan peilata toisella ja

kolmannella tasolla teoriaan, jossa varsinainen tutkimus tapahtuu. Fenomenografinen tutkimus

toimii hyvänä menetelmänä laadullisessa tutkimuksessa, jossa halutaan ymmärtää tai tutkia

yksittäisen ihmisen kokemusmaailmaa. (Hirsijärvi & Hurme 2000, 35.)

Tutkimuksessa pyritään ymmärtämään organisaation kulttuuria ja johtajuutta ilmiöinä niiden

luonnollisissa olosuhteissa. Tutkimuksen empiria vaihe toteutetaan haastattelun avulla, jossa

laivaston kulttuurista ja johtajuudesta tehdään päähavainnot. Tämän jälkeen havainnot

analysoidaan ja muodostetaan käsitys tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimusaineiston keräämisen

tarkoituksena on saada käsitys laivaston kulttuurista ja johtajuudesta sekä havaintojen

yleisyydestä.

1.4 Merivoimat ja sen laivasto tutkimuskohteena

Merivoimat on yksi Puolustusvoimien puolustushaaroista. Merivoimat koostuvat Turussa

sijaitsevasta merivoimien esikunnasta ja merivoimien komentajan alaisuudessa olevista neljästä

joukko-osastosta (kuva 2). Rannikkolaivasto sijaitsee Turussa ja Kirkkonummella ja se käsittää

kaikki laivastolliset joukot. Turussa ja Kirkkonummen Upinniemessä sijaitsevassa

Rannikkoprikaatissa sekä Dragsvikissa sijaitsevassa Uudenmaan prikaatissa toimivat

rannikkojoukot. Uudenmaan prikaati on ainoa Puolustusvoimien ruotsinkielinen joukko.

Merisotakoulussa keskitytään varusmieskoulutuksen lisäksi henkilökunnan ja kadettien

koulutukseen sekä merivoimien tutkimustoimintaan. Merivoimissa työskentelee noin 1400

henkilöä ja merivoimat kouluttaa noin 3200 varusmiestä vuosittain. (Merivoimat 2020).
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Kuva 2. Merivoimien organisaatio (Merivoimat 2020)

Tässä tutkimuksessa keskitytään Rannikkolaivastoon, sillä aiemman tutkimuksen perusteella

merivoimien organisaatiokulttuuri profiloituu laivaston kulttuurin kautta. Laivaston kulttuuri

koetaan hallitsevana ja rannikkojoukkojen kulttuuri sille alisteisena. Laivastossa koettiin myös

komentajakeskeisyys kaikkein vahvimpana. (Hokkanen 2011, 95, 114, 120.)

Organisaatiokulttuurin näkökulmasta laivasto tarjoaa mielenkiintoisen tutkimusympäristön. Se

näyttäisi poikkeavan merkittävästi muusta Puolustusvoimien kulttuurista ja laivasto itsessään

muodostaa oman erityisen tutkimusympäristön. Rannikkolaivasto turvaa Suomen alueellista

koskemattomuutta jatkuvasti valmiudessa olevilla taistelualuksilla (Merivoimat 2020).

Valmiudellinen tehtävä yhdistettynä merelliseen ympäristöön poikkeaa sekä muusta

merivoimista että Puolustusvoimista.

Merivoimien laivaston roolin on kuvattu olevan muutoksessa. Teknologinen ja asejärjestelmien

kehitys mahdollistaa sen, että merivoimien aluksia varustetaan entistä kauaskantoisemmilla

asejärjestelmillä. Tämä muuttaa sitä toimintaympäristöä, jossa alukset toimivat muuttaen

edelleen sitä toimintatapaa tai taktiikkaa, jolla merivoimat taistelevat. Taistelu muuttuu

tehokkaampien, liikkuvampien ja pienempien yksiköiden dynaamiseksi toiminnaksi, joissa

tilanteet syntyvät ja muuttuvat nopeasti. Näiden on arvoitu edellyttävän merivoimien melko

komentajakeskeisenä tunnetun johtamisjärjestelmän muutosta.  (Aapro 2006, 240-244.) Tämä

avaa tutkimukselle mielenkiintoisen näkökulman, sillä arvio on tehty noin 15 vuotta sitten ja

tällä hetkellä on käynnissä uusia suorituskykyjä tuova Laivue 2020 -hanke.
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Komentajakeskeisenä koetun johtamisen lisäksi merivoimien laivastossa vallitsevat muusta

Puolustusvoimasta poikkeavat käyttäytymiseen liittyvät säännöt ja määräykset. Koko

Puolustusvoimien sotilashenkilöstöä koskevasta yhtenäisestä käyttäytymis- ja

toimintamalleista käskevän Yleisen palvelusohjesäännön (YLPALVO) lisäksi palveluksesta

sota-aluksella määrätään yksityiskohtaisesti Laivapalvelusoppaassa (LPO). Näiden lisäksi

käyttäytymistä palveluksessa voidaan määrätä erillisillä aluskotaisilla laivaohjeilla. (MERIVE

2010, 78.)

Laivapalvelusopas (LPO) määrittää sota-aluksen palveluksen järjestelyistä ja sitä noudatetaan

Puolustusvoimien aluksilla. Palvelus aluksella jaetaan yleiseen laivapalvelukseen ja

palvelukseen toimialoittain. Yleinen laivapalvelus käsittää aluskohtaiset koulutukset ja

harjoitukset, sisäpalveluksen, vahtipalveluksen, toiminnan hälytystiloissa ja

yksikköpalveluksen. Näitä toimintoja johtavat aluksen päällikkö, 1-upseeri sekä muut johtajat

toimialoittain ja palveluksittain. Toimialoittain palvelus jaetaan kansialaan ja konealaan, joista

kansialaa johtaa aluksen 1-upseeri ja konealaa aluksen konepäällikkö. Näiden lisäksi

aluskohtaisesti toimialoja voivat olla aluksen koosta ja tarpeesta riippuen taistelunjohtoala,

merenkulkuala, taisteluvälineala, huoltoala, laivakoneala ja laivasähköala, joita jokaista johtaa

tehtävään erikseen nimetty upseeri, erikoisupseeri tai opistoupseeri. (LPO 2006, 12, 35, 47, 82-

85, 89-95).

Johtajaan liittyviä ominaisuuksia määritellään LPO:ssa, jonka mukaan merellä toimivan

johtajan tulee olla hyvä merimies ja niiden välineiden ja aseiden ammattitaitoinen käyttäjä,

jotka hänelle on uskottu (LPO 2006, 21). Johtajan toimintaan liittyen LPO (2006) toteaa, että

heidän tulee valvoa alaistensa toiminnan olevan jatkuvasti ohjeiden ja määräysten mukaista.

Heidän tulee luoda yksikköönsä sellainen palvelushenki, että jokainen ymmärtää suoritustensa

merkityksen kokonaistoiminnan kannalta. Kokonaistoiminnan merkitystä korostaessaan

johtaja ei kuitenkaan saa unohtaa lopputuloksen muodostuvan alaistensa yksilöllisistä

suorituksista. Siksi hänen tulee osata oikein valvoa ja ojentaa, mutta myös varauksetta palkita

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

Kontrolli näyttäytyy selkeänä osana johtajan toimintaa, sillä se voidaan määritellä tavoitteiden

saavuttamisen sääntelyn ja valvonnan prosessiksi. Kontrolli voidaan jakaa viralliseen ja

epäviralliseen kontrolliin. Virallisella kontrollilla tarkoitetaan yhtäältä virallisiin sääntöihin,

käytäntöihin ja prosesseihin liittyvän käyttäytymisen valvontaa, kuin toisaalta näistä

saavutettujen tulosten valvontaa. Virallisen kontrollin perusteella myös palkitaan. Epävirallinen

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

Heeren-Bogers 2010, 164).

Merivoimien laivasto-osien perinteet ovat perua vuodesta 1918, jolloin merivoimien liikkuvista

alusyksiköistä alettiin käyttää nimeä Rannikkolaivue. Laivastoon liittyvät perinteet ja

paikoitellen erikoiseltakin tuntuvat tavat ovat tyypillisesti kehittyneet pitkän, jopa vuosisatojen,

historiallisen kehityksen aikana. Näillä perinteillä ja tavoilla sekä päällikön aseman

korostamisella on ollut tarkoituksena lisätä aluksen turvallisuutta ja toimintakykyä. Lisäksi

perinteillä katsotaan olevan yhteys positiivisen aselajiylpeyden ja palvelusmotivaation kasvun

kanssa. (MERIVE 2010, 13, 489-490).

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu viiteen päälukuun. Johdantoluvussa esitetään tutkimuksen tavoite ja

tarkoitus sekä esitetään tutkimusongelmat. Toisessa luvussa tehdään kirjallisuuskatsaus,

käsitellään ilmiötä teoreettisesti ja esitetään tutkimuksen lopullinen teoreettinen viitekehys.

Kolmannessa luvussa esitellään ja perustellaan tutkimuksen menetelmävalinnat, jonka jälkeen

luvussa neljä toteutetaan tutkimuksen empiirinen osuus ja esitetään tutkimuksen tulokset.

Viidennessä luvussa tutkimus vedetään yhteen esittämällä tutkimuksen johtopäätökset,

yhteenveto ja joitakin jatkotutkimusesityksiä. Tutkimuksen rakenne esitetään kuvassa 3.

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

viitekehys

Organisaatiokulttuuri ja johtajuus ovat molemmat haastavia käsitteitä. Molemmista käsitteistä

löytyy valtava määrä määritelmiä (Alvesson 2013, 3). Määritelmät ja merkitykset ovat varsin

kirjavia, sillä kulttuuria on jo itsessään vaikea määritellä (Dull 2010, 857). Kulttuuri voidaan

määritellä esimerkiksi organisaation ilmaston kautta, johtamistyylien kautta tai symbolien,

merkitysten ja käyttäytymisen kautta (Schein 1986, 30). Tutkimuksen näkökulmasta

organisaatiokulttuurin osalta määrittelyssä on kyse siitä, nähdäänkö kulttuuri jonkinlaisena

hankittuna ominaispiirteenä vai organisaation ja sen jäsenten muodostamana (Alvesson 2013,

16-31, 203-204).

Johtajuuden käsite määritellään hyvin hajanaisesti koulukunnasta, näkemyksestä,

epistemologiasta ja ontologiasta riippuen. Käsite saa myös erilaisia merkityksiä jopa saman

koulukunnan sisällä. On epäilty, ettei johtajuudella (leadership) olisi lainkaan ontologista

perustetta. (Kelly 2014, 918.) Tässä tutkimuksessa johtajuuden määrittelyssä pyritään

irtautumaan johtajuuden individualistista käsityksistä ja tarkastelemaan johtajuutta laajempana

sosiaalisena ilmiönä. Tämä ulottuvuus auttaa havaitsemaan niitä kulttuurisesti vaikuttavia

tekijöitä, joita johtajakeskeinen johtajuus aiheuttaa.

Kirjallisuuskatsauksessa käsitellään ensin organisaatiokulttuuria, jonka jälkeen syvennytään

johtajuuden käsitteeseen. Tämän jälkeen pohditaan organisaatiokulttuurin ja johtajuuden

keskinäistä suhdetta teoreettisesti. Näiden jälkeen kirjallisuuskatsaus vedetään synteesin

omaisesti yhteen luomalla käsitteiden ja käsittelyiden perusteella tutkimuksen teoreettinen

viitekehys.

2.1 Organisaatio ja organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuuri on sekä käsitteenä että erilaisine teoreettisine lähtökohtineen hyvin

ristiriitainen. Organisaatiokulttuurin tutkimiseen liittyvät ristiriitaisuudet ovat olleet läsnä jo

heti ilmiön alusta alkaen. Kulttuurin käsitteen liittäminen organisaatioon liitti sen myös

johtamisen tutkimukseen. Organisaatiokulttuurista tuli väline suorituskyvyn ja tehokkuuden

parantamiseen, eli jotain sellaista, jota voitiin hallita ja tavoitteellisesti muuttaa (Hatch 2013,

162). Organisaatiokulttuuri on käsitteenä sidottu organisaatioon, joten ennen kulttuurin tai

organisaatiokulttuurin käsitteen tarkastelua on syytä tarkastella organisaatioteorioita sekä
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näkemyksiä organisaatioista. Erilaiset organisaationäkemykset ja -teoriat auttavat

ymmärtämään myös organisaatiokulttuurin käsitettä.

2.1.1 Organisaatioteoriat

Organisaatioteoriassa on vallinnut modernistinen, symbolistulkinnallinen ja postmodernistinen

näkemys, jotka jokainen omalla tavallaan seuraavat normatiivista näkökulmaa organisaatioista

ja organisoitumisesta. Normatiivisessa näkemyksessä korostuvat teorioiden käytännölliset

sovellutukset, toimenpideluettelot ja parhaat käytännöt. Näissä yhdistyvät normatiiviselle

näkemykselle tyypillinen pyrkimys selittää, miten asiat tulisi olla parhaan tavoiteltavan

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

Organisaation rakennetta kuvataan usein organisaatiokaavioilla. Organisaation rakenteisiin

liittyvät teoriat ovat yleisesti luonteeltaan normatiivisia ja näkemyksiltään modernistisia.

Tällöin tyypillisimmät tavat ajatella ja käsitellä organisaation rakennetta on hyvin

modernistinen. Tyypillisimmät organisaatiorakenteet ovat yksinkertainen organisaatio,

toiminnallinen organisaatio, monidivisioonallinen organisaatio, matriisiorganisaatio ja

hybridiorganisaatiot. Uudenlaisia organisoitumisen muotoja ovat verkko- ja

virtuaaliorganisaatiot sekä monikansalliset ja maailmanlaajuiset matriisiorganisaatiot.

Postmodernistisessa ajattelussa voidaan ajatella, että organisaatiorakennetta on mahdotonta

piirtää, sillä se elää jatkuvassa muutoksessa eikä se ole rajattavissa.  (Hatch 2013, 271-287.)

Organisaatioteoreetikkojen välillä on selvä jako modernistien ja symbolistulkinnallisen

koulukunnan välillä (Hatch 2013, 162-163). Organisaatiotutkimuksessa selvästi erottuvat

näkemykset, joiden erot argumentaatiossa ovat niin kaukana toisistaan, ettei yhteistä

ymmärrystä voida edes luoda, sillä jokainen väite on kumottavissa toisella näkemyksellä (Baum

& Rowley 2002, 2, 26). Symbolistulkinnalliset nojaavat etnografiaan ja tulkinnalliseen

sosiologiaan ja uskovat niiden kykyihin selittää monimutkaista ilmiötä. Sen sijaan modernistit

suhtautuvat epäilevästi etnografiaan ja nojaavat kvantitatiivisiin menetelmiin. Mm. Hofstede ja

Schein tekivät molemmat työnsä modernismin näkökulmasta, joskin Schein on sittemmin

hyväksynyt ja käyttänyt myös symbolistulkinnallista otetta. (Ks. esim. Hatch 2013, 162-163.)

Tapa, jolla organisaatioita tai organisoitumista tarkastellaan modernistisesta näkökulmasta, on

jo itsessään väärä. Valtavirrassa olevien organisaatioteorioiden selitysvoima ei riitä kuvaamaan

niin monimutkaisia ilmiöitä. Modernismi ei kykene antamaan yleistettävää tai edes pääosin

yleistettävää syy-seuraussuhteen selitystä. (Chia 2003, 126-127).
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2.1.2 Organisaatiokulttuurin erilaiset näkemykset

Sosiologian osittainen kyllästyminen melko materialistiseen yhteiskunnan ja sosiaalisen

elämän tarkasteluun johti kulttuurintutkimuksen ja sosiologian lähentymiseen 1980-luvulla.

Kulttuurin avulla pyrittiin tuomaan uutta näkökulmaa yhteiskunta-analyysiin ja sosiaalisen

elämän tarkasteluun, sillä sen katsottiin kiinnittävän tarkempaa huomiota sosiaalisiin suhteisiin

ja sosiaaliseen todellisuuteen. Yhteiskuntateorioissa ja sosiaalitieteissä oli vallinnut

modernistinen ja postmodernistinen käsitys. Kulttuurinen käsitys haastoi rakenteellisista ja

taloudellisten tekijöiden lähtökohdista tehtävän tarkastelun väittämällä, että sosiaaliset suhteet

ovat aina kulttuurisessa kontekstissa rakentuneita. Tämä toi subjektiivisuuden, merkityksien,

tarinoiden, diskurssien, symbolien ja tekstien käsitteistön osaksi todellisuuden selittämiseen.

(Jokinen 2005).

Vaikka organisaatiokulttuurin käsitteelliset ja teoreettiset näkemykset ovat koulukuntien välillä

hyvinkin kaukana toisistaan, suuri osa tutkijoista kuitenkin hyväksyy organisaatiokulttuurin

rakenteena, jota kuvaa seuraavat näkökulmat: Organisaatiokulttuurit ovat 1) kokonaisvaltaisia,

2) historiansa vaikuttamia, 3) antropologisiin konsepteihin liittyviä, 4) sosiaalisesti

konstruoituneita, 5) pehmeitä ja 6) suhteellisen pysyviä, jonka takia niitä on vaikea muuttaa.

(Hofstede 2001, 393; Ks myös Jokinen 2005) Organisaatiokulttuurin tutkiminen tulee joka

tapauksessa aloittaa ratkaisemalla kolme kiistanalaista ongelmaa, jotka ovat määritelmän

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

Kulttuurin käsitteen määrittelyyn liittyy kaksi toisistaan poikkeavaa tieteellistä näkemystä.

Antropologisen näkemyksen mukaan organisaatiot ovat kulttuureita ja sosiologisen

näkemyksen mukaan organisaatioilla on kulttuuri. (Cameron & Quinn 2011, 167-168.) Ajatus

siitä, että organisaatiolla on kulttuuri, on johtanut tutkijoita vertamaan erilaisia organisaatioita

esimerkiksi tehokkuuden tai muun tekijän näkökulmasta. Tämä saattaa selittää sitä, miksi

organisaatiokulttuureita tutkitaan kovin usein kvantitatiivisesti. Näkemys organisaatiosta

kulttuurina sen sijaan ohjaa kvalitatiiviseen menetelmään. (Scheiner, Ehrhart & Macey 2013,

370; Ks. myös Morgan 1997, 146-152.) Näkemyksiä voidaan tarkastella vielä joko

funktionalistisen tai semioottisen lähestymistavan mukaan. Funktionalistisessa

lähestymistavassa kulttuuri emergoituu kollektiivisesta käyttäytymisestä, kun taas

semioottisessa lähestymistavassa ajatellaan kulttuurin olevan yksilön tulkinnassa. (Cameron &

Quinn 2011, 167-168.) Näkemysten ja lähestymistapojen keskeiset piirteet esitetään kuvassa 4.
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Kuva 4. Organisaatiokulttuurin erilaiset näkökulmat (Cameron & Quinn 2011, 167-168).

Antropologinen organisaationäkemys

Antropologinen organisaatiokulttuurin tutkimus voidaan jaotella kolmeen erilaiseen

paradigmaan. Funktionalistit ovat kiinnostuneita niistä toiminnallisista elementeistä, joista

organisaatio muodostuu. Tulkinnallinen paradigma on kiinnostunut syvärakenteessa olevista

merkityksistä, arvojärjestelmistä ja organisaation filosofiasta, jotka ohjaavat organisaation

jäseniä päivittäisessä työssä. Vuorovaikutukseen (Interaktionistit) keskittyvä paradigma on

kiinnostunut organisaation jäsenten välisestä vuorovaikutuksesta, jossa organisaation

symboleista tehtyjä merkityksiä jaetaan. (Safriadi, Supriadi, Munsi & Musran 2016, 773; Ks.

myös Jani ijevi  2011, 70).

Funktionalistinen lähestyminen on lähellä modernistista organisaatiokäsitystä, sillä se katsoo

organisaatiota organismin näkökulmasta ja se on saanut vaikutteita Weberin ajatuksista.

Funktionalistit tarkastelevat organisaation sosiaalista rakennetta neljän ulottuvuuden kautta.

Sosiaalinen rakenne muuttuu jatkuvasti ja mukautuu sisäisesti ja ulkoisesti ympäristöönsä

(mukautuminen). Sosiaalisessa systeemissä on yhteisiä saavutettavia tavoitteita (tavoitteiden

saavuttaminen). Jokainen sosiaalinen systeemi pyrkii selviytyäkseen pysymään tasapainossa

(integraatio). Sosiaalinen järjestelmä pyrkii pitämään suhteellisen kiinteitä vuorovaikutuksen

muotoja ja niistä poikkeaminen edellyttää niiden hyväksyttämistä ja mukautumista

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

Antropologinen perusta Sosiologinen perusta
Funktionalistinen
lähestymistapa

Oletus Organisaatiot ovat
kulttuureita

Organisaatiolla on kulttuuri

Fokus Kollektiiviset oletukset Kollektiivinen käytös
Tarkkailu Subjektiiviset faktorit Objektiiviset faktorit

Muuttuja Selitettävä (On
ymmärrettävä kulttuuria
itsessään)

Selittäjä (kulttuuri selittää
jotain muuta lopputulosta)

Semioottinen
lähestymistapa

Oletus Kulttuuri on todellisuutta Kulttuuri tekee
todellisuudesta

Fokus Yksilölliset oletukset Yksilölliset kognitiot
Tarkkailu Osallistumisen syvyys Osallistujan havainnot

Muuttuja Selitettävä (On
ymmärrettävä kulttuuria
itsessään)

Selittäjä (kulttuuri selittää
jotain muuta lopputulosta)
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Tulkinnallinen paradigma lähestyy sosiaalista maailmaa subjektiivisuuden kautta.

Kiinnostuksen kohteena on yksilö ja hänen todellisuudestaan muodostetut merkitykset ja

tulkinnat. Yksilöt muodostavat jatkuvasti omaa käsitystään todellisuudesta voidakseen olla

yhteydessä muihin.  Merkitysten moninaisuus ja sisäisen käyttäytymisen monimuotoisuus

voivat selittää yksiöiden erilaista suhdetta tavoitteisiin tai motiiveihin. Tulkinnallisuuden avulla

voidaan ymmärtää, miksi yksilöiden arvojärjestelmä mahdollisesti poikkeaa organisaation

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

Interaktionistit pyrkivät ymmärtämään organisaatiokulttuuria vuorovaikutuksessa tapahtuvan

yksilön käyttäytymisen kautta. Oleellisena ovat tutkittavan yhteisön väliset vuorovaikutukset

ja siinä käytettävä viestintä. Ihmiset tekevät asioita sen merkityksen perusteella, mikä heille on

siitä muodostunut. Ei ole selvää, että sama asia tuottaisi automaattisesti kaikille saman

merkityksen. Organisaatiokulttuurin näkökulmasta interaktionisteja kiinnostaa sen jäsenten

välisen sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta muodostuneet merkitykset, sillä

organisaatiokulttuuri voidaan ymmärtää jaettuna, opittuna, muokattuna, ylläpidettynä ja

määriteltynä merkitysjärjestelmänä. Merkityksiä käsitellään ja muutetaan erilaisten

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

2.1.2.1 Organisaatiokulttuurin määrittely

Organisaatiokulttuuri voidaan ymmärtää ilmiönä, joka ilmenee käyttäytymisessä. Tämä

tarkoittaa sellaista käyttäytymistä, jolla organisaation jäsenet ovat oppineet ratkaisemaan

erilaisia ulkoisen sopeutumisen ja sisäisen integraation ongelmia, ja jota opetetaan

organisaation uusille jäsenille oikeana ajattelu- ja käyttäytymistapana. (Schein 1986, 30-31;

Yukl 2013, 282.) Käyttäytyminen tarkoittaa usein sellaisia havaittavia ominaisuuksia, joilla

yksilö voidaan tunnistaa kuuluvan tiettyyn ryhmään. (Hofstede 2001, 10.) Eri ryhmissä ja

organisaation osissa ihmiset kommunikoivat ja muodostavat organisaatiokulttuurisia

merkityksiä, jotka ovat luonteeltaan ideaalien, kokemusten, fantasioiden ja ilmentymien

variaatioita (Alvesson, Kärreman & Ybema 2017, 118). Organisaatiokulttuuri on siten jatkuvaa

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

Kulttuurista opittua käyttäytymistä pidetään itsestään selvänä, ja siten yksilöt odottavat tiettyä

käyttäytymistä myös muilta organisaation jäseniltä. Kulttuuriin liittyvät käytännöt muuttuvat

tästä syystä hitaasti, sillä ne pitää ”hyväksyttää” muilla jäsenillä ja niiden pitää muuttaa

olemassa olevia perusoletuksia. (Schein 1986, 31.) Kulttuurin sopeutumisessa auttavat

organisaatioiden rekrytointiprosessit, sillä ne rekrytoivat tyypillisesti ihmisiä aina saman
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logiikan mukaisesti. Heiltä odotetaan tiettyä kansalaisuutta, ikää, koulutusta, sukupuolta jne.

Tällä on suuri merkitys siinä, miten hyvin organisaatiokulttuurissa olevat arvot säilyvät tai

muuttuvat, sillä ihmisten käyttäytyminen perustuu useimmiten johonkin aiemmin opittuun

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

Ongelmanratkaisukeinoista ja toimintatavoista muovautuu ajan kuluessa piileviä sääntöjä, jotka

juurtuvat syvälle perusoletuksiksi. Kulttuurin jäsenet kommunikoivat jatkuvasti ympäristönsä

kanssa, ja siten oletukset ja uskomukset kehittyvät jatkuvasti. Ihmisillä on taipumus asioiden

vakiinnuttamiseen ja normalisoimiseen. Tämä onnistuu kulttuurin avulla, joka tuo samalla

ennustettavuutta ja tasapainoa. (Schein 2001, 41.) Organisaatiokulttuuri liittyy oleellisesti

organisaation ydintehtävien hoitamiseen, tavoitteiden saavuttamiseen, prosesseihin ja

strategioihin sekä tavoitteiden saavuttamiseen liittyviin mittareihin. Tehtävien hoitaminen ja

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

Kulttuuri voidaan määritellä joko 1) oletusten ja perusarvojen yhtenäiseksi systeemiksi, joka

erottaa ryhmän muista ja joka määrittää sen valintoja, tai 2) Ryhmän muista erottavat

ominaispiirteet ja luonteenpiirteet, jotka eivät ole pelkästään perusarvoja, vaan myös

uskomuksia, oletuksia, käyttäytymismalleja, käytössä oleva teknologia, artefakteja ja

symboleja. Ensimmäinen määritelmä on toista määritelmää selvästi tiukempi ja rajatumpi.

(Gagliardi 1986, 126.) Toisaalta kulttuuri voidaan nähdä myös syvempänä kollektiivisena

mielen ohjelmointina, joka erottaa yhteen ryhmään tai joukkoon kuuluvat jäsenet muista

henkilöistä. Tässä määritelmässä mielellä tarkoitetaan ajattelua ja tunteita sekä 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 näkyvät rakenteet ja prosessit ovat

artefakteja ja ne ovat aistittavissa. (Schein 1992, 17.) Puolustusvoimissa artefakteja voisi olla

vartioidut varuskunnat, tunnistettava sotilaallinen kalusto, erilaiset sotilaalliset tilaisuudet sekä

tietynlainen ja tunnistettava kieli. Artefakteille ominaista on se, että niiden merkitystä

kulttuurin jäsenille on vaikea muuttaa, mutta ne on helppoja havaita (Schein 1992, 17-18;

Schein 2001, 30 – 35).

Arvot ovat oleellinen osa kulttuuria. Niitä ei voida itsessään nähdä tai tunnistaa, ennen kuin ne

näyttäytyvät henkilöstön käyttäytymisessä. (Hofstede 2001, 10.) Arvoilla tarkoitetaan niitä

ilmaistuja arvoja, joiden mukaan organisaation jäsenet toimivat erilaisissa tilanteissa. Arvot

ohjaavat yksilöiden valintoja hänen puntaroidessaan tekeekö hän tietyssä tilanteessa oikein vai
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väärin. Arvot voivat olla joko yhteisesti hyväksyttyjä tai organisaation ilmaisemia. Yhteisesti

hyväksytyt arvot tarkoittavat, että organisaation jäsenet hyväksyvät arvot omikseen ja alkavat

toimimaan niiden mukaisesti. Arvojen mukaisesta toiminnasta muodostuu tiedostamatonta

käyttäytymistä, joka opetetaan organisaation uusille jäsenille osana kulttuuria. Organisaation

ilmaisemat arvot ovat niitä, joita ihmiset ottavat puheissaan esille mutta ne eivät varsinaisesti

ohjaa käyttäytymistä. (Schein 1992, 19-21.) Arvot itsessään ovat vaikeita määritellä, sillä niihin

liittyvät käsitykset voivat poiketa yksilöittäin. Tämä vaikeuttaa etenkin julkilausuttujen arvojen

istuttamista osaksi organisaation jäsenten päivittäistä elämää. (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 käsitteellä jättäen tosin pois Hofsteden ym. (2010) mallissa ytimenä olevan

arvopohjan. Dandridgen ym. (1980) organisaation symbolismissa symbolit tulevat näkyviksi

materialististen symbolien ja käyttäytymisen kautta. Keskeistä ei ole niinkään määritellä oikeaa

mallia, vaan tunnistaa, että käyttäytyminen ja objektiivinen todellisuus heijastavat erilaisia

organisaatiokulttuurin ilmentymiä. Hofsteden ym. (2010) ja Dandridgen ym. (1980) mallit

antavat hyvän pohjan organisaatiokulttuurin tutkimiselle, vaikka nillä ei kyetä

organisaatiokulttuuria täysin selittämään.

Hofsteden ym. (2010, 10) mallissa arvot näyttäytyvät organisaation käyttäytymisessä

symbolien, sankarien ja rituaalien kautta. Symbolit voidaan nähdä kulttuurissa ulkokaarella,

sillä symbolit voivat vaihtua ja kehittyä nopeastikin. Symbolit ovat kaikkea sellaista, joita

voidaan organisaation kontekstissa kuulla, koskettaa tai nähdä, ja niiden merkitys avautuu

lähinnä kulttuurin jäsenten kesken. (Hofstede ym. 2010, 10; Jani ijevi  2011, 73; Ks. myös

Dandridge ym. 1980, 79-81.) Ne ovat sanoja, liikettä, tai asioita, joiden merkitykseen liittyy

organisaatiossa niiden tyypilliseen tai muussa yhteydessä olevaan käsitykseen nähden

syvällisempi tai laajempi merkitys (Jani ijevi  2011, 73; Dandrigde ym. 1980, 79-81).

Esimerkiksi sotilasorganisaatiossa kahden eri sotilasarvossa olevien henkilöiden

tervehtimiseen liittyy organisaatiokulttuurin takia erilainen symbolinen merkitys verrattuna

organisaation ulkopuolella tapahtuvaan kahden toiselleen tutun ihmisen tervehtimiseen.

Sankarikerros voidaan nähdä toiseksi uloimpana, sillä nekin nähdään suhteellisen helposti

vaihtuvina. Sankareita ovat sellaiset henkilöt, jotka ovat kulttuurissa korkeasti arvostettuja.

Sankarit voivat olla eläviä, kuolleita tai jopa mielikuvituksellisia hahmoja. Rituaalit

muodostavat toiseksi sisimmän kerroksen. Ne ovat sellaisia toimintoja, jotka eivät ole



28

organisaation tehtävän kannalta välttämättömiä, mutta niillä ajatellaan olevan tärkeä

sosiaalinen merkitys ja niillä pidetään yksilöt kollektiivisten normien sisäpuolella. (Hofstede

2001, 10.)

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

Kulttuurin perusoletuksilla tarkoitetaan niitä käsityksiä ja uskomuksia, jotka ovat syntyneet

pitkän ajan kuluessa. Perusoletukset ovat itsestäänselvyyksiä ja niitä 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 päivittäistä ajattelua

ja toimintaa (Alvesson & Sveningsson 2008, 37).  Perusoletukset ovat keskustelemattomia

käyttäytymisen sääntöjä, joita odotetaan ryhmän jäseniltä. Perusoletukset voivat muuttua

johtajuuden ja uusien ryhmän jäsenten kautta, sillä ryhmän hyväksyessä johtajan tai uuden

jäsenen ehdotuksia, niistä voi muovautua yhteisiä perusoletuksia (Schein 1992, 26-27).

Schein (1987, 99-100) on jakanut perusoletustason viiteen ulottuvuuteen organisaatiokulttuurin

ymmärtämiseksi. Analyysitasoja ovat 1) ihmiskunnan suhde luontoon, 2) todellisuuden ja

totuuden luonne, 3) ihmisluonnon luonne, 4) ihmisen toiminnan luonne ja 5) ihmisten välisten

suhteiden luonne. Perusoletuksiin liittyy keskeisesti kulttuurin jäsenten niistä tekemät tulkinnat

koskien yksimielisyyttä ja yhteistä hyväksyntää (Schein 1987, 123).

Ihmiskunnan suhde luontoon: Tällä analyysitasolla tarkastellaan ryhmän tai joukon suhdetta

ympäristöönsä. Tarkasteltavaa tutkimuskohdetta verrataan muuhun organisaation osiin ja

mahdolliseen laajempaan organisaation kehykseen. Tällä pyritään tunnistamaan

tutkimuskohteen sopeutumista osana laajempaa kokonaisuutta ja tutkimuskohteen pyrkimyksiä

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

Todellisuuden ja totuuden luonne: Tällä analyysitasolla tarkastellaan, mitä on todellisuus sekä

miten ja millä tavalla todellisuus määritellään. Todellisuus käsittää yksilöllisen todellisuuden
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lisäksi ulkoisen ja fyysisen sekä sosiaalisen todellisuuden. Ulkoisessa ja fyysisessä

todellisuudessa yhdistyvät käsin kosketeltavissa sekä puolueettomasti määriteltävissä ja

mitattavissa olevat objektiivinen ja rationaalinen todellisuus. Tarkastelu kohdistuu fyysisiin

rakenteisiin (toimistot, työvälineet). Sosiaalinen todellisuus on subjektiivista ja siten vaikeasti

mitattavissa. Siinä yhdistyvät yksilöiden mielipiteet, käsitykset ja yhteisymmärrys.

Yksilöllinen todellisuus viittaa yksilön kokemuksen ja tiedon uskottavuuteen ja

luotettavuuteen. Esimerkiksi hierarkkisessa organisaatiossa kokemuksen ja tiedon uskottavuus

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

Ihmisluonnon luonne: Tällä analyysitasolla tarkastellaan käsityksiä yksilön perusluonteesta.

Yksilö voidaan nähdä neutraalina, hyvänä, pahana, kontrollia tarvitsevana laiskurina tai näiden

yhdistelmältä. Yksilölliset erot käsityksistä ihmisluonnon luonteesta voi johtaa ristiriitoihin.

Palkitseminen kuvaa myös hyvin organisaation käsitystä ihmisluonnon luonteesta. Se mitä

palkitaan, sitä käyttäytymistä arvostetaan. (Schein 1987, 112-114).

Ihmisen toiminnan luonne: Tällä analyysitasolla tarkastellaan organisaation suuntautumista

esim. tehtävä- tai vuorovaikutuskeskeisesti. Analyysitaso käsittää myös henkilöstön

kehittämisen ja kehittymisen. Työn, perheen, vapaa-ajan tai muun toiminnan ensisijaisuus sekä

tasapainottelu työn ja työn ulkopuolisen elämän välillä paljastuvat myös tällä analyysitasolla.

(Schein 1987 116-120).

Ihmissuhteiden luonne: Tällä analyysitasolla tarkastellaan henkilöiden tai yksilöiden välisiä

vuorovaikutussuhteita, sillä sosiaaliset suhteet kertovat kulttuurista (Alvesson 2013, 212).

Ihmissuhteiden luonne kuvaa henkilöstön suhdetta valtaan, auktoriteettiin, hierarkiaan,

läheisyyteen ja vertaissuhteisiin. Myös valtaetäisyys nousee tässä esille, sillä se heijastuu

ihmissuhteisiin. Johtajuuden näkökulmasta ihmissuhteiden luonteessa näkyy työnjako, työn

tekemisen tapa (tiimit, yksilöt) ja päätöksenteon käytännöt. Ihmissuhteiden luonne paljastaa

myös joukon tavan kommunikoida ja olla yhteydessä toisiinsa. (Schein 1987 116-120.)

Scheinin ja Hofsteden sekä Hofsteden ym. näkemyksissä arvot ovat keskeisessä osassa, mutta

niiden määrittely havaintojen perusteella ei ole yksinkertaista. Organisaatiot eivät ole kiinteitä

tai staattisia asioita, vaan jatkuvia todellisuuden muodostusten yhteenliittymiä (Chia 2003,

114). Organisaatiokulttuurin ja käyttäytymisen välisen suhteen analysoimiseksi on

tarkasteltava toiminnan strategioita ja huomio on kiinnitettävä käyttäytymisten lopputulosten

määrittelyn sijasta niiden kulttuuristen tekijöiden tarkasteluun, joista toiminnan strategiat

rakentuvat. Kulttuurissa vallitsevia arvoja ei voida määritellä sen perustella, millaisia
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lopputuloksia käyttäytyminen on aiheuttanut. Sen sijaan arvoja voidaan paljastaa

tarkastelemalla niitä käyttäytymisen sääntelyitä, joiden varaan elämäntapa rakentuu. (Swidler

1986, 273, 282.) Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että kahden toisistaan käyttäytymisen

perusteella poikkeavan ryhmän kulttuuriset eroavaisuudet eivät välttämättä ole selitettävissä

erilaisten arvojen perusteella. Molemmilla ryhmillä voi olla samanlaiset arvot mutta ne vain

näyttäytyvät eri tavoin.

Organisaatiokulttuurin ymmärtäminen pelkästään jaettujen arvojen, normien ja perusoletusten

yhtenäisenä systeeminä johtaa harhaan, sillä se ei ota huomioon yksilöllisiä kulttuurisia eroja.

Näiden yksilöllisten erojen takia erilaiset perusoletukset voidaan ymmärtää eri tavoin. Yksilöt

eivät ole tyhjiä tauluja, joille organisaatiokulttuuri piirretään heidän tullessaan organisaatioon,

vaan he tuovat aiemmat käsityksensä mukanaan. (Safriadi ym. 2016, 773.)

2.1.2.2 Organisaatiokulttuurin tutkiminen

Organisaatiokulttuurin mittaamisen ja tutkimisen ensimmäisiä selvitettäviä kysymyksiä on,

miten kulttuuria halutaan tarkastella, mistä lähtökohdista sitä halutaan tarkastella ja mitä tietoa

(teoreettista tai pragmaattista) tutkimukselta halutaan. Olemassa olevien teorioiden ja metodien

seuraamisella voidaan tuottaa hyvinkin käyttökelpoista tietoa pragmaattisesta tai strategisesta

näkökulmasta, mutta ne harvoin tuottavat uutta tietoa kulttuurin ilmiöstä. (Alasuutari 2018, 25.)

Organisaatiokulttuurin sosiaalisen konstruktion luonteen vuoksi, siihen liittyvien muutosten

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

Organisaatiokulttuurin mittaamista tai tutkimista voi lähestyä kolmella eri tavalla. Tutkija voi

pyrkiä integroitumaan osaksi kulttuuria ja tutkia sitä sisältäpäin. Toinen tapa on pyrkiä

löytämään kulttuurisia malleja ulkopuolisen tarkkailijan tavoin tarinoista, dokumenteista,

raporteista, kielestä ja metaforista. Kolmas tapa on tutkia kulttuuria tilastolliseen tapaan

kyselyillä ja kvantitatiivisilla mittareilla. Kenties suurin tutkijoiden välinen debatti liittyy juuri

tähän ongelmaan, eli siihen, mitä keinoa voidaan pitää oikeana kulttuurin tutkimisessa.

Etnografista menetelmää suosivat tutkijat argumentoivat, ettei kyselyillä voida paljastaa

kulttuuria, sillä kulttuurin ymmärtäminen vaatii kulttuurin kokemista. Lisäksi he väittävät, että

kyselyt mittaavat enemmänkin organisaation ilmastoa, sillä pohjimmaisia arvoja tai

perusoletuksia on hyvin vaikea pukea ilmaistavaan muotoon, ja ne ovat vaikeasti havaittavissa

eksplisiittisesti. Kvantitatiivista menetelmää puolustavat eivät varsinaisesti väitä vastaan, mutta

heidän mukaansa useiden kulttuurien tutkiminen ja vertaaminen käy mahdottomaksi vain

syväluotaavalla laadullisella tutkimuksella. Heidän mukaansa on myös mahdollista tehdä
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sellaisia kyselyitä, joilla organisaation kulttuuri voidaan selvittää. (Cameron & Quinn 2011,

169-171).

Ulottuvuuden ongelma liittyy siihen, että on käytännössä mahdotonta selvittää koko kulttuuria

täydellisenä, ja siten tutkimuksessa tulee tehdä valintoja siitä, mihin erityisesti keskitytään

(Cameron & Quinn 2011, 171; Alvesson 2013, 212). Yksi tapa hahmottaa ulottuvuuksia on

jakaa organisaatiokulttuuri malliin ja sisältöön. Kulttuurisella sisällöllä tarkoitetaan niitä

taustalla vaikuttavia arvoja ja implisiittisiä oletuksia, joilla organisaatio toimii. Näitä voidaan

tutkia esimerkiksi selvittämällä organisaation perusluonnetta, johtamistyylejä, työntekijöiden

kohtelua, työntekijöiden keskinäistä kiinteyttä lisääviä tekijöitä, strategioita sekä menestymisen

mittareita ja palkitsemisstrategiaa. Kulttuurisen mallin avulla pyritään selvittämään tyypillisesti

kulttuurin tyyppiä, kulttuurin vahvuutta (vahva – heikko -akselilla) ja kulttuurin yhtenäisyyttä.

(Cameron & Quinn 2011, 171-174.)

Kulttuurin tutkiminen edellyttää kulttuurin jäsenten kulttuuria koskevien käsitysten ja

määritelmien ymmärtämistä, sillä se on kollektiivinen representaatio (Jokinen 2005). Kulttuuri

koostuu erilaisista ja jopa toistensa kanssa ristiriitaisista symboleista, rituaaleista, tarinoista ja

käyttäytymistä ohjaavista säännöistä. Siksi kulttuuria ei tule tarkastella yhtenäisenä tiettyyn

päämäärään puskevana ilmiönä. (Swidler 1986, 277.) Symbolisessa organisaation tarkastelussa

tulisi keskittyä siihen, miten yksilöllinen tulkinta ja ymmärrys liittyvät hänen

käyttäytymiseensä. Tämän jälkeen on mahdollista tunnistaa, mitkä ryhmät jakavat organisoidun

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

Objektiivinen kulttuuri sijaitsee organisaation jäsenten subjektiivisuudessa ja tekee siten koko

kulttuurin tutkimisesta, saati sen muuttamisesta, vaikeaa. Tästä syystä on myös helppo kirjoittaa

ohjeita ja muutosaskeleita kulttuurin muuttamiseksi, sillä kaikki keinot samanaikaisesti sekä

toimivat että eivät toimi. (Fitzgerald 1988, 11.) Juuri toimintaohjeiden ja keinojen

kirjoittaminen houkuttelee tarkastelemaan kulttuuria varsin objektiivisena ilmiönä. Kulttuurin

näkeminen organisaatiolla olevana ominaisuutena johtaa helposti ajatteluun, jossa kulttuuria

voidaan käsitellä muutettavana. Tällainen kulttuurin näkökulma on varsin tyypillistä johtamis-

ja konsulttialalla. Tällaiseen näkemykseen liitetään hyvin usein tilastolliset tutkimusperinteet,

joita taas laadulliset tutkijat syyttävät kompleksisen kulttuuri-ilmiön yksinkertaistamisesta.

Kulttuurin tutkimus voidaankin nähdä paikoitelleen näiden kahden paradigman välisenä

jatkuvana taisteluna. (Hofstede 2001, 393.) On syytä muistaa, että organisaatiokulttuurin

tutkiminen perustuu antropologiaan. Se on silti syytä pitää erillään kansojen kulttuurin
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tutkimisesta. Niissä on samoja piirteitä, mutta keskeisintä on huomata, että ne toimivat täysin

erilaisilla analyysitasoilla. (Hofstede 2001, 391.)

Organisaatiokulttuurin tutkimiseksi ja analysoimiseksi Johnson, Scholes & Whittington (2008)

esittävät kulttuurisen verkoston mallin (kuva 6), jossa käyttäytymisessä sekä fyysisissä ja

symbolisissa ilmenemismuodoissa näkyvät organisaatiokulttuuriset itsestäänselvyydet voidaan

jakaa erilaisiin tarkastelumuotoihin. Kulttuurinen verkosto muodostuu rituaaleista ja rutiineista,

tarinoista, symboleista, valtarakenteesta, organisaation rakenteesta ja valvontamekanismeista,

jotka linkittyvät perusoletustason kollektiivista kokemusta kuvaavaan paradigmaan (Johnson

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

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

Rituaalit ja rutiinit ovat helppoja nähdä ulkopuolisen silmin. Ne ovat työn tekemisen yleisiä

tapoja, henkilöstön koulutus- ja harjoittelumenetelmiä sekä erilaisten vakioitujen tilaisuuksien

järjestämiseen ja niiden viettämiseen liittyviä rutiineja. Tarinat ovat niitä ulospäin tai uusien

työntekijöiden rekrytointiin tarkoitettuja kertomuksia, joilla organisaatiosta kerrotaan.

Tarinoissa näkyvät myös käsitykset organisaation sankareista ja epäonnistujista sekä käsitykset

onnistumisesta ja epäonnistumisesta. Tarinoiden avulla voidaan tehdä tulkintaa siitä, mitä

organisaatiossa pidetään tärkeänä. Symbolit kertovat erilaisten esineiden, asioiden tai

toimintojen symbolisesta arvosta riippumatta niiden käytännöllisestä arvosta. Esimerkiksi

toimistojen tai työskentelyn järjestelyissä näkyvät symbolit. Tyypillisin esimerkki on

toimistojen jakamiseen liittyvät menetelmät. Symboleita näkyy kielenkäytössä, yksilöiden
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asemissa ja tehtävänimikkeissä. Myös erilaiset logot, asut ja pukeutuminen on osa symboleita.

(Johnson ym. 2008, 198-200).

Valtarakenteessa näkyvät valtaetäisyys sekä asemien ja arvon merkitykset valtahierarkiassa.

Organisaation hallinnon luonne ja päätöksentekoon liittyvät menetelmät ja osa valtarakennetta.

Valta voi liittyä myös tiedon jakamiseen. Organisaatiorakenne on se julkilausuttu organisaation

toimintojen järjestely. Organisaatiorakenne käsittää viralliset ja epäviralliset ryhmät

riippumatta siitä, kuuluvatko ne osaksi organisaation virallisia prosesseja tai menettelyjä.

Valvontamekanismit käsittävät toiminnan ja yksilön ohjaamisen ja valvonnan. Säännöt ja

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

Kulttuurin tutkimisessa tulee olla tarkkana siinä, mitä itseasiassa kulttuurilla tarkoitetaan ja

mitä siihen sisällytetään. Ennen kaikkea on pohdittava tarkasti, mitä jätetään kulttuurin

ulkopuolelle. Monet kulttuuritutkimukset ovat epäonnistuneet näissä määritelmissä. (Alvesson

2013, 23-24.) Organisaatiota on määritelty tutkimuksissa erilaisiin tyyppeihin niiden

kulttuuristen ominaisuuksien mukaisesti (ks. Chao & Moon 2005; Deal & Kennedy 1984; Mäki

2017; Prasad & Prasad 2009). Tämän avulla on pyritty löytämään kulttuureista joitakin

säännönmukaisuuksia, joiden kautta on pyritty antamaan selitys koko kulttuurille. Luokittelu

tai tyypittely voi johtaa helposti siihen käsitykseen, että organisaatiossa vallitsisi jokin tietty ja

yksi kulttuuri, ja että kulttuuri olisi jotenkin selvästi rajattavissa. Kulttuuri on huomattavasti

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

Tässä tutkimuksessa kulttuurin käsitettä käytetään organisaation metaforana eli organisaatio on

kulttuuri. Tässä määritelmässä kaikkea voidaan ja kaikkea tulee käsitellä kulttuurisesta

näkökulmasta. Organisaatiossa ei ole automaattisia objektiivisia totuuksia, vaan merkitykset

ovat aina sosiaalisesti konstruoitua.

2.2 Johtamisen ja johtajuuden haastavat käsitteet

Johtamisen tutkimus alkoi käytännössä vasta 1900-luvun alussa, vaikka se on ilmiönä ollutkin

kiinnostava jo paljon pidempään. Johtamisen tutkimisessa keskeisimpänä on ollut tehokkuuden

näkökulma, jota eri koulukunnat ovat tarkastelleet aikojen kuluessa hieman toisistaan

poikkeavalla tavalla. (Yukl 2013, 17-18.) Johtaminen, johtajuus ja johtaja ovat ristiriitaisia

käsitteitä, joista löytyy valtavasti erilaisia määritelmiä. Johtaminen ja johtajuus ovat

kiinnostaneet laajasti eri koulukuntien tutkijoita jo pitkään. Riippuen koulukunnasta,

näkemyksestä, epistemologiasta ja ontologiasta, käsitteet saavat erilaisia merkityksiä. Ne
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tuntuvan saavan erilaisia merkityksiä myös saman koulukunnan sisällä. On jopa esitetty, ettei

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

Johtamisen tutkimisessa törmätäänkin jatkuvasti varsin kiusalliseen ongelmaan: johtamisesta

on tullut niin kompleksinen käsite, että sen määritteleminen on varsin haasteellista. Tutkijat

määrittelevät johtamisen tyypillisesti heidän omista lähtökohdistaan, joka useiden

koulukuntien, trendien ja muoti-ilmiöiden sekamelskassa on saanut lähes yhtä monta

määritelmää kuin on tutkijaakin. (Yukl 2013, 18.) Lienee suuri yksimielisyys kuitenkin siitä,

että johtajalla viitataan yhteen henkilöön. Managementilla viitataan tyypillisesti muihin kuin

ihmisten suoraan johtamiseen (ns. asioiden johtaminen) ja leadershipilla viitataan tyypillisesti

ihmisten suoraan johtamiseen. Johtamisoppeja ja koulukuntia tarkasteltaessa on huomioitava,

että ne heijastelevat aikaan sidottua muuta yhteiskunnallista kehitystä ja tarvetta. Erilaisilla

opeilla on pyritty ratkaisemaan havaittuja liike-elämän tai työn organisoinnin ongelmia. (Seeck

2008, 17.)

Yksi tapa jäsentää käsitteitä ja teorioita on tarkastella ilmiötä paradigmojen kautta. Viimeiset

reilut sata vuotta johtamistutkimusta ovat hallinneet viisi johtamisparadigmaa, jotka ovat niiden

ilmenemisjärjestyksessä 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

käsitykset ongelman ratkaisun keinoista poikkeavat. Tieteellinen liikkeenjohto painottaa työn

rationalisointia, ihmissuhdekoulukunta työmoraalia ja työn inhimillisiä tekijöitä, rakenneteoria

suuntaa katseensa rakenteisiin ja toimintaympäristöön, kulttuuriteoria pyrkii sitouttamaan

arvojen ja yhteisten päämäärien avulla, ja innovaatioteoria painottaa jatkuvaa uudistumista.

(Seeck 2008, 31-32).

Paradigmat voidaan yleisesti jakaa kuuluvaksi joko rationaaliseen tai normatiiviseen

ideologiaan riippuen niiden tavasta käsitellä ongelmanratkaisua. Rationaalisessa ideologiassa

organisaatio ymmärretään koneena, jonka ongelmia voidaan ratkaista rationaalisella päättelyllä

ja kokemuksella. Normatiivisessa ideologiassa organisaatiot muodostuvat työntekijöidensä

muodostamasta yhteisöstä. Organisaatiossa korostuu yhteisesti jaetut arvot ja

moraalikäsitykset. Tuottavuus syntyy yhteenkuuluvuudesta ja lojaalisuudesta. (Seeck 2008,

33).

Toinen tapa jäsentää johtamisen tutkimuksia on kategorioida ne sen mukaan, millaisia tekijöitä

tutkimuksissa on tarkasteltu. Näiden perusteella on tunnistettavissa kolme pääkategoriaa, joista
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ensimmäisessä tarkastellaan johtajaan liittyviä tekijöitä, toisessa tarkastellaan alaisiin liittyviä

tekijöitä ja kolmannessa tarkastellaan tilanteeseen liittyviä tekijöitä (taulukko 2). Tutkimuksissa

keskitytään tyypillisesti vain yhteen kategoriaan, joista johtajaan liittyvien tekijöiden tarkastelu

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

Taulukko 2. Johtamisen tutkimusten jäsentely kolmeen kategoriaan (Yukl 2013, 27)
Johtajaan liittyvät
ominaispiirteet

Alaisiin liittyvät ominaispiirteet Tilanteeseen liittyvät
ominaispiirteet

Luonteenpiirteet (motivaatio,
persoonallisuus)

Luonteenpiirteet (tarpeet, arvot,
minäkuva)

Organisaation tyyppi

Arvot, tinkimättömyys ja
moraalinen kehitys

Luottamus ja optimismi Organisaation koko

Luottamus ja optimismi Taidot ja ammattitaito Johtajan asemaan liittyvä valta ja
auktoriteetti

Taidot ja ammattitaito Johtajan atribuutio Tehtävän rakenne ja
kompleksisuus

Johtamiskäyttäytyminen Alaisen itseidentifiointi suhteessa
johtajaan

Organisaation kulttuuri

Vaikuttamisen keinot Tehtävään sitoutuminen ja
panostaminen

Ympäristön epävarmuus ja muutos

Alaisten atribuutiot Tyytyväisyys työhön ja johtajaan Ulkopuoliset riippuvuudet ja
rajoitteet

Henkiset tekijät (uskomukset,
perusoletukset)

Yhteistyö ja yleinen luottamus Kansalliseen kulttuuriin liittyvät
arvot

Johtamisen tarkastelu tilanteeseen liittyvien ominaispiirteiden kautta (taulukko 2) on lähellä

Crevanin, Lindgrenin ja Packendorffin (2010) esittämää johtajuuden tarkastelua. He esittävät

johtajuuteen lähestymistapaa, jossa johtajuus sijoitetaan kulttuuriseen kontekstiin, jossa

sosiaaliset käsitykset johtajuudesta elävät jatkuvassa uudelleenmuokkauksessa. Johtajuus elää

päivittäisessä vuorovaikutuksessa (Crevani ym. 2010, 77), jolloin johtajuus voitaisiin nähdä

tästä näkökulmasta eräänlaisena organisaatiokulttuurisena tuotteena.

2.2.1 Jälkiheroistinen johtajuus ja johtajuus sosiaalisena konstruktiona

Tässä tutkimuksessa johtajuus jaetaan perinteiseen heroistiseen ja jälkiheroistiseen2

johtajuuteen (taulukko 3). Johtajuutta tarkastellaan jälkiheroistisesta näkökulmasta. Perinteinen

heroistinen näkemys edustaa johtajuuden näkökulmaa, jossa johtamisen nähdään olevan

yksilössä ja narratiivi on maskuliininen. Uudenlaisessa ja nykyaikaisessa ajattelussa korostuu

enemmän jälkiheroistinen näkemys, jossa johtajuus nähdään kokonaisvaltaisempana ja

narratiivi on feminiininen. Maskuliinisessa johtajanarratiivissa korostuu individualismi,

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

2 Tässä tutkimuksessa käytetään jälkiheroistista käännöstä englanninkielisestä termistä post-heroic. Toinen
yleisesti käytössä oleva käännös on jälkisankarillisuus. Molemmilla tarkoitetaan kuitenkin samaa asiaa ja ne
molemmat käännökset pohjautuvat tyypillisesti tässä käytettyyn lähteeseen.
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Jälkiheroistisessa näkemyksessä ja feminiinisessä narratiivissa tehokkuuden logiikka syntyy

ajatuksesta: kuinka kasvattaa ihmisiä. (Crevani, Lindgren & Packendorff 2007, 48-49.)

Heroistiseen johtajuuteen on yhdistettävissä modernistinen ja rationaalinen ideologia ja

jälkiheroistiseen johtajuuteen normatiivinen ideologia.

Taulukko 3. Heroistisen ja jälkiheroistisen johtajuus (Crevani ym. 2007, 48)
Perinteinen heroistinen johtajuus Jälkiheroistinen johtajuus

Yksi vastuullinen johtaja Työtoverit osallistuvat johtajuuteen

Alaiset alempiarvoisia, vaihdettavissa
olevia

Työtoverit ottavat vastuuta ja tuottavat tietoa

Johtajalla kaikki viisaus Johtajat rohkaisevat innovaatioihin ja
osallistumiseen

Johtajan tulee olla näkyvissä Konsensus päätöksenteossa

Organisaation haavoittuvuus on
yhteydessä johtajan vaihtumiseen

Johtajista tulee tarpeettomia

Individualismi, kontrolli, assertiivisuus
sekä dominoinnin ja puolustamisen (tietyn
asian) kyvyt ovat tärkeitä johtajuudessa

Empatia, haavoittuvuus sekä yhteistyön ja
tutkimisen taidot ovat tärkeitä johtajuudessa

Tehokkuuden logiikka syntyy ajatuksesta:
kuinka tuottaa asioita

Tehokkuuden logiikka syntyy ajatuksesta:
kuinka kasvattaa ihmisiä

Maskuliinisuus Feminiinisyys

Fokus on yksilöissä

Staattiset roolit Dynaamiset roolit

Virtaharju (2016) määrittelee johtajuuden muodostuvan kontekstin mukaan. Hän ottaa

johtajuuden tarkasteluun mukaan sosiomateriaalisen ulottuvuuden, jolla hän tarkoittaa sekä

symbolisen että objektiivisen ulottuvuuden samanaikaista huomioimista. Tämä tarkoittaa sitä,

että johtajuudessa on sekä objektiivisia todellisuuksia ja totuuksia mutta kontekstuaalisen

sosiaalisen konstruktion olemassaolo on yhtä olennainen. Sosiaalinen konstruktio tuo

tarkasteluun mukaan organisaatiokulttuurin, jonka avulla voidaan ymmärtää, että johtajuuteen

liittyy aineettomia elementtejä ja ne muovautuvat kulttuurin mukana ihmisten välisissä

vuorovaikutuksissa. (Virtaharju 2016, 46-47.) Tämä tarkastelukulma tuo jälkiheroistiseen

johtajuuteen sosiaalisen konstruktion.

Western (2019) esittää johtamiseen ja johtajuuteen psykososiaalisen näkökulman, jonka

mukaan johtajuus on yksilöllisten ja yhteisöllisten tunnetason kokemusten heijastumia.
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Johtajuus voidaan määritellä psykososiaalisen vaikuttamisen dynamiikkana (psychosocial

influencing dynamics). Psyko heijastaa johtajuuden psykodynaamisuutta, sillä johtajuus

muodostuu dynaamisessa psykologisessa konstruktiossa ihmisten välillä ja heidän sisällään,

heidän käsitellessään johtajuuden aiheuttamaa vastetta tietoisesti, tiedostamattomasti ja

tunnetasolla. Sosiaalinen tarkoittaa johtajuuden sosiaalinen dynamiikkaa ja sosiaalista

konstruktiota. Johtajuus ei ole vain relationaalinen ja käyttäytymisen ilmiö, sillä sitä määrittävät

ne, kuinka valta ja auktoriteetti on sosiaalisesti konstruoitu, ja kuinka yhteisö kontrolloi

materiaalisia ja symbolisia resursseja. Tästä syystä 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 yhtä asiaa tai staattista, eikä se voi olla kykyä tai käyttäytymistapaa. Johtajuus muuttuu

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

Johtajuus jälkiheroistisena käsitteenä näyttäisi olevan jotakin sellaista, joka ilmenee johtamisen

kontekstissa. Siihen osallistuu johtaja, joka vaikuttaa johtamisellaan (management ja/tai

leadership) ympäristöönsä vice versa. Tätä tapahtumaa voidaan kutsua johtajuudeksi. Johtajuus

voi myös ilmetä kontekstissa, jossa johtamista tapahtuu jossakin vaiheessa eli se on odotettua.

Johtajuus on muutakin kuin yksilökeskeistä ja johtajaan sidottua. Johtajuus tapahtuu jossakin

toiminnan tilassa erilaisten sosiaalisten vuorovaikutusten seurauksena. (Crevani ym. 2010, 84.)

Johtajuus sosiaalisena konstruktiona voidaan nähdä laajempana ideologiana tai teoreettisena

yläkäsitteenä. Tässä tutkimuksessa organisaation symbolistulkinnalliseen näkemykseen

yhdistyy luontevasti johtajuuden jälkiheroistinen ja sosiaalisen konstruktion näkemys, sillä

niissä näyttäisi olevan samanlainen ymmärrys todellisuuden muodostumisesta.

Relationaalinen johtajuus

Relationaalinen johtajuus tarkastelee johtamista sosiaalisen konstruktion prosessina.

Relationaalinen johtajuus ei ole niinkään kiinnostunut perinteisten johtamisen teorioiden tapaan

johtamisen tehokkuudesta, vaan siitä suhteissa tapahtuvasta prosessista, jossa johtajuus

tuotetaan ja mahdollistetaan. Johtajuus ei ole hierarkiassa, asemassa tai nimetyssä yksilössä,

vaikka se voi myös niissä näyttäytyä. Johtajuus voidaan nähdä kaikkialla siellä, missä luotujen

sosiaalisen vaikutusten kautta myötävaikutetaan mm. uusien sosiaalisten järjestysten, uusien

lähestymistapojen, uusien tavoitteiden ja uusien asenteiden syntymiseen. Relationaalinen

johtajuus käsittää kaksi erillistä näkökulmaa, josta toinen on entiteettinäkökulma ja toinen on

relationaalinen näkökulma. (Uhl-Bien 2006, 654, 667.) Taulukossa 4 esitetään näkökulmien

vertailu.
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Taulukko 4. Entiteettinäkökulman ja relationaalisen näkökulman vertailu (Mukaillen Uhl-Bien,
2006, 665)

Entiteetti Relationaalinen

Ontologiset

oletukset

Realisti (oletus objektiivisesta

todellisuudesta)

- Yksilöt ovat keskinäisissä suhteissa

erillisiä ja yksilöllisiä entiteettejä.

Relationaalinen (oletus sosiaalisesta

todellisuudesta)

- Sosiaalinen todellisuus sekä kaikki tieto

itsestä, muista ja asioista nähdään joko

suoraan tai epäsuoraan olevan olemassa

ainoastaan suhteissa.

Näkemys

prosessista

Kognitiivinen, konstruktivistinen

- Yksilöt luovat ymmärrystä ja merkitystä

ulkoisesta sosiaalisesta todellisuudesta

sisäisen prosessin kautta.

Konstruktionistinen

- Yksilöt ja konteksti ovat keskinäisessä

riippuvuussuhteessa sosiaalisessa

konstruktiossa kyseisessä paikallisessa –

kulttuurisessa – historiallisessa prosessissa.

Näkemys

metodologiasta

Yksilötason muuttuvat yksisuuntaiset

kausaliteetit ovat kiinnostavia.

Suhteet ovat tärkeitä. Keskittyy

kommunikaatioon, jonka kautta johtajuus

rakentuu ja muuttuu jatkuvassa sosiaalisessa

konstruktiossa.

Johtamisen

näkökulma

Korostaa ihmistenvälisten suhteiden

merkitystä tilanteissa, joissa johtaminen on

organisoitu.

Korostaa yhteenkuuluvuuden ja yhteyksien

merkitystä. Johtajuus on organisoinnin

prosessi.

Relationaalinen johtajuus voidaan määritellä koordinoinnissa (esim. sosiaalisen järjestyksen

kehittämisessä) ja muutoksessa (esim. arvot, asenteet, käyttäytyminen, ideologiat,

lähestymistavat) tuotettuna ja rakennettuna sosiaalisen vaikuttamisen prosessina. Määritelmä

on yhtä validi niin entiteettinäkökulmalle kuin relationaaliselle näkökulmalle, sillä suhteet

dynaamisena sosiaalisena prosessina voidaan nähdä yhtäältä yksilöiden keskinäisenä

toimintana ja toisaalta yksilöiden, suhteiden ja kontekstien sosiaalisena konstruktiona. (Uhl-

Bien 2006, 668).

Entiteettinäkökulmaa 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

jälkiteollisuuden johtajuus (Rost’s postindustrial leadership). Entiteettinäkökulmassa

tarkastellaan johtajuutta yksilökeskeisesti. Yksilön nähdään olevan keskeinen entiteetti, joka

toimii suhteessa muihin yksilöihin. Erilaiset suhteet ovat riippuvaisia yksilön odotuksista,
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kognitioista, käyttäytymisestä ja attribuuteista. Johtajuus tapahtuu, kun yksilöt toimivat yhdessä

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

Relationaalista näkökulmaa edustavat relationaalinen konstruktionismi (Relational

constructionism), Saylesin lateraalinen yhteys (Sayles, Lateral realtionship) ja Darthin ja

Murrellin relationaalinen johtajuus (Relational leadeship). Relationaalisessa näkökulmassa

yksilöitä ei voida erottaa tarkastelussa toisistaan, vaan sosiaalinen todellisuus on ihmisten

välisissä suhteissa. Johtajuuden tarkastelu on yksilöiden sijaan kollektiivisessa

dynaamisuudessa eli siinä yhdistelmässä, joka on täynnä toistensa kanssa keskinäisessä

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

Organisaatiot ovat sosiaalisen konstruktion luomuksia ja ne muuttuvat organisaation ihmisten

kautta. Jokainen työyhteisö on erilainen, sillä niiden ihmiset ovat erilaisia, ja he muodostavat

erilaisia sosiaalisia suhteita. Ihmiset muovaavat työyhteisön. Jos ajatellaan johtamista ja

johtajuutta ainoastaan objektiivisuuden ja organisaation fyysisen rakenteen kautta, ajaudutaan

väistämättä konflikteihin. Erilaiset tutkimukset ovat tuottaneet valtavia määriä oppaita

erinomaiseen, menestyvään ja tehokkaaseen johtamiseen, mutta yksikään niistä ei ole

universaalina toimivaksi tunnustettu.

Sosiaalinen konstruktio ei tarkoita, että johtaja mukautuu ympäristöönsä, vaan sekä johtaja että

joukko toimivat aktiivisessa vuorovaikutuksessa muokaten toinen toisiaan. Jokaisen johtajana

toimivan on syytä tunnistaa se johtajuuden ympäristö, jossa kulloinkin toimii. Sosiaalisen

konstruktion vaikutuksen hyväksyminen auttaa johtajaa hyötymään sen eduista. Se tarkoittaa

tällöin sosiaalisen ympäristön huomioimista niin, että osaa toimia siinä ympäristössä parhaalla

mahdollisella kontekstin edellyttämällä tavalla.

Relationaalinen johtajuus tuo selvän teoreettisen näkökulman tähän tutkimukseen, sillä se

mahdollistaa jälkiheroistisen johtajuuden (Vrt. Crevani ym. 2010) ja johtajuuden sosiaalisen

konstruktion (Vrt. Virtaharju 2016) sekä vallan ja auktoriteetin (Vrt. Western 2019)

huomioimisen yhdessä viitekehyksessä. Relationaalisessa johtajuudessa voidaan tarkastella

sosiaalisen todellisuuden muodostumista ihmisten välisissä suhteissa osana kollektiivista

dynaamisuutta. Relationaalinen johtajuus kontekstuaalisena ilmiönä sopii hyvin

organisaatiokulttuurin symbolistulkinnallisen näkökulman kanssa, sillä molemmissa yhdistyvät

sosiaalisessa vuorovaikutuksessa luodut, välitetyt ja siirretyt merkitykset.
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2.3 Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden keskinäinen suhde

Organisaatiokulttuuri ja johtajuus ovat yhteen kietoutuneita. Johtajat luovat kulttuuria, mutta

yhtä lailla kulttuuri asettaa johtajuudelle raamit. (Schein 2010, xi.) Johtajuus ei tapahdu

tyhjiössä, vaan se on käyttäytymistä tietyssä tilanteessa, toimintaympäristössä ja kulttuurissa,

joissa johtajuuden käytäntöjä, prosesseja ja toimintoja tulkitaan subjektiivisesti. Johtajuuden

ymmärtämiseksi on tarkasteltava samanaikaisesti myös organisaatiota sekä siellä vallitsevaa

käsitystä työstä, ihmisestä ja ihmisten välisistä suhteista. Johtajuusteoriat ja organisaatioteoriat

ovat käytännössä kehittyneet ajan saatossa rinnakkain korostaen näiden kahden tiivistä ja

kiinteää yhteenliittymää. (Siltala 2006, 27.)

Johtamisen teoriat voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan: niihin, jotka tarkastelevat

johtajuutta organisaatiokeskeisesti ja niihin, jotka tarkastelevat johtajuutta kulttuurikeskeisesti.

Tämä auttaa hahmottamaan yhtä johtajuustutkimuksen ongelmista, sillä jakoa näihin kahteen

kategoriaan voidaan tarkastella niiden rationaalisuuden, teoreettisen perustan ja keskeisen

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

Organisaatiokeskeisissä johtajuusteorioissa johtajuus on organisaation virallisessa rakenteessa

ja niissä tehtävissä, jotka on nimetty johtajatehtäviksi. Johtajuutta ei voi olla muulla. Näissä

teorioissa vallitsee tyypillisesti käsitys tiukasta rajasta organisaation sisäisen toimivallan ja

ulkoisen ympäristön välillä, minkä seurauksena organisaatioon muodostuu sisäpiirin ja

ulkopuolisten retoriikkaa. Organisaatio on määriteltävissä ja tarkkaan rajattavissa. Organisaatio

nähdään fyysisessä maailmassa olemassa olevana luonnollisena entiteettinä, jolla on oma

identiteetti, kiinnostuksen kohteet, tarpeet ja tavoitteet. Organisaation intressit ovat yksilöiden

intressejä tärkeämpiä ja niitä tulee suojata. (Quantz ym.2017, 380).

Kulttuurikeskeisissä teorioissa on yhteistä se, että he tunnistavat kulttuurin yhtenä keskeisenä

tekijänä, vaikka teoriat ovatkin eksplisiittisesti varsin heterogeenisiä. Organisaatiot ovat osa

sosiaalista maailmaa ja niillä on oma kulttuurinen alusta, jossa vallitsevat kulttuuriset konfliktit,

ja jossa luodaan kulttuurista merkitystä ja ymmärrystä. Organisaatiot voidaan ymmärtää sen

toimijoiden muodostamaksi kulttuuriseksi rakennelmaksi, joka näyttäytyy sosiaalisissa

malleissa, rituaaleissa ja vuorovaikutuksessa. Organisaatio ei ole olemassa materiaalisessa

maailmassa vaan merkityksessä, 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 pyrkiä maksimoimaan. Kulttuurikeskeiset teoriat korostavat

normatiivista rationaalisuutta korostaen moraalista yhteisöllisyyttä, eettisiä arvoja ja hyvää

elämää. Tarkoitukset ja tavoitteet muodostuvat osana kulttuurista kehittymistä tehokkuuden

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

Vaikka organisaatiokeskeisillä teorioilla ja kulttuurikeskeisillä teorioilla on eroja

premisseissään, niiden malttamattomuus pysytellä niissä on tehnyt johtajuustutkimuksen

kentästä haasteellisen. Molemmat ovat venyttäneet selitysmallejaan toistensa puolelle, mikä on

tehnyt teorioiden ymmärtämisen vaikeaksi. Toisaalta johtajuuden ilmiön mielenkiintoisuus on

lisännyt erilaisten koulukuntien määrää siinä laajuudessa, että karrikoiden ilmaisten erilaisia

uusia johtamismalleja esitellään lähes kuukausittain. (Quantz ym. 2017, 378, 388).

Organisaatiokulttuurin ja johtajuuden välisen suhteen tarkastelussa ajaudutaan helposti

kiistelemään siitä, voidaan toisella hallita toista ja kumpi vaikuttaa kumpaan. Johtamisen

tutkimuksissa saatetaan usein väittää, että kulttuuria voitaisiin hallita johtamisella. Puhutaan

esimerkiksi kulttuurien muuttamisesta johtamisen työkaluilla. (Alvesson 2013, 182-183.) Ehkä

kuuluisimpia johtamisen kulttuurin muutosteorioista on Kurt Lewinin sulata – jäädytä -teoria.

Teorian mukaan kulttuuria voidaan muuttaa yksinkertaisesti avaamalla (sulata) muutettavat

kulttuuriset tekijät, tämän jälkeen muuttamalla ne ja lopuksi jäädyttämällä toteutettu muutos

pysyväksi kulttuuriksi. (Cummings, Bridgman & Brown 2016.) Viimeaikaiset

kulttuuritutkimukset ovat osoittaneet, ettei johtamisella voi hallita kulttuuria mutta siihen

voidaan toki vaikuttaa. Kulttuurisesta näkökulmasta johtajia ja heidän toimintaansa

tarkasteltaessa tärkeää ei se, mitä he tekevät vaan se, miten heidän tekoihinsa reagoidaan. Eri

johtajien samanlainen käyttäytyminen voi aiheuttaa täysin erilaisia reaktioita eri ympäristöissä.

(Alvesson 2013, 121.)

Johtajan vaikutusta tai kykyä vaikuttaa organisaation kulttuurin on vaikea arvioida, ellei tunne

tarkkaan niitä kontekstuaalisia psykologisia ja sosiaalisia prosesseja, joiden avulla kulttuurin

liittyvät merkitykset syntyvät (Gagliardi 1986, 119). Organisaatiokulttuuri voidaan nähdä

tilannekohtaisena johtajaan vaikuttavana tekijänä mutta yhtäältä 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 yksilöön, toimintaan, sosiaalisiin

suhteisiin tai siihen ympäristöön, jossa yksilöt toimivat. Yksilöön voidaan vaikuttaa esimerkiksi

hänelle annettavan position tai tehtävien kautta. Toinen tapa on määritellä yksilöä sen ryhmän
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kautta, johon hän kuuluu. Voidaan esimerkiksi korostaa ryhmän maskuliinisuutta, jolloin yksilö

identifioituu ryhmän maskuliinisuuden perusteella. Toimintaan voidaan vaikuttaa ruokkimalla

tietyn tyyppistä motivaatioretoriikkaa esimerkiksi korostamalla työn sisäisiä tekijöitä ulkoisten

sijaan (esim. velvollisuus ja palvelus). Kolmas vaikuttamisen tapa on korostaa työhön liittyvää

moraalia ja yhteisiä arvoja. Neljäntenä tapana toimintaan voidaan vaikuttaa muodollisten

pätevyyksien korostamisella siten, että se tulee organisaatiossa näkyväksi. Tämä voidaan tehdä

esimerkiksi muodostamalla sellaisia tehtävänimikkeitä, jotka kuulostavat hienolta ja

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

Organisaation sosiaalisiin suhteisiin voidaan vaikuttaa tarkkaan harkitulla retoriikalla. Sillä

voidaan yrittää luoda organisaation sosiaalisiin suhteisiin perheeseen verrattavaa kiinteyttä.

(Alvesson & Willmott 2002, 630 – 632.) Tekemällä muutoksia rituaaleihin, symboleihin ja

kieleen, vaikuttaa se väistämättä kulttuuriin (Yukl 2013, 284). Hierarkia ja sen taso vaikuttavat

myös tehokkaasti sosiaalisiin suhteisiin. Hierarkkinen rakenne korostaa muodollisia asemia ja

se ehkäisee vertikaalisten sosiaalisten rakenteiden syntymistä. Ympäristöön voidaan vaikuttaa

esimerkiksi erilaisilla säännöillä ja vaatimuksilla niiden noudattamisesta. Ympäristöön voidaan

vaikuttaa myös maalaamalla organisaation tulevaisuudesta jotain kuvaa, jolla on vaikutusta

nykyhetken toimintaan. Voidaan esimerkiksi sanoa, että mikäli nyt ei jotain tiettyä toimintaa

saada tehtyä, sillä on suuria negatiivisia vaikutuksia tulevaisuudessa. (Alvesson & Willmott

2002, 630 – 632.)

Koska organisaatiokulttuurissa on kyse yksilön tulkinnasta ja kokemuksesta sekä niiden

liittymisestä hänen käyttäytymiseensä, tarkastelun on oltava yksilölähtöistä (Ks. Smircich

1983, 351). Yksilön suhde ryhmäänsä vaikuttaa niin ryhmään kuin yksilön sitoutumiseen

siihen. Yksilöt ovat itsetietoisia ja kriittisiä olentoja, jotka saattavat haastaa hyvinkin

voimakkaasti heihin kohdistuvat sosiaalisen ryhmän kulttuurin muokkaus- ja

pakottamispyrkimykset. (Brown 1998, 92-93.) Nämä voivat aiheuttaa konflikteja yksilön ja

ryhmän välille.

Johtajan vaikutuksesta kulttuuriin on ymmärrettävä, että johtajan aloittaessa tehtävässään,

kulttuuri on kyseisessä kontekstissa olemassa. Sen sijaan että johtaja määrittäisi kulttuurin ja

sen suunnan, olemassa oleva kulttuuri määrittääkin hänen johtamistaan ja johtajuuttaan.

(Pennington, Townsend & Cummins 2003, 28.) Johtajien tulisi ymmärtää heidän roolinsa osana

kulttuuria. Yhtäältä johtaminen vaikuttaa kulttuuriin ja kulttuuri vaikutta johtamiseen.

Pidemmän 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 myös erilaisia.

On muistettava, että organisaation koko ja historia sekä tarkasteltavana hetkenä vallitseva

tilanne vaikuttavat siihen, millainen merkitys johtajalla voi olla kulttuuriin. Suuressa

organisaatiossa kulttuuriin vaikuttavia johtajia ja johtamistasoja on enemmän kuin pienessä.

Organisaation iällä on myös merkitystä, sillä vanhoissa organisaatioissa kulttuurin on havaittu

muuttuvan hitaammin kuin nuorissa. Sillä on myös merkitystä, onko tarkasteluhetkenä

organisaatiossa käynnissä suuri muutos vai eletäänkö siellä stabiilia vaihetta. Näissä eri

tilanteissa ja organisaatioissa johtajan keinot kulttuurin vaikuttamiseen voivat vaihdella

suurestikin. (Yukl 2013, 283).

Organisaation kulttuuriin voi vaikuttaa myös saman toimialan muiden organisaatioiden

kulttuurit huomattavasti enemmän kuin organisaation omien johtajien toiminta (Western 2019,

112-113). Puolustusvoimien kohdalla voidaan esimerkiksi kysyä, mikä 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 synteesinä voidaan esittää tutkimuksen

lopullinen viitekehys (kuva 7). Organisaatiokulttuuria tarkastellaan yksilön, työyhteisön ja

organisaation kokemuksina. Organisaatiokulttuuria tarkastellaan johtajuuden näkökulmasta,

sillä tutkimuksen tavoitteessa ja teoreettisessa tarkastelussa johtajuus tunnistettiin yhtenä

keskeisimpänä kulttuuriin vaikuttavana tekijänä. Johtajuutta tarkastellaan sosiaalisena ilmiönä,

jossa johtajuus ymmärretään sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvana. Kulttuuri

ymmärretään käyttäytymisessä näkyvänä oletusten ja perusarvojen yhtenäiseksi systeemiksi,

joka erottaa ryhmän muista, ja joka määrittää sen valintoja. Kulttuuria ei pyritä määrittämään

minkään kulttuuritypologian mukaan eikä sitä pyritä rajaamaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu relationaalisen johtajuuden alustalle. Kulttuuria

tutkitaan johtajuuden sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta, jolloin johtajuus jo itsessään

tunnistetaan kulttuuriseksi ja kontekstuaaliseksi ilmiöksi, jonka avulla kulttuurisia merkityksiä

jaetaan, luodaan ja ylläpidetään. Sen lisäksi että kulttuuria ja johtajuutta pyritään ymmärtämään

ilmiöinä, niiden keskinäistä suhdetta tarkastellaan. Ei ole selvää, että saman kulttuurin jäsenten

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

Käytin tutkimusotteena kvalitatiivista tutkimusta. Kvalitatiivisen strategian mukaan tutkija on

vuorovaikutuksessa kohteen kanssa ja tutkimuksessa tuodaan esille tutkittavien havainnot

tilanteista ja annetaan mahdollisuus kehitykseen liittyvien tekijöiden huomioimiseen.

(Hirsijärvi & Hurme 2000, 22-27; Gephart 2004, 455). Laadullisessa analyysissa

tutkimusaineistoa käsitellään loogisena kokonaisuutena, jossa aineiston kaikkien osien tulee

olla yhteydessä esitettyyn tulkintaan. Tämä tarkoittaa sitä, että esimerkiksi yksilöiden väliset

erot haastatteluiden vastauksissa ei ole selitettävissä tilastollisesti, vaan ne ovat oleellisia

tekijöitä tehdyissä tulkinnoissa. (Alasuutari 2018, 38-39.)

Organisaatioteorioiden näkökulmasta tutkimus edustaa symbolistulkinnallista koulukuntaa,

joka on kiinnostunut symboleista tehtyjen merkitysten lisäksi merkitysten muodostumisesta.

Merkityksen lisäksi myös sen taustalla oleva kehityskulku ja rakentuminen ovat yhtä tärkeitä.

(Hatch 2013, 174.) Todellisuus voidaan nähdä sosiaalisesti konstruoituna ja se näyttäytyy aina

merkitysvälitteisesti, jolloin merkitys syntyy erilaisten tulkintojen kautta. Erilaisten käsitteiden

sisällöt ovat vain kuviteltuja olemuksia, joiden merkitys syntyy niistä tehtävien tulkintojen

kautta. Se, miten hahmotamme maailmaa tai todellisuutta, on aina merkitysvälitteistä ja

suhteessa siihen, mistä käsin niitä katsotaan. Merkitykset ovat erilaisille objekteille ja

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

Organisaatiokulttuurissa luotuja merkityksiä ei voi vaihtaa kontekstista toiseen ilman, että

niiden merkitys todennäköisesti muuttuu. Merkitykset on tulkittava siinä kontekstissa, jossa se

on muodostettu. (Hatch 2013, 173.) Tästä saadaan päivittäin esimerkkejä julkisesta

keskustelusta, jossa kritiikkiin vastataan sillä, että julkilausuma on irrotettu sen alkuperäisestä

kontekstista, ja siten sen merkitys on muuttunut. Tai esimerkiksi valkoinen lippu saa täysin eri

merkityksen, kun se viedään rauhaisasta ympäristöstä taistelukentälle. Kontekstuaalisuuden ja

sen ymmärtämisen takia symbolistulkinnallinen koulukunta perustaa tutkimuksensa

tyypillisesti etnografiaan, etnometodologiaan ja ankkuroituun teoriaan (Grounded Theory)

(Hatch 2013, 173).

Tutkimuksessa käsitys on oleellisessa osassa. Tutkimuksessa nojataan Karl Weickin tapaan

käsitellä käsitystä. Weickin (1995) mukaan organisaatiot ovat sosiaalisia rakenteita, joissa

subjektiivisesti käsiteltävät rutiinit ja erilaiset yhteiset ihmisten väliset tulkinnat keskustelevat

jatkuvasti keskenään. Tässä jatkuvassa prosessissa väitellään, odotetaan, sitoudutaan ja

manipuloidaan käyttäytymisen sääntöjä yhteisen käsityksen muodostamiseksi. Käsitys ei ole
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vain metafora, vaan se ymmärretään juuri sellaisena, kuin se ilmaistaan. Käsitys on ihmisen

tapa ymmärtää jokin tietty tilanne. (Weick 1995, 16, 170-171.) Merkitys syntyy siitä, miten

kyseinen käsitys tilanteesta merkitsee yksittäiselle ihmiselle. Käsityksiä ja merkityksiä

muodostetaan, jaetaan ja muokataan jatkuvasti sosiaalisessa konstruktiossa. Yhdessä toimiva

joukko keskustelee tietoisesti ja tiedostamatta näistä merkityksistä ja käsityksistä jatkuvasti

selviytyäkseen päivittäisistä tehtävistään. (Ks. Safriadi ym. 2016, 774-775.)

3.1 Tiedonhankinnan strategia

Tässä tutkimuksessa pyrin irtautumaan organisaatiokulttuurin perinteisestä jakolinjasta

valitsemalla tiedonhankinnan strategiaksi fenomenografia kolmesta syystä. Ensimmäinen syy

oli puhtaasti tutkimuksen tekemisen aikataulu, joka ei mahdollistanut kulttuurin antropologisen

näkemyksen mukaista etnografista otetta. Toinen syy oli johtamisen ja organisaatiokulttuurin

ilmiöiden samanaikainen tutkiminen niiden keskinäisen suhteen selvittämiseksi.

Fenomenografinen tutkimusote mahdollisti johtamiseen, työyhteisöön ja työympäristöön

liittyvien käsitysten tutkimisen ja niiden tarkastelemisen organisaatiokulttuuristen tekijöiden

näkökulmasta. Kolmas syy oli irtautumispyrkimys selkeästä antropologisesta ja sosiologisesta

organisaatiokulttuurin jakolinjasta kokeilemalla, voisiko vapaamman ontologiakäsityksen

omaavalla fenomenografisella otteella saada joitain uusia näkökulmia ilmiöön.

Fenomenografiassa on kyse tutkittavaan ilmiöön liittyvien ihmisten kokemusten ja käsitysten

tutkimisesta eikä niinkään ilmiön itsensä tutkimisesta. (Marton 1981, 180.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa ei pyritä tieteellisten totuuksien löytämiseen (Koskinen

2011, 267), vaan kuvaamaan kohteena olevaan ilmiöön liittyviä yksilöllisten käsitysten

kollektiivista vaihtelua (Sin 2010, 312). Fenomenografia on alun perin oppimisen tutkimiseen

kehitetty ankkuroitua teoriaa (Grounded Theory) muistuttava tutkimusmenetelmä (Richardson

1999, 53) ja siten se on myös luonteeltaan aineistolähtöinen. Tässä tutkimuksessa käytetty

ihmisten käsityksiin ja tulkintaan vaikuttavan sosiaalisen ympäristön huomioiva

konstruktionistinen suuntaus fenomenografiasta on hyvinkin lähellä ankkuroitua teoriaa

aineiston analyysin osalta, sillä niiden ontologiakäsitykset ovat lähellä toisiaan (Richardson

1999, 72). Ne poikkeavat käytännössä toisistaan lähinnä analyysin tavoitteiden suhteen ja

suhtautumisessa teorioihin analyysin aikana.

Fenomenografiassa ei pyritä tulkitsemaan yksilön tapaa hahmottaa ympäristöään, vaan pyritään

tulkitsemaan, miten ympäristöä tulkitaan. Fenomenografiassa kiinnostus kohdistuu ryhmän

tapaan kokea todellisuus. (Niikko 2003, 20.) Tämä mahdollistaa yksilön erilaisten ja
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mahdollisesti toisistaankin poikkeavien (tai vastakkaisten) kokemusten huomioiden kontekstin

mukaan, jolloin yksilöä ei lokeroida, vaan käsitykset lokeroidaan. (Marton 1981, 195.)

Kokemuksella tarkoitetaan yksilön ulkoisesta todellisuudesta tekemiä sisäisessä

vuorovaikutuksessa syntyneitä kuvauksia yksilön ja todellisuuden välillä. Fenomenografiassa

todellisuus ei ole objektiivista todellisuutta, vaan siinä puhutaan yleisesti yhdestä

todellisuudesta tai maailmasta, joka koetaan eri tavoin. Todellisuus näyttäytyy yksilöille

kokemusten kautta. Kokemus sisältää kaksi ulottuvuutta, jossa toinen käsittää kohteen sisällön

ja toinen käsittää sen ymmärtämisen. Fenomenografiassa pyritään löytämään ja tunnistamaan

kokemusten variaatiot, jotka voidaan yleistää ja asettaa hierarkkiseen järjestykseen. Kyse ei ole

ilmiön teoreettisesta kuvaamisesta, vaan ilmiöön liittyvien kokemusten kuvaamisesta. (Niikko

2003, 18-19, 22-23.)

Fenomenografisessa analyysissa on huomioitava, että tutkijan tekemä tulkinta on riippuvainen

haastateltavan itsensä kuvaamasta kokemusmaailmastaan (Richardson 1999, 73). Tällöin

lopullinen tulkinta ei ole organisaatiokulttuurin tai johtamisen eksplisiittistä kuvaamista, vaan

ihmisten niistä tekemien käsitysten ja tutkijan niistä tekemien tulkintojen kuvaamista.

Fenomenografinen lähestymistapa toimii erittäin hyvin tässä tutkimuksessa, sillä se ottaa

huomioon käsityksen kontekstuaalisuuden, sillä käsitys tulee sitoa aina vallitsevaan kontekstiin

(Koskinen 2011, 268). Tällöin sama käsitys eri kontekstissa ei automaattisesti tarkoita, että

käsityksen syntymisen syyt olisivat yhtäläiset. Tässä tutkimuksessa en väitä

organisaatiokulttuurin tai johtamisen olevan jonkinlaista, vaan kerron toisen käden tulkintana,

miltä ne näyttävät ihmisten käsitysten kautta. Esimerkiksi tässä tutkimuksessa en tee itse

havaintoja johtamisesta tai organisaatiokulttuurista, vaan selvitän niitä sen kautta, miten

kyseisessä tutkimuskohteessa olevat henkilöt niitä itse hahmottavat, kokevat ja käsitteellistävät

(vrt. Marton 1981, 181). Tällä saadaan selvitettyä merkitysten ja käsitysten kirjoa kulttuurisessa

kontekstissa, jossa käsityksiä luodaan, muutetaan ja jaetaan päivittäisessä sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa. Käsityksien tarkastelu erilaisista perspektiiveistä, kuten henkilön

näkökulmasta, hierarkkisesta näkökulmasta tai erilaisten ryhmien näkökulmasta, auttaa

ymmärtämään mahdollisia syitä käsitysten yhtenäisyydelle tai niiden poikkeavuuksille (Marton

1981, 186).

Verrattuna organisaatiokulttuurin antropologiseen tai sosiologiseen näkökulmaan, joissa

kuvataan tutkijan itsensä tekemää kokemuksellista, laadullista ja sisältökeskeistä tulkintaa,

fenomenografiassa annetaan yksilön tehdä itse tulkintansa ja kuvataan se (Marton 1981, 189).



48

Yksi olennaisista eroista taas etnografian ja fenomenografian välillä on se, että

fenomenografiassa ei suhtauduta epäilevästi haastateltavan käsityksiin (Richardson 1999, 59).

3.2 Eettinen pohdinta

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan suosituksen mukaan ihmistieteissä olisi hyvä noudattaa

seuraavia periaatteita: 1) Tutkittavien ihmisarvoa ja itsemääräämisoikeutta tulisi noudattaa, 2)

aineellista ja aineetonta kulttuuriperintöä tulisi kunnioittaa ja 3) tutkimus ei saisi haitata

tutkittavia ihmisiä, yhteisöjä tai tutkimuskohteita. Lisäksi tutkittavien tulisi olla vapaaehtoisia,

heillä tulisi olla mahdollisuus keskeyttää tai peruuttaa osallistumisensa tutkimukseen, heidän

tulisi saada tietoa henkilötietojensa käsittelystä ja tutkimuksen sisällöstä, heidän tulisi saada

totuudenmukainen kuva tutkimuksesta sekä saada tietoa tutkijan mahdollisista sitoumuksista.

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

Lähestyin tutkimuskohdetta sähköpostilla, jossa pyysin tutkimukseen mukaan kahdesta neljään

alusta. Lähetin sähköpostin rannikkolaivaston esikuntapäällikölle, joka ilmoitti vastauksessaan,

että rannikkolaivastosta voidaan osoittaa neljä alusta tutkimukseen. Minulle osoitettiin

muutamien rannikkolaivaston sisäisten sähköpostiviestien vaihdon jälkeen ne neljä alusta, jotka

osallistuivat tutkimukseen. Tämän jälkeen otin yhteyttä jokaiseen alukseen. Yhteydenoton

yhteydessä lähetin sähköpostin liitteenä lyhyen kuvauksen siitä, mitä olen tutkimassa ja mihin

tutkimukseni liittyy (Liite 1). Pyytäessäni jokaiselta alukselta noin kuutta henkilöä tutkimuksen

haastatteluun, painotin vapaaehtoisuutta. Ennen jokaista haastattelua kerroin haastateltavalle

tutkimuksesta ja sen sisällöstä sekä muistutin vapaaehtoisuudesta.

Tutkimukseen osallistujat ilmaisivat jokainen vapaaehtoisuudestaan. Jäin toki pohtimaan

vapaaehtoisuutta, sillä vapaaehtoiset tutuivat löytyvän yllättävänkin nopeasti ja sain jokaiselta

alukselta haastateltavien nimet hyvinkin nopeasti pyyntöni jälkeen. Tällainen käyttäytyminen

saattaa viitata joko siihen, että tutkimus koettiin erittäin mielenkiintoiseksi ja siihen haluttiin

siksi osallistua, tai osallistumiseen liittyi jo itsessään organisaatiokulttuurissa olevia

syväoletuksia. Huomioitavaa organisaatiokulttuurin näkökulmasta oli se, että

osallistumispyyntö oli lähtenyt Rannikkolaivaston esikuntapäälliköltä, jolloin siihen saattoi

liittyä tulkintaa osallistumisen kieltäytymisen mahdollisuuksista. Toisaalta, haastateltavien

ilmaistuaan vapaaehtoisuudestansa, minun oli tutkijana siihen luotettava.

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

tutkittavan keskinäinen vuorovaikutus tutkimuksen aikana, 2) tutkija ei ole riippumaton henkilö
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tutkimusta tehdessään ja 3) tutkijan on tehtävä arviointeja ja valintoja etenkin aineiston

tulkintavaiheessa (Sin 2010, 310). Tutkijan objektiivisuutta voidaan lisätä refleksiivisyydellä,

jolloin tutkija arvioi ja kyseenalaistaa jatkuvasti omia ennakkokäsityksiään sekä tuo ne lukijalle

näkyviin raportoinnin aikana. Objektiivisuutta lisää se, että tutkimuksen analyysivaiheet

tuodaan selvästi esille siten, että lukijalla on mahdollisuus niiden arviointiin. Lukijan on

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

Tiedostin toki omat sitoumukseni ja taustani ja toin ne ilmi haastatteluissa, vaikka

haastateltaville olikin selvää, että olen Puolustusvoimien palveluksessa. Painotin

haastateltaville, että kyseessä on yleisesikuntaupseerikurssin opinnäytetyö, eikä

Puolustusvoimien tilaama selvitys organisaation ongelmista. Tällä halusin osoittaa, että

kiinnostukseni kohdistuu ennen kaikkea tutkimuksen kohteena oleviin ilmiöihin ja niiden

tutkimiseen tieteellisestä näkökulmasta. Tutkimuksen lähtökohtana oli, ettei se aiheuta siihen

osallistuville harmia. Ketään ei myöskään pakotettu osallistumaan tutkimukseen. (Johnson

2014, 264.)

3.3 Tutkimusaineisto

Päätin kerätä tutkimusaineiston haastattelun avulla, joka sopi fenomenografiseen

tutkimusotteeseen (Marton 1981; Richardson 1999). Tutkimuksen aineisto muodostui useiden

informanttien haastatteluiden muodostamasta kokonaisuudesta, josta pyrin etsimään niitä

yhdistäviä yhteisiä piirteitä tai sääntöjä, jotka pätevät koko aineistoon (Alasuutari 2018, 40).

Informantit käsiteltiin yksilöinä ja liitettiin heidän positioonsa, vaikka saatua tietoa

käsiteltiinkin osana kollektiivista ajattelua. Tutkimuksessa pyrittiin saamaan tietoa erilaisista

käsityksistä kohteena olevasta organisaatiokulttuurista eri puolilta tarkasteltuna sen sijaan, että

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

Laadullisen tutkimuksen yksi haasteista on aineiston koon määrittäminen. Koska tavoitteena

oli tutkittavana olevien ilmiöiden ymmärtäminen, aineiston keruussa on tyypillisesti käytetty

saturaatiota. Tällä tarkoitetaan sitä, että aineistoa kerätään niin pitkään, kunnes tässä

tapauksessa haastattelut eivät tuo enää uutta tietoa. Kun sama asia alkaa selvästi toistumaan,

voidaan puhua saturaatiosta eli kyllääntymisestä. (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2016, 181-

182) Toisaalta tässä tutkimuksessa haasteena oli tutkimuksena kohteena olevan

organisaatiokulttuurin holistinen luonne, jossa jokaista asiaa voidaan pitää

organisaatiokulttuurisena ja siten myös siihen liittyvien käsitysten kirjoon liittyvää saturaatiota

voi olla vaikea tunnistaa. Hyväksyin, ettei käsitysten kirjoa voida selvittää kokonaan, vaan on



50

tehtävä valintoja sen suhteen, mitä siitä halutaan selvittää (ks. esim. Cameron & Quinn 2011,

171-174).

Laadullisessa tutkimuksessa on aineiston koon määrällisen tarkastelun sijaan tarkasteltava,

kuinka hyvin kerätty aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiötä ja palvelee tutkimuksen tavoitteita.

Aineiston tehtävänä on olla tutkijan apuna tukijan pyrkiessä tuottamaan ymmärrettävää

käsitteellistä kuvausta tutkittavasta ilmiöstä. (Eskola & Suoranta 2005, 61-62.) Näistä syistä

päädyin etukäteen määrittämään haastateltavien määrän sekä määrittämään tietyt tutkittavat

teemat.

Keräsin aineiston Rannikkolaivaston neljältä eri alukselta. Vaikka alusmäärä aiheuttikin pientä

huolestuneisuutta työmäärän näkökulmasta, päätin ottaa kaikki neljä alusta mukaan laajemman

aineiston ja sitä kautta yleistettävyysmahdollisuuksien takia. Tutkimukseen osoitettiin

miinantorjunta-alus ja ohjusvene Pansion tukikohdasta sekä miinalaiva ja apualus Upinniemen

tukikohdasta. Tämä osoittautui tutkimuksen myöhemmässä vaiheessa erittäin hyväksi

ratkaisuksi, sillä tukikohtien välillä oli tunnistettavissa käsitysten erilaista variaatiota ja hyvin

erilaiset alukset olivat sekä johtamisen että organisaatiokulttuurin näkökulmasta

mielenkiintoisella tavalla hieman toisistaan poikkeavia.

Aineiston keräämisen otannassa päädyin ratkaisuun, jossa jokaisesta aluksesta pyysin kuutta

henkilöä osallistumaan haastatteluun. Määrällisesti kuusi valikoitui pääosin tutkimuksen

ajankäytöllisistä syistä, sillä arvioin 24 haastattelun litteroinnin ja niiden analysoinnin

mahtuvan tutkimuksen aikatauluun. Haastateltavien valinta toteutettiin siten, että olin

yhteydessä jokaiseen tutkimukseen osallistuvaan alukseen ja pyysin sieltä nimetyltä

yhteyshenkilöltä kuutta vapaaehtoista haastateltavaa, jotka edustaisivat mahdollisimman

kattavasti aluksen henkilörakennetta ja tehtävärakennetta. Ainoana kriteerinä annoin sen, että

jokaisesta aluksesta haluaisin haastatella päällikköä, tai mikäli se ei ole mahdollista niin hänen

ensimmäistä sijaistaan. Tarkoituksena oli aiheuttaa mahdollisimman vähän haittaa aluksen

normaaliin tekemiseen alusten kiireiseksi tunnistettuna ajankohtana. Eskolan ja Suorannan

(2005) kuvaamat kriteerit täyttyivät haastateltavien osalta. Lopputuloksena tutkimukseen

saatiin erittäin kattavasti erilaisten henkilöiden näkökulmia.

3.3.1 Aineiston kerääminen haastattelulla

Päädyin yksilöhaastatteluihin, sillä yksilöhaastatteluissa ihmisillä on taipumusta kertoa omista

kokemuksistaan ja ajatuksistaan henkilökohtaisemmin kuin ryhmähaastatteluissa (Alasuutari

2018, 151). Tutkimuksessa käytettyä haastattelua voidaan kuvata teemahaastattelun ja



51

puolistrukturoidun haastattelun välimuodoksi. Haastattelussa oli viisi teemaa (oma työtehtävä,

organisaatio, johtaminen, päätöksenteko ja työyhteisö) joihin jokaiseen oli liitetty erilaisia

tietotarpeita. Tietotarpeet oli laadittu kysymysmuotoon (Liite 2). Haastattelut suunniteltiin

vapaamuotoisiksi, jolloin oli mahdollista esittää tarkennettuja kysymyksiä ja tarvittaessa

johdatella haastateltavaa ymmärtämään kysymyksen siten kuin se oli tarkoitettu. Tämä lisää

tutkimuksen validiteettia, sillä sen avulla voitiin varmistaa, että henkilöt ymmärtävät

kysymykset tutkimuksessa tarkoitetulla tavalla ja siten mittaavat sitä, mitä oli tarkoituskin

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

Alasuutari (2018, 151) huomauttaa, että ihmiset saattavat samaistaa yksilöhaastattelun

jonkinlaiseen terapiaistuntoon, jolla saattaa olla vaikutusta tilanteeseen. Tilannetta

hyödynnettiin jo haastattelujen suunnittelussa tarkoituksena saada haastateltavia avautumaan

mahdollisimman henkilökohtaisella tasolla. Haastattelutilanteissa pyrin toimimaan

mahdollisimman rauhallisesti neutraalin kuuntelijan roolissa ja ikävien tai arkojen asioiden

yhteydessä pyrin osoittamaan ymmärrystä haastateltavan kokemukselle. Lisäksi käytin

pääosassa haastattelutilanteita kasvomaskia vallitsevan COVID-19 tilanteen takia ja se peitti

pääosan kasvoni ilmeistä.

Haastattelut olivat osittain luonteeltaan sisäpiirihaastatteluja, sillä minulla on pitkä kokemus

samasta organisaatiosta tutkimuskohteen kanssa, joskin puolustushaarani ja tyypillinen

toimintaympäristöni ovat erilaisia. Sisäpiirihaastatteluille on ominaista, että tutkijalla on

jonkinlainen selvästi tunnistettava yhteinen kokemus tutkittavan kohteen kanssa (Juvonen

2017, 398). Minulla ja tutkimuskohteella oli selvästi yhteisiä kokemuksia Puolustusvoimista

sekä sen organisaatiokulttuurista ja johtamisesta. Tällaisissa haastatteluissa on erityisen tärkeää

pysytellä selvässä tutkimusaineiston kerääjän roolissa ja varmistaa, että tutkimukseen saadaan

tutkimustehtävän kannalta olennaista tietoa. Sisäpiirihaastatteluissa on myös etunsa, kuten

yhteiset jaetut ymmärrykset ja kokemukset joissakin asioissa, jonka avulla on mahdollista

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

Tunnistin sisäpiiriin liittyvät haasteet jo aineiston keräämisen suunnittelussa ja päätin

toimintalinjani etukäteen eri vaihtoehtojen varalle. Keskeisimpiä toimintalinjoja oli neljä: 1)

Reagoin vastaajan kertomuksiin pääsääntöisesti minipalautteella (”joo”), jottei vastaaja saisi

virheellistä indikaatiota siitä, että hänen antama vastauksensa olisi riittävä ja tulkinnasta

vallitsisi yhteisymmärrys; 2) Itsestään selvyyksiä ei ollut, vaan pyysin vastaajaa tarkentamaan

aina, kun tunnistin tulkinnan ristiriidan mahdollisuuden minun ja vastaajan välillä; 3) Kerroin

ymmärtäneeni ja tunnistavani tiettyjä haastattelussa esille nousseita asioita silloin, kun halusin
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kannustaa vastaajaa kertomaan asiasta syvällisemmin; 4) Annoin haastateltavan vastaukselle

tilaa pitämällä selvästi tunnistettavissa olevan tauon ennen seuraavan kysymyksen esittämistä

ja odottamalla, että haastateltava katsoo vastauksen päättymisen merkiksi minua odottavan

näköisenä silmiin.

Saturaation saavuttamisen tunnistaminen aineiston keräämisen aikana edellyttää tutkijalta

vankkaa lukeneisuutta ja ymmärrystä siitä, mitä aineistosta haluaa etsiä (Eskola & Suoranta

2005, 63). Tämä korostuu etenkin fenomenografisessa tutkimuksessa. Tässä tutkimuksessa

aineiston keräämistä 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 ohjusviirikön laiturilla olevassa toimistokontissa. Haastattelut suoritettiin 23.11. –

18.12.2020 välisenä aikana. Jokaisella aluksella minulle tehtiin joko lyhyt yleisesittely

aluksella tai esiteltiin joitakin osia aluksesta haastatteluiden lomassa. Kulkuani aluksissa ei

mitenkään rajattu, vaan annettiin tilaa katsella ympäristöä varsin vapaasti. Vietin jokaisella

aluksella noin kaksi päivää, joiden aikana suoritin haastattelut kyseisen aluksen laatiman

aikataulun mukaisesti ennalta määritettyjen haastatteluiden arvioitujen kestojen mukaan.

Jokaisella aluksella tapasin aluksen henkilöstöä ja minulle juteltiin hyvinkin avoimesti.

Kertoessani tutkimuksesta ja se tavoitteista, useat henkilöt reagoivat siihen jollain tavalla.

Reagoinneista tein ensimmäiset tärkeät havainnot, sillä niissä kuulin muun muassa seuraavia

lausahduksia:

- Siinä onkin tutkittavaa

- Onpa hyvä, että sitäkin tutkitaan

- Odotan mielenkiinnolla, mitä saat selville

Edellä mainitut reagoinnit ja niiden esittämisen sävy saivat olettamaan, että johtamisessa ja

kulttuurissa on sellaisia asioita, joihin henkilöstö ei ole täysin tyytyväinen. Tai kuten Brown

(1998) asian ilmaisee, henkilöiden sopeutuminen vallitsevaan kulttuuriin näkyi heidän

toimintastrategiassaan jonain muuna kuin ehdottomana sopeutumisena.

Haastattelun aluksi orientoin haastateltavat tulevaan haastatteluun kertomalla tutkimuksesta ja

sen tavoitteista sekä kertomalla tulevan haastattelun sisällöstä pääteemoihin sitoen. Tällä pyrin

luomaan luottamusta ja yhteistä ymmärrystä tulevasta haastattelusta ja saamaan haastateltava
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yhtäältä rentoutuneemmaksi ja toisaalta keskittyneemmäksi haastattelun tavoitteisiin. (Vrt.

Ruusuvuori & Tiittula 2017, 48.) Haastattelun alussa pyrin luomaan sellaista kuvaa

haastateltaville, että vastaavaa tutkimusta ei ole heidän ympäristössään ennen tehty, ja että nyt

he saisivat halutessaan äänensä kuuluville tutkittavasta aiheesta. Painotin, ettei minulla ole

piiloagendaa tai muutakaan tehtävää erilaisten ongelmien tai haasteiden esille tuomisessa, vaan

tavoitteena on kuvata ja ymmärtää organisaatiokulttuuria alusympäristössä. Lisäksi painotin,

ettei minulla ole mitään kokemusta haastateltavien työympäristöstä ja siten mahdollisimman

yksityiskohtaiset ja heidän mielestään itsestään selvyydet on tärkeä tuoda haastatteluissa esille.

Nämä saattoivat olla niitä merkittäviä tekijöitä, joiden takia haastateltavat puhuivat varsin

avoimesti eivätkä epäröineet ottaa ikäviäkin asioita esille. Luottamusta pyrin lisäämään

kertomalla haastatteluaineiston käsittelystä ja haastateltavien anonymiteetin varmistamisesta

(Vrt. Ruusuvuori & Tiittula 2017, 66).

Haastatteluissa pyrin muotoilemaan kysymykset niin, että vastaaja joutui miettimään niihin

omia käsityksiään ja jakamaan aiheesta omia kokemuksiaan. Hyvinkin subjektiiviseen

kokemukseen peilaavilla kysymyksillä uskoin saavani sellaista aineistoa, josta voidaan tehdä

johtopäätöksiä organisaatiokulttuurista ja johtamisesta valitulla tutkimusmenetelmällä.

Esimerkiksi johtamiseen liittyen kysyttiin: ”Millaisena olet kokenut aluksen johtamisen? Mitä

ajatuksia sinulle herää, kun puhutaan aluksella olevasta johtamisesta?”

Haastattelun aikana käytin minipalautetta (”joo”) osoittamaan haastateltavalle, että hänen

kertomuksensa liittyy haluttuun tietotarpeeseen, olen edelleen kuulolla ja olen kiinnostunut

kertomuksesta kannustaen häntä jatkamaan. Jokaisen vastauksen jälkeen pidin pienen tauon

varmistaakseni, että haasteltava oli päättänyt puheenvuoronsa. Tein haastateltaville

tarkennuksia kysymyksiin heidän pyytäessään niitä ja toisaalta esitin aiheeseen liittyviä

jatkokysymyksiä, mikäli havaitsin, että kysyjä saattoi ymmärtää esitetyn kysymyksen toisin

kuin se oli tarkoitettu. (Vrt. Ruusuvuori & Tiittula 2017, 50.) Haastateltavien vastauksia ei yhtä

poikkeusta lukuun ottamatta keskeytetty, vaikka he olivat selvästi ymmärtäneet kysymyksen

eri tavoin kuin se oli tarkoitettu.

Haastattelut etenivät vapaan keskustelun omaisesti ja kysymyksiä esitettiin sen mukaan, mitä

haastateltava otti esille. Tällainen menetelmä oli perusteltua, sillä oletuksena oli eri henkilöiden

kokemusten vaihtelut, organisaatiokulttuurisia asioita voi olla vaikea paljastaa

strukturoidummassa keskustelussa ja aiheeseen saattoi liittyviä vaikeitakin asioita (Vrt.

Metsämuuronen 2006, 115). Pyrin haastatteluissa luonnolliseen keskustelun jatkumoon, jolloin

eri teemoja käsiteltiin varsin epämääräisessä järjestyksessä sen mukaan, miten ne sopivat
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luontevasti keskustelun jatkoksi. Tämä haastattelumuoto antoi mahdollisuuden tarttua

yksittäisiin mielenkiintoisiin aiheisiin mutta antoi mahdollisuuden edetä hyvin strukturoidusti

niiden haastateltavien kohdalla, jotka olivat melko niukkasanaisia. Lisäksi haastatteluiden

aikana minulle tuli paljon sellaista merkittävältä tuntuvaa uutta tietoa, jota oli mahdollista

selvittää kysymällä aiheesta seuraavissa haastatteluissa.

Suoritin haastattelut siviilivaatteet päällä, jottei sotilaspuku, siinä kannettavat tunnukset tai

arvomerkit vaikuttaisivat haastateltavien käyttäytymiseen. Itse haastatteluihin vastaamiseen

liittyvää jännitystä pyrin poistamaan siten, että aluksi kysyin varsin helppoja taustoittavia

kysymyksiä ja pyysin vastaajaa kertomaan omasta työtehtävästä, palvelushistoriastaan ja

tavallisesta työpäivästään aluksen ollessa merellä. Sen lisäksi, että näillä saatiin myös arvokasta

tietoa tutkimukseen, niiden avulla vastaajat saatiin orientoitumaan haastatteluun ja

valmiimmaksi jakamaan omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan ehkä haastavimmissa

kysymyksissä. Monen vastaajan kohdalla havaitsin selvää rentoutumista ensimmäisten

kysymysten aikana ja ensimmäisiä havaintoja haastatteluista olikin se, että henkilöt kertoivat

varsin avoimesti ja vapaasti ajatuksiaan ja kokemuksiaan. Henkilöt eivät arkailleet ottaa

vaikeitakin asioita esille. Kaikki haastattelut nauhoitettiin.

3.4 Aineiston analyysi

Aineiston analyysin sitominen yhteen ja tiettyyn nimettyyn menetelmään ei ole kovinkaan

helppoa, sillä usein analyysitavat kietoutuvat toisiinsa (Eskola & Suoranta 2005, 161). Tästä

syystä on erittäin tärkeää kuvata mahdollisimman tarkkaan analyysin vaiheet ja niissä käytetyt

menetelmät. Vaikka tutkimusmenetelmäksi nimettiin fenomenografia, oli analyysissa ja

menetelmässä myös diskursiiviselle analyysille ominaisia piirteitä, sillä kieltä käytettiin kuvana

todellisuudesta ja haastatteluaineisto kerättiin haastatteluiden avulla. Lisäksi aineiston

ilmaukset sijoitettiin kontekstiin tutkijan tekemän tulkinnan mukaan. (Vrt. Eskola & Suoranta

2005, 194-195.) Tämä huomioitiin aineiston keräämisessä siten, että kysyin tiettyjä aiemmissa

haastatteluissa nousseita asioita seuraavissa haastatteluissa saadakseni käsityksen siitä, mitä

muut sanovat samasta asiasta. Analyysia ei voida kuitenkaan pitää puhtaan diskursiivisena, sillä

huomiota kiinnitettiin tekstin takana piileviin asenteisiin sen sijasta, että olisi tutkittu pelkkää

tekstiä itsessään (Eskola & Suoranta 2005, 197).

Fenomenografista analyysia voi lähestyä käytännössä kahdella tapaa riippuen siitä, mitä

tutkimuksella tavoitellaan ja millaista fenomenografista näkemystä se edustaa. Realistisessa

lähestymistavassa yksilön käsitys tai tulkinta otetaan sellaisenaan alkuperäisestä ilmauksesta
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ilman tutkijan siitä tekemää tulkintaa. Konstruktionistisessa lähestymistavassa tutkija tekee

yksilön näkemystä kuvastavasta alkuperäisilmauksesta tulkinnan. Realistinen lähestymistapa

sopii hyvin sellaiseen tutkimukseen, jossa pyritään selvittämään yksilöiden käsityksiä

esimerkiksi jostakin käsitteestä. Realistisessa lähestymistavassa aineiston keräämisessä

korostuu struktuuri, vaikka se salliikin myös vapaata keskustelua. Tässä tutkimuksessa

käytettävä konstruktionistinen lähestymistapa sopii hyvin tähän tutkimukseen, sillä siinä

huomioidaan myös se yhteys, missä ilmaus on annettu. (Richardson 1999.) Analyysin tasolla

nämä kaksi eroavat keskeisimmin siinä, mitä niissä tarkoitetaan merkitysyksiköllä.

Fenomenografinen analyysi on lähellä induktiivista päättelyä sen aineistolähtöisyyden vuoksi.

Fenomenografisessa analyysissa ei induktiivisen päättelyn mukaisesti aseteta ennakkoon

mitään analyysia tukevia luokkia, vaan ne muodostuvat analyysin ja tutkimuksen edetessä

aineiston pohjalta. (Hsieh & Shannon 2005, 1279.) Selkeimpänä erona puhtaaseen

induktiiviseen päättelyyn on se, että fenomenografisessa analyysissa korostuu tutkijan

perehtyneisyys tutkittavaan ilmiöön myös teoreettisesti, joka osaltaan on keskeisessä osassa

analyysia, vaikka se ei sitä ohjaakaan. Fenomenografiassa on kyse toisen asteen näkökulmasta.

Ensimmäisen asteen näkökulmassa tutkija tekee itse havaintoja kohteena olevasta ilmiöstä.

Toisen asteen näkökulmassa tutkija kuvaa joidenkin muiden kokemuksia ja käsityksiä kohteena

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

Fenomenografinen analyysi on luonteeltaan iteratiivinen eikä siihen ole määriteltävissä

tarkkaan rajattua rakennetta. Vaikka analyysiprosessi on itsessään systemaattinen, tutkijan on

jatkuvasti vertailtava yksittäisiä ilmauksia suhteessa kokonaisuuteen ja muokattava analyysin

tuloksena saatavaa tulosta sen mukaan, että se kuvaa parhaimmalla mahdollisella tavalla koko

aineistossa esiintyviä kokemusten ja käsitysten variaatioita. (Niikko 2003, 32-33).

Aineistoon perehtymisen ja tutustumisen jälkeen tutkija aloittaa merkityksellisten ilmausten

etsimisen. Merkityksellisten ilmausten esittäjään ei tarvitse kiinnittää huomiota. Ilmauksen

tulkinnassa on otettava huomioon, mistä kontekstista se on saatu. Tämän jälkeen

merkitykselliset ilmaukset ryhmitellään, jonka tarkoituksena on löytää samankaltaisuudet,

erilaisuudet tai muut mielenkiintoiset ilmaukset. Keskeistä on tunnistaa ilmausten laadulliset

erot. (Niikko 2003, 33-35.) Koska kiinnostus liittyy erilaisiin kokemuksiin ja käsityksiin niin

riittää, että samanlaisella merkityssisällöllä olevia ilmauksia huomioidaan yksi kutakin.

Kolmannessa vaiheessa ilmauksista muodostetuista merkitysyksiköistä luodaan kategorioita.

Kategoria muodostetaan joko aineistosta käsin abstrahoimalla tai tutkija muodostaa sen
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sisäisessä konstruktiossaan. Jokainen kategoria sisältää suhteessa toisiinsa erilaisia ilmiöön

liittyviä kokemuksia ja kategorioiden pitäisi olla selvässä yhteydessä ilmiöön. Tämän jälkeen

analyysia jatketaan muodostamalla kategorioista teoreettisista lähtökohdista

kuvauskategorioita, eli niin sanottuja ylemmän tason kategorioita. Kuvauskategoria ei

määritellä ennakkoon teoreettista lähtökohdista, vaan se on tutkijan yleisemmän tason tulkinta

aineistosta esiin nousseista kokemusten ja käsitysten kirjosta. (Niikko 2003, 36-37.)

Teoreettisella lähtökohdalla tarkoitetaan teoreettisten selitysmallien hyödyntämistä laadullisten

erojen tunnistamiseksi ja ilmiön yleisen tason kuvaamiseksi.

Koskinen (2011) tiivistää fenomenografisen analyysiketjun seuraavasti:

1. Aineiston litterointi.

2. Aineistoon tutustuminen lukemalla ne useaan kertaan ja alustavan käsityksen luominen

aineistosta.

3. Merkitysyksiköiden etsiminen ja merkitseminen.

4. Merkitysyksiköiden tiivistäminen merkityskategorioiksi.

5. Laadullisesti toisistaan poikkeavien kuvauskategorioiden luominen

merkityskategorioista ja niiden välisten suhteiden kuvaaminen vertikaalisesti ja/tai

horisontaalisesti.

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

Merkitysyksikkö on henkilön yksittäinen käsitys tai tulkinta jostain kysytystä asiasta. Se voi

olla esimerkiksi asiaan liittyvä tunne. Merkitysyksiköt tiivistetään merkityskategorioiksi,

jolloin merkitysyksiköstä karsitaan siten, että jäljelle jätetään pelkistetty vastaajan käsitystä

kuvaava yksinkertainen ilmaus. Se voi olla lyhimmillään yksi sana. Kuvauskategoriat luodaan

yhdistelemällä aineistolähtöisesti toisiinsa liittyviä merkityskategorioita laadullisesti toistaan

poikkeaviin kokonaisuuksiin. Kuvauskategorioiden suhteet kuvataan vertikaalisesti ja/tai

horisontaalisesti aineistolähtöisesti tehtyjen tulkintojen mukaan. Kuvauskategorioiden

perusteella muodostetaan ilmiötason yläkategoriat. (Koskinen 2011, 274-276.) Tämä näkemys

edustaa realistista lähestymistapaa, sillä siinä merkitysyksikkö ei ole alkuperäisilmauksesta

tutkijan tekemä tulkinta.

Larsson ja Holmström (2007, 57) esittävä fenomenografisen analyysin konstruktionistisen

lähestymistavan seuraavasti:

1. Tekstin lukeminen
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2. Tekstin lukeminen ja niiden ilmausten merkitseminen, joissa haastateltava vastaa

johonkin hänelle esitettyyn kysymykseen

3. Alustavan kuvauksen tai tulkinnan tekeminen siitä, millaisesta käsityksestä ilmauksessa

on kysymys

4. Tutkijan tekemien toisiinsa liittyvien kuvausten ryhmittely kuvauskategorioihin

5. Kuvauskategorioiden keskinäisen suhteen tunnistaminen. (Larsson & Holmström 2007,

57).

Edellä kuvatussa analyysitavassa merkitysyksikkö on tutkijan tekemä tulkinta

alkuperäisilmauksesta ja merkityskategoriat muodostetaan tutkijan tekemien tulkintojen

perusteella luoduista merkitysyksiköistä (Ks. esim. Han & Ellis 2019). Muuten

analyysilogiikka noudattelee Koskisen (2011) kuvausta.

Merkitysyksiköiden luomisen konstruktionistista lähestymistapaa voisi kutsua myös

näytenäkökulmaksi, jolla tarkoitetaan sitä, että aineisto ei ole väittämä todellisuudesta tai sen

heijastuma vaan sen osa. Organisaatiokulttuurin tutkimisessa ei ole mielekästä tarkastella

aineistoa totuuden mukaisen kertomuksena, vaan huomiota tulee kiinnittää siihen, miten tarinaa

kerrotaan. (Alasuutari 2018, 114-115.) Tässä tutkimuksessa huomiota kiinnitettiin diskurssiin

ja pyrittiin ymmärtämään ja tulkitsemaan, mistä tekstit kertoivat. Tällä kyettiin tutkimaan,

miten haastateltavat itse jäsensivät maailmaansa, ja millä tavoilla he sitä kuvailivat suhteessa

toisiinsa. Olennaisena osana olivat tekstien merkitysten ymmärtäminen niiden totuutena

pitämisen sijasta (Alasuutari 2018, 120-121).

Taulukko 5. Kerätty aineisto aluksittain
ALUS 1 ALUS 2 ALUS 3 ALUS 4

Tunniste Kesto Tunniste Kesto Tunniste Kesto Tunniste Kesto

A1 1:17 B1 1:12 C1 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 YHTEENSÄ 21:42

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

Tutkimukseen saatiin aineistoa neljästä eri aluksesta 24 henkilöltä ja nauhoitettua materiaalia

kertyi lähes 22 tuntia (taulukko 5). Yhdeltä alukselta (Alus C) saatiin nauhoitettua materiaalia
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selvästi muita enemmän. Tämä johtui näkemykseni mukaan siitä, että kyseisellä aluksella

kaikki haastateltavat halusivat jakaa mielellään ajatuksiaan ja kokemuksiaan varsin avoimesti.

Suurimmat erot haastatteluiden kestoissa johtuivat lähinnä henkilöiden vastatusten laajuudesta

eikä niinkään minun esittämien kysymysten määrästä.

Analyysi aloitettiin aineiston litteroinnilla, jossa äänitallenteet muutettiin tekstimuotoisiksi.

Litteroinnin tarkkuutta ohjasivat tutkimuskysymys ja alustavat analyysimenetelmät, jolloin

litteroinnin tarkkuudeksi määriteltiin hieman väljempi perusmuotoinen litterointi. (Ks. esim.

Ruusuvuori & Nikander 2017, 427.) Litterointi toteutettiin kahdessa osassa siten, että litteroin

itse 12 haastattelua ja toisen 12 haastattelun litterointi toteutettiin ostopalveluna

Puolustusvoimien auditoimalta litterointiin erikoistuneelta yritykseltä. Olin jo litteroinut

yhdeksän ensimmäistä haastattelua ennen ostopalvelua, jolloin minulla oli hyvinkin tarkka

käsitys siitä, mitä litteroinnilta haluttiin. Tämän perusteella ostotilaukseen kyettiin kuvaamaan

hyvinkin tarkasti se, millaista litterointia halutaan. Ostopalveluun päädyttiin puhtaasti

aikataulullisista syistä, sillä sen avulla voitiin säästää työtä noin 90 tuntia ja käyttää vapautuva

aika aineiston analyysiin. Ostopalvelun maksoi Puolustusvoimien Pääesikunta. Litteroinneissa

lähtökohtana oli, että kaikki kuultu litteroitiin sellaisenaan seuraavin poikkeuksin:

- Taukoja ei litteroitu paitsi silloin, kun sen ajateltiin olevan merkityksellistä tauon edessä

tai sen jäljessä tulevan ilmauksen tulkinnan näkökulmasta.

- Henkilölle ominaisia puheessa esiintyviä täytesanoja jätettiin litteroimatta silloin, kun

henkilö käytti niitä useita kertaa peräkkäin eikä niiden poistamisella arvioitu olevan

vaikutusta myöhemmin analyysissa tehtävään tulkintaan.

- Kun haastateltava korjasi jo ilmaistua sanaa tai sen muotoa, korjattua sanaa ei litteroitu

silloin, kun sen ei arveltu vaikuttavan ilmauksesta tehtävään tulkintaan.

- Haastattelijan esittämiä kysymyksiä tiivistettiin jättämällä täytesanoja pois silloin, kun

sen ei katsottu vaikuttavan jäljempänä tulevan vastauksen tulkintaan.

- Haastattelijan minimipalautteita ei litteroitu, ellei se näyttänyt selvästi vaikuttaneen

vastaajan vastaukseen.

- Taustamelua tai taustaääniä ei litteroitu.

Litterointi on jo osa analyysia, sillä litteroinnin aikana tutkijan on tehtävä valintoja siitä, mitä

litteraattiin sisällytetään. Lisäksi litteroinnin aikana alkaa muodostumaan alustavia käsityksiä

aineistosta. (Ruusuvuori & Nikander 2017, 439.) Litteroitua materiaalia tuli lähes 300 sivua.

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

teemoista ja käsitteistä. Näitä käytin myöhemmin aineiston analyysin tukena.

Aloitin analyysin lukemalla aineisto useaan kertaan läpi, jolla sain käsityksen aineistosta ja sen

sisällöstä. Tutkijan on tunnettava aineistonsa niin hyvin, ettei lopullinen tulkinta nojaa

ainoastaan pieniin ja rajattuihin satunnaisuuksiin (Eskola & Suoranta 2005, 64). Ensimmäisten

lukukertojen aikana tein muistiinpanoja aineistosta tehdyistä yleisistä havainnoista,

mielenkiintoisista ilmauksista ja toistuvuuksista. Näiden aikana minulle alkoi hahmottumaan,

miten aineiston tarkempaa analyysia kannattaisi lähestyä.

Seuraavaksi luin aineiston huolellisesti alleviivaten tutkimuksen kannalta merkityksellisiä

ilmauksia. Tässä kohdassa tein jo ensimmäiset tulkinnat aineistosta, sillä se sisälsi jo tulkinnan

siitä, mitkä ovat merkityksellisiä (Ks. Eskola & Suoranta 2005, 150,152). Ilmauksien

alleviivauksissa oli otettava huomioon, että haastateltava oli antanut vastauksensa perustuen

esitettyihin kysymyksiin, jolloin haastateltavan vastaus oli suhteessa hänelle esitettyyn

kysymykseen (Koskinen 2011, 276). Tämä huomioitiin myös merkitysyksiköiden luomisessa.

Tämän jälkeen siirsin aineiston word-muotoisista litteraateista exceliin analyysin loppuun

suorittamiseksi. Asetin kysymys-vastaus-parit aina yhdelle riville, jotta analyysin eri vaiheissa

oli mahdollista palata taaksepäin analyysin eheyden tarkistamiseksi. Lisäksi liitin ilmaukseen

haastateltavaa osoittavan yksilöllisen tunnisteen, jotta kykenin varmistamaan, että analyysin

lopputulos on saatu useammalta eri vastaajalta.

Seuraavassa vaiheessa luin aineistosta alleviivatut ilmaukset ja merkitsin niiden yhteyteen

kuvailevaa tulkintaa, mistä ilmauksessa on kysymys ja tiivistettynä se, mihin kysymykseen

haastateltava on vastannut. Analyysissa oli huomioitava, että kieli ei ole neutraalia, vaan se on

samalla sekä sosiaalisen todellisuuden tuote että sen aktiivinen muodostaja. Kiinnostavaa on

henkilöiden kertomusten lisäksi se, miten he niitä kertovat ja millaista kieltä he käyttävät.

(Eskola & Suoranta 2005, 140, 142.) Esimerkiksi tässä tutkimuksessa haastateltavien puhuessa

työyhteisöstään he käyttivät tiettyjä metaforia, joista yleisin oli perheen metafora. Tällöin

merkityksellistä oli myös sillä, mitä asioita liitetään perheen käsitteeseen, jolloin voidaan

pyrkiä ymmärtämään, miksi heistä pääosa valitsi perheen työyhteisön metaforaksi. Toisaalta

tässä piilee yksi laadullisen tutkimuksen ongelmista: Miten varmistua siitä, että ilmauksesta

tehty tulkinta on oikein ja siten, kun sen ilmaisija on sen tarkoittanut. (Eskola & Suoranta 2005,

145.)
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Pyrin löytämään ja tunnistamaan yksilöiden vastauksista sekä yksittäisiä mielenkiintoisia

havaintoja että koko aineistossa yleisesti toistuvia asioita merkityskategorioiden laatimiseksi.

Havaintoja ei otettu pelkästään sellaisinaan, vaan jokaista ilmausta tarkasteltiin kriittisesti

analysoiden, joiden pohjalta tehtiin laajempia tulkintaan johtaneita johtopäätöksiä. Analyysin

ja johtopäätösten tekemisessä ohjasi mielessäni ollut teoreettisesta viitekehyksestä

muodostunut johtoajatus, vaikka teoreettinen käsitejärjestelmä ei ohjannut analyysia. (vrt.

Hirsijärvi ym. 2016, 182-183).

Erilaisten käsitysten (merkitysyksiköiden) kategorisointeja voidaan pitää jo sinällään analyysin

tuloksina tai analyysia voidaan jatkaa pidemmälle käsitysten tilannesidonnaisuuksien, syiden

ja niiden keskinäisten suhteiden selvittämiseksi (Marton 1981, 196). Aineiston analyysin tässä

vaiheessa oli ilmeistä, että analyysia ei kannattanut jättää merkityskategorioinnin tasolle, vaan

se kannatti jatkaa aina erilaisten kuvauskategorioiden ja niiden välisten suhteiden selvittämisen

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

3.5 Analyysin tulokset

Otin aineistosta poimittuja merkityksellisiä ilmauksia koko aineistosta ensimmäiseen

analyysivaiheeseen yhteensä 1478 kpl. Ilmaukset vaihtelivat yhdestä sanasta pitkiin asiaa

selventäviin vastauksiin. Näiden perusteella tein ensimmäisen analyysin aina

merkityskategorioiden luomiseen asti. Tuloksia tarkasteltaessa tein useita havaintoja hieman

puutteellisesta analyysista ja joistakin epäjohdonmukaisuuksista, joten analyysi oli uusittava ja

tein sen lopulta kolme kertaa aina kuvauskategorioiden tasalle. Pyrin tekemään analyysin ensin

siten, että loin merkityskategoriat johtajuuden näkökulmasta, joista pyrin muodostamaan

kuvauskategoriat organisaatiokulttuurin näkökulmasta. Lopputulokset eivät tyydyttäneet, sillä

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. Selkeimpänä oivalluksena oli

kolmannen analyysivaiheen aikana tehty havainto, että merkityskategoriat tulisi analysoida

johtajuuden näkökulmasta mutta ne kannattaisi analysoida kahteen kuvauskategoriaan siten,

että toinen kuvaa johtajuutta ja toinen organisaatiokulttuuria. Tällöin lopputuloksena syntynyt

matriisi tukisi näiden kahden ilmiön päällekkäistä tarkastelua eikä tutkimuksessa asetettaisi

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

(periaate esitetään taulukossa 6).

Taulukko 6. Kategorioiden esittäminen matriisissa.
Organisaatiokulttuurin kuvauskategoriat

Johtajuuden
kuvauskategoriat Merkitysyksiköt

Analyysi rakentui fenomenografisen menetelmän mukaisesti kuvassa 8 esitetyn päättelyketjun

mukaisesti. Ensimmäiseksi etsin alkuperäisilmauksista samankaltaisuuksia, jotka ryhmittelin

(Alkuperäisilmaus). Tämän jälkeen tein samankaltaisista ilmauksista tutkijan tukinnan siitä,

mistä alkuperäisilmauksissa on kysymys (Tulkinta [2. asteen näkökulma]). Kolmanneksi

tekemäni tulkinnan mukaan loin ryhmitellyistä alkuperäisilmauksista merkitysyksiköitä

(Merkitysyksikkö). Esimerkiksi ilmauksesta ”Meil on hyvät välit, ja luonnollisesti välillä on

semmosii, että jotku ihmiset on hankalia, niitten kanssa pyritään elämään, koska laivalla se on

vaan pakko elää” muodostin Kaikkien kanssa tullaan toimeen, koska on pakko -

merkitysyksikön. Merkitysyksiköt eivät näy lopullisessa analyysissa, sillä niiden perusteella

muodostettiin tutkimuksen lopullisessa analyysissa näkyvät merkityskategoriat. Neljännessä

vaiheessa ryhmittelin merkitysyksiköt merkityskategorioihin samankaltaisten

merkitysyksiköiden sisältämien merkitysten perusteella (Merkityskategoria).

Merkityskategoria sisältää laadullisesti samaa merkitystä sisältävät merkitysyksiköt ottaen

huomioon niiden erilainen variaatio, jolloin merkityskategoria kertoo aineistosta toistaan

poikkeavat näkemykset samasta aiheesta. Edellä kuvatun esimerkin merkitysyksiköstä

muodostin neljännessä vaiheessa Suhteiden pakollisuus -merkityskategorian. Viidennessä

vaiheessa muodostin merkityskategorioista kuvauskategoriat (Kuvauskategoria).

Muodostin kuvauskategoriat kahteen kertaan, sillä tutkimuksessa oli tarkoituksena löytää

organisaatiokulttuurista kertovia asioita johtajuuden kautta tarkasteltuna. Tällöin ryhmittelin

merkityskategoriat ensin johtajuuden näkökulmasta samankaltaisiin ryhmiin, jossa apuna oli

teoreettinen viitekehys eräänlaisena johtoajatuksena. Luokittelin esimerkiksi edellä kuvatun

Suhteiden pakollisuus -merkityskategorian johtajuuden Sosiaalinen rakenne -

kuvauskategoriaan. Tämän jälkeen tarkastelin merkityskategorioita organisaatiokulttuurin

näkökulmasta pyrkien tunnistamaan, mitä erilaiset merkityskategoriat kertovat

organisaatiokulttuurista. Luokittelin Suhteiden pakollisuus -merkityskategorian

organisaatiokulttuurista kertovaan Ihmissuhteiden luonne -kuvauskategoriaan. Tällöin

lopullisessa analyysissa tässä yhteydessä käytetyn esimerkin Suhteiden pakollisuus -
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merkityskategorian taustalla olevat merkitysyksiköt ja edelleen niiden taustalla olevat

alkuperäisilmaukset kertovat lopullisessa analyysissa johtajuuden sosiaalisesta rakenteesta ja

organisaatiokulttuurin ihmissuhteiden luonteesta.

Kuva 8. Analyysin päättelyketju.

Esitän tutkimuksen tulokset merkityskategorioiden ja kuvauskategorioiden avulla, joiden tueksi

otan näytteitä alkuperäisilmauksista. Lopullisessa analyysissa käytettyjen ilmausten

kokonaismäärä oli 928 ja muodostin niistä yhteensä 47 merkityskategoriaa 17

kuvauskategoriaan (9 johtajuuden kuvauskategoriaa, 8 organisaatiokulttuurin

kuvauskategoriaa). Johtajuuden kuvauskategoriat kertovat johtajuuden kontekstuaalisuudesta

(sosiaalinen rakenne), johtamisesta (ulkoinen johtaminen, sisäinen johtaminen, sisäinen

päätöksenteko), yksilöistä (komentaja, päällikkö, yksilö) ja toiminnan sisäisistä säännöistä

(määräykset, virheet). Näiden lisäksi selvitin käsityksiä organisaatiokulttuurin muutoksesta,

joita hyödynsin tulosten selittämisessä.

Organisaatiokulttuurin kuvauskategoriat kertovat arvoista, perinteistä ja perusoletuksista

(suhde ympäristöön, fyysinen todellisuus, sosiaalinen todellisuus, ihmisluonnon luonne,

ihmissuhteiden luonne, toiminnan luonne). Schein (1987) puhuu totuuden luonteen

jakautumisesta fyysiseen ja sosiaaliseen todellisuuteen. Aineistosta nousi selvästi esille, että

nämä kannattaa eriyttää totuuden luonteen tarkastelussa. Vaikka organisaatiokulttuurin

kuvauskategoriat on lainattu Scheinin (1987) organisaatiokulttuurin selitysmallin

perusoletuksista, niillä ei pyritä kuvamaan organisaatiokulttuuria Scheinin mukaan. Sen sijaan

pyrin organisaatiokulttuurista tehtyjä havaintoja selittämään niiden avulla, sillä Schein on

mielestäni onnistunut hyvin kuvaamaan organisaatiokulttuurin perusoletustason ja antamaan

niille varsin kuvaavat määritelmät.

Pyrin perusoletustason näkökulmien kautta tarkastelemaan organisaatiokulttuuria sen mukaan,

miten ne näkyvät johtajuuteen liittyvissä käsityksissä. Perusoletustason käsittely osana

johtajuuden ja organisaatiokulttuurin selittämisessä on lähempänä Johnsonin ym. (2008, 197-

198) esittämää verkostomallia. Tämä toisaalta tukee esitettyä kritiikkiä Scheinin

yksinkertaistavaa ja hierarkkisesti järjestynyttä organisaatiokulttuuriselitysmallia kohtaan.

Alkuperäisilmaus Tulkinta (2. asteen
näkökulma) Merkitysyksikkö Merkityskategoria Kuvauskategoria
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Merkitys- ja kuvauskategorioita tarkasteltaessa ja tulkittaessa on huomioitava, että ne eivät ole

teoreettisia jakoja, vaan täysin aineiston käsittelyyn ja tulosten tulkintaan liittyviä jaotteluja.

Tutkimuksen johtopäätöksissä tulen osoittamaan, ettei tällainen teoreettinen jako riitä

selittämään johtajuuden tai organisaatiokulttuurin monimutkaisia ilmiöitä.

Taulukko 7. Sosiaalinen rakenne
Fyysinen
todellisuus

Sosiaalinen
todellisuus

Ihmissuhteiden luonne Toiminnan luonne Perinteet

Sosiaalinen
rakenne
(359)

Aluksen
rakenne

Sosiaaliset
säännöt

Systeemisyys

Hierarkkinen läheisyys
Messi
Kieli
Suhteiden pakollisuus
Välitön yhteisö

Vuorovaikutukselle
on tilaa

Koulutus

Sosiaalinen rakenne (taulukko 7) kuvaa johtajuuden sosiokulttuurista tasoa, jossa

subjektiivinen ja objektiivinen todellisuus kohtaavat sosiaalisen konstruktion

mahdollistamiseksi (Vrt. Virtaharju 2016, 46-47). Sosiaalisessa rakenteessa yhdistyvät

johtajuuden ja organisaatiokulttuurin sosiaalinen taso, sillä se kuvaa niihin liittyvää sosiaalisen

todellisuuden luonnetta (Vrt. Crevani ym. 2010, 77; Uhl-Bien 2006, 661-664). Sosiaalinen

rakenne on edellytys sekä johtajuudelle että organisaatiokulttuurille, sillä se mahdollistaa

kumpaankin ilmiöön liittyvät kollektiiviset merkitysten muodostamiset, jakamiset ja

muuttamiset. Löysin aineistosta sosiaalista rakennetta kuvaavia organisaatiokulttuuriin liittyviä

ilmauksia yhteensä 359, jotka kertoivat fyysisestä todellisuudesta, sosiaalisesta todellisuudesta,

ihmissuhteiden luonteesta, toiminnan luonteesta ja perinteistä.

Taulukko 8. Johtaminen
Sosiaalinen todellisuus Ihmissuhteiden

luonne
Ihmisluonnon
luonne

Toiminnan
luonne

Suhde
ympäristöön

Ulkoinen
johtaminen

(49)

Komentajakeskeisyys
Sähköinen johtaminen

Päällikön
valinta

Tehtävä edellä Tehtävä on
tärkein

Etääntyminen
arjesta

Sisäinen
johtaminen

(162)

Päällikkökeskeisyys
Tilannekohtaisuus
Työssä oppiminen

Läheisyys
tiivistää
Pyramidi

Aktiivinen ja
ajatteleva yksilö
Yksilön
kontrolli

Vuorovaikutus
käskemisen sijaan
Yhteiset
tilaisuudet

Sisäinen
päätöksenteko

(53)

Päätöksen lopullisuus
Yksiselitteinen valta

Tehtävässään
voi vaikuttaa

Päätöksenteon
hierarkia

Johtaminen (taulukko 8) kuvaa johtamiseen liittyviä toimintoja tai käytäntöjä, jotka ovat

liitettävissä johtajuudessa ihmisten johtamiseen (leadership) tai asioiden johtamiseen
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(management). Johtaminen sisältää ulkoisen johtamisen, jolla tarkoitetaan haastateltavien

käsityksiä siitä, miten organisaatiossa johdetaan yksittäisiä aluksia ja sen toimintaa. Sisäisellä

johtamisella tarkoitetaan aluksen sisäistä johtamista ja sisäisellä päätöksenteolla tarkoitetaan

aluksen sisäisiä päätöksenteon käytäntöjä. Johtamisen näkökulmassa ei pyritty tekemään

tarkastelua yksilökeskeisesti tai entiteettinäkökulman mukaisesti suhteesta riippuvana, vaan

sitä pyrittiin kuvaamaan sosiaalisen järjestyksen näkökulmasta (Vrt. Uhl-Bien 2006, 656-661,

668). Johtamisen näkökulmaan tunnistin yhteensä 298 ilmausta.

Taulukko 9. Yksilöt organisaatiossa
Sosiaalinen
todellisuus

Ihmissuhteiden luonne Ihmisluonnon
luonne

Suhde
ympäristöön

Arvot

Komentaja
(38)

Päätös on totuus Alaisen performanssi
Valtaetäisyys

Päällikkö
(65)

Jumala taivaassa,
päällikkö laivassa

Aseman kunnioitus
Valtaetäisyys

Päällikkö
linkkinä

Yksilö (73) Aktiivinen ja
ajatteleva yksilö

Ammattitaito
Ihmissuhdetaidot
Kokemus
Oma-aloitteisuus

Yksilöt organisaatiossa (taulukko 9) kuvaa johtajuuden ja organisaatiokulttuurin kannalta

yksilön osuutta niihin. Tunnistin siihen liittyviä ilmauksia aineistosta yhteensä 142.

Näkökulmassa ei pyritty selittämään ilmiöitä yksilön itsensä tekemän kertomuksen kautta

omasta positiostaan, vaan tähän näkökulmaan liittyvät ilmaukset kertovat haastateltavien

käsityksistä liittyen yleisesti komentajan, päällikön tai yksilön asemaan osana johtajuutta ja

organisaatiokulttuuria. Tutkimuksessa ei ollut alun perin tarkoitus kohdistaa katsetta

yksilötasolle. Tutkimuksen aikana kävi kuitenkin hyvin selväksi, että komentajan ja päällikön

asemaan liittyy sellaisia piirteitä, joita ei voida sivuuttaa tässä tutkimuksessa. Myös yksilön

näkökulma otettiin mukaan siitä syystä, että kysyessäni haastateltavilta organisaation arvoista,

he nostivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta ainoastaan yksilöön kohdistuvia arvoja.

Näiden lisäksi havainto yksilöön kohdistuvasta ihmisluonnon luonteesta oli parhaiten

selitettävissä yksilön näkökulman kautta.

Toiminnan säännöillä (taulukko 10) kuvataan haastateltavien käsityksiä organisaation

säännöistä, määräyksistä, normeista tai muusta toimintaa ohjaavista ohjeista. Näkökulma on

osa johtajuuden kontekstuaalista sosiaalista todellisuutta, mutta sen luonne on enemmän

objektiivisesta todellisuudesta tehdyt subjektiiviset tulkinnat. Toiminnan säännöt voidaan

ymmärtää osaksi organisaatiokulttuurissa olevia valvontamekanismeja (Ks. Johnson ym. 2008,
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198-200) Se liittyy organisaation tehtävien hoitamiseen, tavoitteiden saavuttamiseen,

prosesseihin ja käyttäytymistä ohjaaviin sääntöihin (Vrt. Swidler 1986, 277; Yukl 2013, 282).

Tästä syystä halusin erottaa sen sosiaalisen rakenteen näkökulmasta. Toiminnan säännöt -

näkökulmaan tunnistin yhteensä 120 ilmausta ja ne kertovat organisaatiokulttuurin sosiaalisesta

todellisuudesta ja ihmisluonnon luonteesta.

Taulukko 10. Toiminnan säännöt
Sosiaalinen todellisuus Ihmisluonnon luonne

Määräykset (87) Paternalistinen ristiriita
LPO ja SMO
Määräyksen ehdottomuus

Virheet (33) Menetänkö virheestä kasvot? Muutosta ilmassa
Virheistä saa oppia
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4 Tutkimuksen tulokset

Tässä luvussa tarkennetaan analyysin lopputuloksena muodostettujen merkitys- ja

kuvauskategorioiden sisältöjä ja peilataan niitä teorioihin sekä aiempiin tutkimuksiin.

Tuloksissa aineistosta tehty analyysiketju avataan lukijalle niin hyvin, että siitä voi päätellä

analyysin ja tuloksen välisen selityksen yhteensopivuuden. Tuloksissa kerrotaan ne perusteet,

joilla tutkija oli päätynyt esitettyyn lopputulokseen. (Hirsijärvi ym. 2106, 232-233.) Tulokset

avataan johtajuuden kuvauskategorioittain.

Tulokset käsitellään neljässä kokonaisuudessa johtajuuden kuvauskategorioiden mukaan.

Ensimmäiseksi tarkastellaan johtajuuden sosiaalisesta rakenteesta tehtyjen havaintojen

suhdetta organisaatiokulttuuriin. Tämän jälkeen tarkastellaan johtamisesta (ulkoinen

johtaminen, sisäinen johtaminen, sisäinen päätöksenteko) tehtyjen havaintojen suhdetta

organisaatiokulttuuriin, joiden jälkeen tarkastelu kohdistetaan yksilöön (komentaja, päällikkö,

yksilö). Viimeisenä tarkastellaan, miltä käsitykset johtajuuteen liittyvistä toiminnan säännöistä

(määräykset, virheet) näyttävät organisaatiokulttuurin näkökulmasta.

Alkuperäisilmauksien edessä esitetään kirjan-numero-yhdistelmä. Kirjain (A, B, C, D) ilmaisee

alukselle annettua tunnistetta, joka on vain tutkijan tiedossa. Lukijalle esitetään sen avulla

mahdollisuus arvioida, onko johtopäätökset tehty koko aineistosta vai edustavatko se

pienempää osaa otannasta. Kirjaimen jälkeen esitetään numeroyhdistelmä (X.YY). X osittaa

jokaiselle haastateltavalle annettua yksilöityä ja aluskohtaista numeroa (1-6). Numerot eivät

kerro henkilöiden haastattelujärjestyksestä tai hierarkkisesta asemasta. Ne ovat

sattumanvaraisia. Y osoittaa, monesko kyseinen ilmaus on kyseiseltä henkilöltä. Esimerkiksi

tunniste B3.23 kertoo, että kyseinen ilmaus on otettu alukselta B, henkilöltä 3 ja ilmaus on

hänen kaikista analyysiin otetuista ilmauksistaan järjestyksessään 23.

4.1 Aluksen sosiaalinen rakenne

Sosiaalisessa rakenteessa yhdistyvät sosiaalisen konstruktion alustana olevat objektiivinen ja

subjektiivinen todellisuudet (Vrt. Virtaharju 2016, 46-47), joissa määritellään sosiaalinen

järjestys, lähestymistavat ja asenteet (Ks. Uhl-Bien 2006, 654, 887). Johtajuuden näkökulmasta

sosiaalinen rakenne yhdistää organisaatiokulttuurin fyysisen todellisuuden objektiivisena

tilana, sosiaalisen todellisuuden epävirallisina sääntöinä ja systeemisenä luonteena,

ihmissuhteiden luonteen hierarkkisena järjestelmänä, kielenä, suhteina ja yhteisönä, toiminnan

luonteen vuorovaikutuksen luonteena sekä koulutukseen liittyvinä perinteinä. Sosiaaliseen
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rakenteeseen yhdistettyjä käsityksiä oli suhteellisesti eniten koko aineistossa. Tämä osaltaan

kuvaa johtajuuden sosiaalista luonnetta, jota pyritään selittämään osana tulosten selittämistä.

Johtajuuden sosiaalinen rakenne avataan organisaatiokulttuurin näkökulmien kautta.

Aluksen rakenteen ja sosiaalisen rakenteen yhteen kietoutuminen

Sosiaalisessa rakenteessa näkyi niin yleisellä kuin aluskohtaisella tasolla fyysistä todellisuutta

määrittelevä aluksen rakenne. Käsityksissä korostuivat etenkin aluksen tilojen tiiveyden

merkitykset ja käsitykset sen vaikutuksesta työyhteisöön.

C5.3: Siel ollaan tiiviimmin yhdessä, pienemmässä paikassa, niin silloin se joukko

on ehkä himpun verran tiiviimpi ja homogeenisempi.

Käsitys fyysisen tilan ahtaudesta merkitsi tiiviimpää työyhteisöä. Käsitykset ja kokemukset

tiloista ovat yhteydessä ihmisten toimintaan ja tunteisiin. Keskeisenä osana on tilojen

yhdistyminen yksilön hyvinvointiin. Oleellista on tunnistaa, miten tiloista kerrotaan (Uolamo

& Ropo 2015, 102-103), jolloin niistä voidaan tehdä joitakin päätelmiä. Käsitysten kautta

päättelin, että aluksen koko ja tilojen väljyys heijastuvat henkilöstön tiiveyteen ja läheisyyteen

juuri tässä järjestyksessä. Työntekijöiden määrällä on aiemmissa tutkimuksissa havaittu olevan

vaikutusta työyhteisön ilmapiiriin ja alusten koon kasvaessa yhteisesti vietetty aika vähenee

(Tiili 2016, 156, 167). Tein saman havainnon ja syvennyn siihentarkemmin osana sosiaalisen

todellisuuden käsittelyä.

Sosiaalinen todellisuus sosiaalisen rakenteen ytimenä

Sosiaalisesta todellisuutta kuvaavat sosiaaliset säännöt ja sosiaalisen todellisuuden systeeminen

luonne. Sosiaalisilla säännöillä tarkoitetaan aluksilla olevia kirjoittamattomia sääntöjä.

Systeemisellä luonteella tarkoitetaan aluksen suhdetta laivueeseen, aluksen suhdetta laivastoon

ja muuhun organisaatioon sekä laivueen suhdetta laivastoon ja muuhun organisaatioon. Samoin

systeemisellä luonteella tarkoitetaan aluksen sisällä olevia erilaisia ryhmiä. Tunnistin

aineistosta johtajuuden näkökulmasta kolme sosiaalista ympäristöä, jotka toimivat saman

aikaisesti mutta ovat selkeästi toisistaan eroteltavissa organisaatiokulttuurin näkökulmasta.

Morgan (1997, 42-43) lähestyy tällaista organisaatiokulttuurista piirrettä systeemisestä

näkökulmasta. Hänen mukaansa on olemassa jokin ylemmän tason organisaatiokulttuuri, jonka

sisällä on siihen kuuluvia mutta toisistaan poikkeavia organisaatiokulttuureita. Vaikka puhun

tässä yhteydessä systeemistä, en tarkoita sillä funktionalistista näkemystä organismiin

verrattavissa olevaa organisaatiokulttuuria (Ks. esim. Safriadi ym. 2016, 774). Oleellisena on
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enemmänkin yksilön kokemus hänen kiinnittymisestään ja suhteestaan eri sosiaalisiin ryhmiin

(Vrt. Berger & Luckmannin 2009, 164).

Aineistosta päättelin, että aluksen henkilöstö jakautuu useaan eri sosiaaliseen ryhmään tai

rakenteeseen, jotka toimivat kaikki samanaikaisesti ja yksi henkilö voi kuulua useampaan

ryhmään samanaikaisesti. Näistä ilmeisin oli organisaatiohierarkiaan perustuva rakenne.

Toinen tunnistettava rakenne perustui vahteihin, jossa samassa vahdissa olevat henkilöt

muodostivat oman rakenteensa. Kolmantena rakenteena tunnistin henkilöstöryhmiin

perustuvan rakenteen ja neljäntenä yksilöiden kokemukseen perustuvan rakenteen. On selvää,

että jokaisen näiden sisällä olivat omat hierarkiarakenteensa, mutta niistä en saanut selvyyttä

tämän tutkimuksen aineistossa. Ala-Pöllänen (2017, 77) havaitsi tutkiessaan kauppa-aluksia,

että aluksen miehistö jakautuu useampaan osaan niiden erillisten tehtävien kautta (koneväki,

kansiväki ja keittiöväki) ja näiden osien sisällä on omat hierarkiajärjestyksensä. Päällikkö on

aina erilaisten hierarkioiden ylimpänä, joskin hän kuuluu selvimmin tyypillisesti taustansa ja

kokemuksensa takia kansiväkeen. Konepuolella konepäällikkö on ylimpänä hierarkiassa ja

keittiöpuolella taas kokki, joka on samalla talousesimies. (Ala-Pöllänen 2017, 77-78.)

Havainnot vain vahvistavat aiempia havaintoja tiiviinkin joukon jakautumisesta useaan

ryhmään. Pipping (2008, 252) havaitsi, että komppaniassa oli kuusi erilaista ryhmää, jossa

jokaisessa oli omat sosiaaliset sääntönsä ja yksilön rooli vaihteli ryhmän mukaan. Ryhmät

saattoivat jakaantua edelleen erilaisiin alaryhmiin. Ikä- ja sotilasarvoon perustuvassa ryhmässä

hierarkkinen järjestys määräytyi iän ja sotilasarvon mukaan, kun taas muissa ryhmissä hierarkia

määräytyi muulla perusteella.

Erilaiset sosiaaliset rakenteet ja niiden hierarkia ovat oleellisia, sillä aluksen kirjoittamattomat

säännöt liittyvät henkilöiden hierarkkiseen asemaan ja etenkin sen aseman osoittamiseen.

Hierarkkinen asema määrittyy sekä virallisen että epävirallisen hierarkian mukaan (näitä

käsitellään laajemmin osana ihmissuhteiden käsittelyä). Kirjoittamattomista säännöistä

kuvattiin lähinnä messissä tai ohjaamossa olevat istumapaikat sekä ruokailujärjestys, joihin

liittyvät lisäksi pitkät perinteet. Ilmauksissa näkyivät päällikön, förstin ja konepäällikön

erityiset asemat sekä yleisemmän senioriteetin kautta tuleva arvostus. Kauppa-aluksilla

tehdyssä tutkimuksessa on myös havaittu, että messiin liittyy muodollisuuksia, kuten tietty

istumajärjestys hierarkian mukaisesti. (Ala-Pöllänen 2017, 104.) Istumapaikoissa näkyy

organisaatiokulttuurin valtarakenne, jossa asema tehdään näkyväksi myös epävirallisissa

yhteyksissä (Vrt. Johnson ym. 2008, 198-200). Havaintojen vertaaminen kauppa-alukseen on

relevantti, sillä erilaiset perinteet ovat saattaneet kulkeutua aikanaan kauppa-aluksilta sota-
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aluksille, sillä sotalaivaston alkuaikoina sinne on rekrytoitu kauppa-alusten miehistöä. Tällöin

etenkin kauppa-alusten initiaatiomenot ja sosiaaliset säännöt ovat tulleet heidän mukanaan sota-

aluksille. (Leimu, P 1985, 144.)

B6.36: lähinnä ne on sellasia jotain perinteitä, joita ehkä vähän pilke

silmäkulmassa tässä vielä kannatellaan mukana. Esimerkiksi istumapaikat

ruokapöydässä ja se, kuka ottaa ensin ruokaa… Kaikki osaa suhtautua asiaan sen

vaatimalla vakavuudella, eli pienellä huumorilla, mut sit kuitenkin näillä pienillä

teoilla osoitetaan ihmisille tavallaan arvostusta tai sitten niiden oma paikka.

A1.45: …tottakai ihan tämmösiä pikku juttuja, että missä päällikkö istuu, missä

konepäällikkö istuu, missä försti istuu ja sitten niin kun ohjaamossakin tietysti

päällikön jakkara ja vahtipäällikön jakkara.

Fyysisen todellisuuden heijastuminen sosiaaliseen rakenteen näkyi myös aluksen hyteissä ja

niiden jakamisessa henkilöstöryhmittäin sekä vanhemman oikeudesta nukkua alapunkassa.

Hytti- ja punkkajako korostavat niiden merkitystä osana aluksen hierarkkista sosiaalista

järjestystä, jossa ne yhdistyvät yksilön hierarkkiseen asemaan. Näitä olivat muun muassa

henkilöstöryhmien sijoittelu hytteihin siten, että korkeammassa asemassa olevat henkilöt

sijoitettiin aluksen rakenteen mahdollistaessa kerroksissa ylemmäs sekä vanhemman henkilön

oikeus valita itselleen sopivampi punkka hytissä. Myös kauppa-aluksilla on havaittu, että

majoitusjärjestelyissä noudatellaan samaa logiikkaa kuin messijärjestelyissä (Ala-Pöllänen

2017, 102). Huomioitavaa toki on, että kauppa-aluksilla päällystön ja miehistön (sekä erillisissä

tapauksissa myös alipäällystön) vaatimukset majoitusten suhteen ovat olleet lainsäädännössä

erilaiset aina vuoteen 2012 asti. Päällystölle on vaadittu väljempää tilaa ja korkeampaa

yksityisyyttä kuin miehistölle (Asetus 29/1951; Asetus 25/1992).

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

tuolla kannen alla.

D5.29: …vanhempi henkilö saa pääsääntöisesti nukkua alapunkassa…

Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin näkökulmista kirjoittamattomissa säännöissä näkyivät

sosiaalinen valta ja vaikuttaminen (Ks. esim. Yukl 2013, 189). Valta ei ole niinkään yksilössä,

vaan osa sosiaalista todellisuutta, jossa valtasuhteet määritellään. Mattila (2006, 21) erottaa

vallan ja hallinnan käsitteet toisistaan. Hallinnalla hän tarkoittaa organisaation virallisten

toimintojen ja tehtävien järjestämistä ja suorittamista kuvatussa organisaatiohierarkiassa. Se on
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mitattavissa. Valta on sen sijaan näkymättömämpää ja hallintaa laajempi kokonaisuus.

Käsityksissä näkyivät suhteellisen yhtenäisesti se, että istumapaikat merkitsevät aseman

kunnioitusta. Toisaalta istumapaikoilla on samanaikaisesti myös symbolinen luonne, sillä

istumapaikoilla on niiden toiminnallisuudesta riippumaton erityinen merkitys (Vrt. Johnson

ym. 2008, 198-200). Koska kyseessä näytti olevan syvällä organisaatiokulttuurissa oleva

perusoletus, se yhtäältä määrittää yksilön osaksi sosiaalista valtarakennetta hänen tahdostaan

riippumatta. Kirjoittamattomilla säännöillä osoitetaan sosiaalisen todellisuuden arvojärjestystä.

Edellä kuvattu fyysisen ja sosiaalisen todellisuuden yhteen kietoutuminen kertoo siitä, että työn

toimintaan liittyvälle objektiivisluonteiselle fyysiselle ympäristölle muodostuu symbolista

merkitystä osana vuorovaikutusta. (Vrt. Rajamäki & Mikkola 2017, 262.) Panda & Gupta

(2001) nostavat esille, että eri henkilöt voivat pyrkiä omalla toiminnallaan korostamaan tai

vähentämään valtaetäisyyteen liittyvää tulkintaa. Valtaetäisyyden symbolisella merkityksellä

on todettu olevan vaikutusta työyhteisön yleiseen dynamiikkaan. Symboleihin yhdistyvät

merkitykset herättävät yksilön käyttäytymistä ohjaavia tunteita. (Panda & Gupta 2001, 13-14.)

Tunnistin aineistosta selvästi, että merivoimat ja laivasto osana Puolustusvoimia muodostaa

selvän kehyksen sosiaaliselle rakenteelle. Tämän sisällä oli selvästi tunnistettavissa laivue,

jonka sisällä on edelleen yksittäinen alus. Kyse ei ole rakenteen hierarkkinen luonne, vaan

lähinnä yksilön kokemus kiinnittymisestään eri organisaatiotason sosiaaliseen yhteisöön.

Sosiaalisessa rakenteessa näyttäisi vallitsevan yhtenäinen käsitys käyttäytymistä ohjaavista

säännöistä, mutta niiden toteutuminen poikkeaa aluksella suhteessa muuhun organisaatioon

(Vrt. Swidler 1986, 277). Tämä näkyi myös henkilöiden käsityksissä koskien aluksella olevan

työyhteisön sosiaalisia suhteita. Lisäksi aluksen, kuten myös laivueen, kuvattiin muodostavan

metaforisesti oman maailmansa, joka viittaisi organisaatiokulttuurissa vallitsevien

alakulttuurien olemassa oloon. Käsityksissä näkyi yksilöiden itsensä identifioiminen tai sen

etäisyyden tunnistaminen erilaisiin sosiaalisiin rakenteisiin, joilla on heihin vaikutusta (Vrt.

Brown 1998, 84). Ilmauksissa korostuivat myös käsitykset aluksella olevan toiminnan

pysyvästä luonteesta henkilöstövaihdoksista riippumatta. Tämä vain alleviivaa

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

C6.25: Alusten sisällä voi olla todella tuttavallinen meininki […] mut sit se

hierarkkisuus taas tulee siit kun mennään ylöspäin mun mielestä eri tavalla esille

ja onki sitten niinkun ihan loppuun asti.
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A2.15: …se on ihan sama onko tuossa kymmenen metriä väliä tuohon seuraavaan

alukseen niin niihin ei olla missään yhteydessä, et toi on toi meidän oma

kuppikunta tuossa.

C3.5: Me jotka tällä aluksella ollaan, niin me luodaan tänne se toiminnan malli

ja sit on kaikenlaista hurraahuutoja välillä, mut se perusta pysyy aina.

Laivaston näkökulmasta systeemisyys näyttäytyi aluksen tehtävän ja henkilöstörakenteen

kautta, sillä erilaiset alukset ja niiden tehtävät viehättävät erilaisia ihmisiä ja myös aluksen

kokoonpano on erilainen. Tämän perusteella oli odotettavissa, että erilaisilla tehtäväprofiileilla

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

[W]31.40: …nuoret painaa näillä nopeilla veneillä […] sotakiima päällä… Sitten

niin näillä apualuksilla on vähän rauhallisempaa…

A6.50: Henkilöstömäärä on aika eri […] se on eri asia lähteä kahdenkymmenen

kantahenkilökunnan kanssa, jotka on tehnyt sitä työtä ja tietää hommansa viikoksi

pois, kun se että sä oot niiden kolmenkymmenen varusmiehen kanssa ja ihan

arjessa.

Ihmissuhteiden luonne sosiaalisessa rakenteessa

Ihmissuhteiden luonteesta nousivat selkeästi esille niiden hierarkkinen luonne läheisyydestä

huolimatta, eri henkilöiden asemat ja niiden vaikutukset ihmissuhteisiin, fyysisen todellisuuden

tuoma suhteiden pakollisuus, messin rooli ja merkitys ihmissuhteisiin sekä työyhteisön

välittömyys. Sosiaalisessa rakenteessa esimiehen ja alaisen välisiä suhteita kuvattiin yleisesti

hyvinkin avoimiksi, joissa sallitaan avoin vuorovaikutus. Käsityksissä näkyi johtajuuden

kollektiivisuus, yhteistoiminnallisuus ja suhteellisuus (Vrt. Denis, Langley & Sergi. 2013, 211-

213), sillä sosiaalisessa kanssakäymisessä oli pyrkimys hierarkkisten rajojen rikkomiseen ja

avoimeen vuorovaikutukseen, joskin henkilöstöryhmiin perustuva jaottelu ja valtaetäisyyden

näkyminen oli tunnistettavissa.

D5.8: …keskustellaan niinku ihminen keskustelee ihmisen kanssa elikkä meiltä on

jäänyt siitä päivittäisestä kanssakäymisestä ne esimiesroolit tietyl tapaa pois

mutta sitten kuitenkin kun toisaalta kaikki tietää sen meidän johtamisrakenteen…

3 [W] merkinnällä suojataan alustunnisteen anonymiteettiä. Ilmaus on yhdistettävissä ainoaan tutkimukseen
osallistuneeseen ohjusveneeseen.
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A1.21: …kyl siellä enemmän varmaan kun kotona emännän kanssa tulee

jauhettua asioita niin siinä kyl tulee ihmiset tutuiksi tottakai […] mutta silti kyllä

laivalla jokainen tietää kuka on päällikkö […] niin kun aluspalveluksessa

jokainen tietää sitten myös sen hierarkian…

Suhteiden hierarkkisuus oli silmiinpistävää. Jokaisella oli tarkkaan tiedossa oma asema

suhteessa muihin ja suhteita kuvattiin yleisesti hierarkiaan nojaten. Selkeinä tunnusmerkkeinä

olivat henkilöstöryhmiin perustuva jaottelu ja valtaetäisyyden näkyminen myös ihmissuhteissa.

Nämä toistuivat niin yleisessä sosiaalisessa rakenteessa kuin aluskohtaisessa rakenteessa, mutta

ne näkyivät niissä hieman eri tavoin. Ihmisillä on taipumusta hakea sosiaalista yhteyttä omista

lähtökohdistaan, joihin he voivat helpommin samaistua. Tällöin erilaisten ryhmien

muodostuminen on jo itsessään luonnollista. Näitä ovat esimerkiksi henkilöstöryhmään,

asemaan tai ystävyyteen liittyviä ryhmiä. (Guillaume, Brodbeck & Riketta 2012; Ivancevich,

Konopaste & Matteson 2014, 271.)

Eri ryhmillä voi olla erilaiset käsitykset maailmasta, he voivat käyttää erilaista kieltä tai

termistöä, heillä voi olla erilaisia rutiineja, tai heidän muu käyttäytyminen poikkeaa muista

ryhmistä. Erilaisten ihmisten (työtehtävän, iän, sukupuolen, etnisyyden, uskonnon, äidinkielen,

sosioekonomisen aseman, ystävyyden tai ammatillisuuden suhteen) uskomukset, käsitykset tai

asenteet voivat ohjata heitä lähemmäs tai kauemmas toisiaan. Tällä on merkitystä sosiaalisen

todellisuuden rakentamisessa, sillä toistensa kanssa erilaisten ihmisten sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa luodut merkitykset voivat poiketa selvästi toistensa kanssa saman kaltaisiin

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

Upseereiden ja miehistön välillä vallitsi selvä käskyvaltasuhteeseen perustuva ryhmäjako.

Pipping (2008, 129-130) havaitsi, että upseeriston on tehtävä lujasti työtä, jos he haluavat olla

sosiaalisesti lähellä miehistöä. Miehistö halusi olla etäällä upseereista, sillä se tarkoitti samalla

etäisyyden ottamista valvontaan ja ylimääräisten töiden välttämistä. Mielenkiintoisen tästä

havainnosta tekee se, että samoin kuin Pipping (2008), havaitsin aineistostani nousseen saman

teeman esille: Miehistö käytännössä päättää, kuinka läheiset välit päällystön ja miehistön välillä

on. Sama havainto on tulkittavissa myös Ala-Pölläsen (2017, 102-104) tekemistä päätelmistä

liittyen kauppa-alusten erillisten messien tarkastelusta. Tämä herätti minussa useita

kysymyksiä, joihin en löytänyt aiemmasta tutkimuksesta vastausta. Oleellisimpana nousi

kysymys, miksi alemmalla organisaatiotasolla olevat henkilöt eivät automaattisesti tunne

yhteenkuuluvuutta ylempänä olevien kanssa samoin, kun he tuntevat oman organisaatiotasonsa

tai heidän alempana olevien henkilöiden kanssa?
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Pippingin (2008, 136-137) tekemistä havainnoista päättelin, että niiden henkilöiden kesken

muodostuu tiivis ryhmä, jotka jakavat samat työt ja velvollisuudet. Tämä saattaisi selittää myös

sitä, miksi 1) päällystön ja miehistön välille muodostuu selvä sosiaalinen kuilu, ja 2) miksi

aluksella on useita eri sosiaalisia ryhmiä. Samoin Tiili (2016) havaitsi, että arkisen yhteisen

tekemisen jakavien kesken muodostuu tiivis ryhmä, jolloin esimiesten on vaikea päästä siihen

mukaan. Mitä kauempana esimies on arkisesta tekemisestä, sen erilaisemmassa asemassa hän

on suhteessa ryhmään. (Tiili 2016, 161.)

C4.29: Mitä ylemmäs on kivunnut, ja varsinkin nyt tässä […] tehtävässä, niin

mulla alkaa oleen semmonen, että etenkin nuoret tai mitä vähemmän aikaa

laivalla on ollu, niin sitä etäisemmiltä he tietyllä tavalla tuntuu.

C6.34: …täällä on ehkä se näkemys, et siitä sit seuraava taso ja siiät seuraava

taso, niin ne on pikkasen erillään jo siitä, et ne ei ole semmosia kavereita, jota

välttämät sitten mennään höpöttelemään tietysti, kun sä itse nouset pykälissä, niin

tulee ehkä helpommin se fiilis, et mennään höpöttelee niitä sun näitä ja niin

eespäin.

Vaikka vuorovaikutusta kuvattiin yleisellä tasolla avoimeksi, selkeän jakolinjan avoimeen

vuorovaikutukseen toivat esimiehen toiminnan arvosteluun tai hänen toimintaansa

kohdistuvien mielipiteiden esittämiseen liittyvät käsitykset. Sosiaalisena normina näytti olevan

se, että esimiehen toimintaa ei arvostella tai ainakin se olisi tilanteena vaikea. Henkilöiden

välinen ero virkaiässä, kokemuksessa tai hierarkkisessa asemassa näkyi tässäkin, sillä

arvostelun tai arvioinnin vaikeus liudentui iän tai kokemuksen karttuessa. Yleisesti ottaen

keskeinen ero arvosteluun liittyen tuli siinä, kohdistetaanko arvostelu toimintaan yleisesti vai

kohdistuuko arvostelu henkilön itsensä toimintaan. Toimintaa voida kritisoida ja arvioida mutta

esimiestä ei niinkään.

A3.20: En välttämättä lähtisi siihen hirmu tarkkaan siihen arvosteluun

johtamisen toiminnassa. Ehkä enemmänkin sen tuota positiivisuuden ja

semmosen niinku kieli keskellä suuta tavalla siihen toiminnan arvosteluun, mutta

en koe, että lähtisin varsinaisesti johtamistoimintaa arvostelemaan […] vaan että

etsisin sen lähestymiskulman sen toiminnan kautta että tässä ei nyt tässä

toiminnassa onnistuttu, mutta et se pitää osata sillä tavalla positiivisuuden kautta

pitää tunnistaa, mitkä tietyt termit ja sanat ja tavat kritisoida aiheuttaa ihmisellä

defenssit
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B2.18: …kuitenkin on vielä niin lyhyt ura takana ja […] edustaa täälläkin sitä

aluksen nuorinta päätä […] kuitenkin on kyse siitä, että lähdetään väittämään

vastaan päällikölle tai förstille, niin onhan siinä aina se, että suuremman ja

pidemmän uran ja kokemuksen omaavalle henkilölle lähtee jotain sanomaan, niin

siinä tulee tämä hierarkkinen ajatus aina.

Yhdistin hierarkialla sävytetyt ihmissuhteet sekä arvostelun vaikeuden muuten niin vapaassa

ilmapiirissä organisaatiokulttuurisesti valtarakenteeseen ja tarinoihin. Yksilön asemalla on

selvästi merkitystä hänelle kohdistettavassa kielenkäytössä. Aineistossa ei näkynyt, että

arvosteluun olisi liittynyt vastaavia käsityksiä silloin, kun sitä kohdistetaan

organisaatiohierarkiassa ylhäältä alaspäin. Tämä voisi viitata organisaatiokulttuuriseen

sankaruuteen, jossa avoimeen tarinaan eivät sovi valikoitujen esimiesten arvosteleminen (Vrt.

Johnson ym. 2008, 198-200).

Arvostelun vaikeus ei ole täysin ongelmatonta. Yleisenä haasteena ja jopa turvallisuuteen

vaikuttavana tekijänä on tunnistettu tiukasta hierarkiasta ja auktoriteetista johtuva päätösten tai

auktoriteetin haastaminen. Ei ole lainkaan selvää, että organisaatiohierarkiassa alempana oleva

uskaltaisi sanoa esimiehelleen vastaan tai kyseenalaistaa hänen päätöstään niissäkin

tapauksissa, joissa toiminta voi olla johtamassa turvallisuutta vaarantavaan virheeseen.

(Alderton, Bloor, Kahveci, Lane, Sampson, Thomas, Winchester, Wu & Zhao 2004, 100.)

Vaikka esimiehelle olisi selvää, milloin hänen toimintaansa voisi arvostella, raja ei

varmaankaan ole yhtä selvä alaiselle. Käsittelen tätä problematiikkaa lisää osana

päätöksentekoon liittyvää tarkastelua.

Ihmissuhteissa näkyi niiden pakollisuuden luonne. Haastateltavat kuvasivat, että ihmisten

kanssa toimeen tuleminen ja erimielisyyksien ratkominen on pakollista pienten tilojen ja tiiviin

yhdessäolon sekä ilmapiirin suojelemisen takia. Käsityksissä näkyivät yhtäältä tiiviiden tilojen

muodostavan pakollisuuden keskinäiselle toimeen tulemiselle ja toisaalta juuri tiiviiden tilojen

pakottavan ihmiset lähelle toisiaan. Aluksen fyysisellä rakenteella näytti olevan ohjaava

vaikutus työyhteisön sosiaalisen dynamiikkaan ihmissuhteiden näkökulmasta. Samaan asiaan

on kiinnittänyt huomiota mm. Alvesson & Willmott (2002, 629), jotka esittävät, että yksilön

sosiaalisia suhteita tai ympäristöä muokkaamalla voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin.

D5.47: No alkuun niin […] oli pieni shokki se, et täällä ollaan hyvinkin tiiviisti

kaikkien kesken, mut kyl mä sen koet, et täällä pystyy olemaan ihan omana

itsenään ihan päivästä toiseen ja pystyy myös näyttämään sen tai nyt ehkä
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kannata näyttää, mutta se saa myös näkyä, et jos joku on huonosti niin ei tarvi

niitä tunteita välttämättä peitellä…

A4.24: Se on niin pieni se yhteisö, että se on pakko toimia niin sit siinä myös

autetaan toisia henkilöitä siinä, et ei siinä voi jättää kaveria yksin.

B1.52: …luonnollisesti välillä on semmosia, että jotku ihmiset on hankalia.

Niitten kanssa pyritään elämään, koska laivalla se on vaan pakko elää.

Suhteiden pakollisuus on mielenkiintoinen käsitys. Merkityksellä ja tunteella on

keskinäisriippuvainen suhde, jolloin merkitystä on hyvä tarkastella myös sen taustalla olevien

tunteiden avulla (Durnová 2013, 499). Pakollisuuden retoriikkaan voidaan yhdistää yksilön

rajoittunut vapaus valita kuulumistaan erilaisiin ryhmiin. Aluksella ei välttämättä ole tilojen

takia yksilölle sopivaa ryhmää. Se voi aiheuttaa tilanteen, jossa yksilö joutuu kamppailemaan

tunteiden ilmaisuvapauden kanssa. Toisaalta pakollisuus voi olla myös positiivista, sillä

tiiveyden tunteminen työyhteisön muihin jäseniin on yhteydessä keskinäiseen arvostukseen ja

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

Käsitykselle ihmisten hankaluudesta saattaa löytyä selitys sosiaalisesti hierarkkisesti

järjestyneestä rakenteesta sekä auktoriteettia ja asemaa korostavasta sosiaalisesta

todellisuudesta. Sosiaalisessa hierarkiassa korkea-arvoisimmilla on suurin valta määrittää

todellisuutta. Uuden tulokkaan on hyväksyttävä hänelle siirrettävät kulttuuriset käsitykset,

mikäli hän haluaa päästä ryhmän jäseneksi, sillä uudet tulokkaat asettuvat luonnollisesti

erilaisten sosiaalisten rakenteiden pohjalle. Kulttuurisen tiedon väittämisessä voi olla uuden ja

vanhan työntekijän välillä ristiriitaisuuksia, mutta asemansa vuoksi tulokkaalla on vain vähän

vaihtoehtoja. (Berger & Luckmann 1966, 138-139.) Tällainen ristiriitainen tilanne saattaa

näkyä yksilön avoimena vastustuksena, jolloin hänet saatetaan leimata hankalaksi (Brown

1999, 93).

Voi olla, että juuri suhteiden pakollisuus on ohjannut ryhmän muodostumista siten, että

yhteisymmärrystä ryhmän sisäisestä dynamiikasta on rakennettu kompromissihengessä. Moni

kuvasikin työyhteisöä perheen ja kodin metaforia käyttäen. Ilmauksissa korostuivat

perheenjäsenyyden, murheiden jakamisen sekä työn ja vapaa-ajan yhteen kietoutumisen

retoriikka. Myös Tiili (2016, 164) havaitsi tutkiessaan Suomenlahden merivartiostoa, että

työyhteisöä verrattiin perheeseen. Vaikka hänen tutkimuksessaan organisaatio on eri, voidaan

työympäristö nähdä hyvinkin samankaltaisena. Perheen metaforien käyttö ei tue Scheinin

(1987, 116-120) kuvaamassa hierarkkisessa organisaatiossa ihmissuhteissa korostuvaa
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virallisuutta ja valtaetäisyyttä, joka jälleen korostaa organisaatiokulttuurin kompleksista

luonnetta.

C4.52: …ehkä tää perheenomaisuus, mikä tässä vähän on…

D5.42: …tää on vähän niin kun meidän toinen koti tää laiva niin se, että jos

meidän perheen jäsenten kanssa ei voi keskustella asioista niin elämä muuttuisi

hyvin vaikeaksi…

A3.51: …siitä [aluksesta] tehdään vähän niin kuin toinen koti ja […] sitten sulla

on niin kun perhe se aluksen muu henkilöstö.

Perheen metafora on osittain ristiriitainen aiemmin esitetyn ihmissuhteiden hierarkkisuuteen

perustuvien käsitysten kautta, mutta täysin ymmärrettävä metaforaan liittyvien tunteiden

näkökulmasta. Kotiin ja perheeseen voidaan yhdistää sellaisia tunteita, kuten hyväksytyksi

tuleminen, huomioiminen ja vapaa tunteiden ilmaisu (Durnová 2013, 504). Toisaalta perheen

metaforan käyttäminen johtajuudessa voi olla kohtalokasta, sillä se saattaa aiheuttaa metaforaan

liittyviä odotuksia (Herzfeld 2005, 12). Perheen kohtelu voi olla hyvinkin erilaista kuin muiden

kohtelu. Toisaalta on muistettava työn luonne, jossa merellä vietetään pitkiäkin aikoja tiivisti

yhdessä. Työyhteisön tiivis yhteenkuuluvuus ja henkilöiden keskinäinen solidaarisuus

liudentavat työn ja työyhteisön ulkopuolelta tulevia vaatimuksia (Mattila 2006, 234).

Messi on aluksen sydän

Messi muodosti tutkimuksen kannalta yhden mielenkiintoisimmista havainnoista. On täysin

selvää, että tässä tutkimuksessa en kykene kuvaamaan kaikkea sitä merkitysten kirjoa, jotka

messiin liittyvät. Messin ympärille voisi rakentaa kokonaan oman tutkimuksensa ja sen

syvimmän organisaatiokulttuuriin ja johtajuuteen liittyvien merkitysten ymmärtäminen

saattaisi edellyttää osallistuvaa etnografiaa. Kykenen kuitenkin avaamaan sen erityistä osuutta

aluksen sosiaaliseen rakenteeseen, joskin messiin liittyvä syvällisempi ymmärtäminen jää

pintapuoliseksi. Messi voidaan tulkita myös osaksi Alvesson & Willmott (2002, 629)

mainitsemaa ympäristön vaikutusta sosiaalisiin suhteisiin.

Messi on aluksen ruokailutila, vapaa-ajan tila ja kokoontumispaikka. Suomalaisilla kauppa-

aluksilla on varsin pitkään ollut erilliset messit päällystölle ja miehistöille. Näissä ratkaisuissa

keittiö on ikään kuin symbolisesti sijoitettu messien väliin ikään kuin korostamaan näiden

etäisyyttä. (Ala-Pöllänen 2017, 102.) Tutkimuksessa mukana olleista aluksista yhdessä oli

tällainen järjestely. Huomionarvoista on, että Kansainvälisen työjärjestön yleisessä
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konferenssissa laaditut Yleissopimukset (Asetus 29/1951; Asetus 25/1992) koskien laivaväen

asuntoja aluksissa, ovat päätyneet myös Suomen lainsäädäntöön. Sopimuksissa edellytettiin

päällystölle ja miehistölle erillisiä messejä aluksen koko huomioiden. Vaikka lainsäädäntö

laivaväen asunnoista ei olekaan koskenut sota-aluksia, voidaan olettaa, että sota-aluksilla on

noudatettu kauppa-aluksia koskevia määräyksiä niiltä osin, kuin ne ovat aluksen tehtävä ja

tarkoitus huomioiden mahdollisia. Vuonna 2012 päivitetyssä laissa laivaväen työ- ja

asuinympäristöstä sekä ruokahuollosta aluksella päällystön ja miehistön erillisistä messeistä ei

ole enää mainintaa (Laki laivaväen työ- ja asuinympäristöstä sekä ruokahuollosta aluksella

15.6.2012/395).

Tutkimuksessa mukana olleilla aluksilla oli kolme selvästi toisistaan erottuvaa messiratkaisua.

Pienemmillä aluksilla oli yksi messi, johon mahtui ehkä reilu puolet aluksen henkilöstöstä

kerrallaan. Apualuksella ei ollut muihin aluksiin verrattavaa messiä, vaan he kutsuivat

ruokailutilaa päivähuoneeksi. Se ei ollut samalla tavalla suljettu erillinen tila, kuten muilla

aluksilla. Lisäksi päivähuoneessa ruokailivat aluksella olevat varusmiehet henkilökunnan

tapaan ja siellä pidettiin varusmiehille oppitunteja. Miinalaivalla oli kaksi messiä, jotka olivat

aluksen rakenteissa yhtenäistä tilaa, mutta ne olivat eroteltu niiden väliin vedetyllä aluksen

rakenteeseen kuuluvalla lattiasta kattoon ulottuvalla sermillä. Messit oli jaettu ykkösmessiin ja

kakkosmessiin. Ykkösmessi oli upseerimessi. Kakkosmessissä olivat muu henkilökunta.

Miinalaivan messijakoa perusteltiin mielenkiintoisesti myös työn tekemisellä, sillä messien

erottelu nähtiin upseerien mahdollisuutena tehdä työtä ykkösmessissä. Yhteistä kaikille

messeille oli se, että niihin liittyvät tunnelautaukset tuntuivat hyvin voimakkailta ja ne näkyivät

hieman eri tavoin messistä riippuen. Myös Ala-Pöllänen (2017, 102) havaitsi tutkimuksessaan,

että messi ja päivähuone ovat aluksen selkeästi tärkeimmät yhteiset tilat, jolloin myös niihin

liittyvien tunnelatausten voi olettaa olevan isoja.

Messi on aluksella erityinen tila työn ja vapaa-ajan erottamisen näkökulmasta. Erityisen selvästi

aineistosta nousi esille messi vapaa-ajanviettotilana ja henkisenä työstä irrottautumisen

paikkana. Vaikka messissä oli hierarkkisiin asemiin liittyviä kirjoittamattomia sääntöjä,

hierakiarajat liudentuivat muihin tiloihin verrattuna. Messissä sallittiin vapaampi ilmaisu

esimerkiksi tunteenpurkausten osalta ja tämä nähtiin etenkin työssä jaksamisen ja työyhteisön

toimivuuden kannalta välttämättömäksi. Messi toimii eräänlaisena psykologisena

turvapaikkana, jossa on turvallista purkaa omia ajatuksia, tuntemuksia ja turhautumisia.

Messissä voi ikään kuin irrottautua omasta roolistaan ja asettaa itsensä haavoittuvaiseen

asemaan.
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C3.31: Kyl on hetkiä, […] että on vituttanut silleen et on kivet silmissä. Mutta sit

se vaan unohtuu. Mikä on käsittämätöntä sinällään, mutta se ehkä johtuu just

siitä, et voi mennä [messiin] itkemään vähän ja kiroilemaan ja haukkumaan

jotain. Et se jeesaa.

B1.58: …jo aluksen rakenteet, tämmöset messiratkasut, mitkä tehdään

piirustuspöydällä, tulevat vaikuttamaan koko sen laivan historian

tulevaisuudessa siihen, että miten sen työyhteisö hitsautuu yhteen.

C4.37: …tärkeimpänä on nimenomaan se, et tässä voi vähän vapautuneemmin

keskustella asioista. Ja totta kai me vietetään vapaa-aikaakin tässä, et tämä on

myös semmonen oikeastaan ainoa tila, missä voi vähän rentoutuu ja päästä irti

siitä muusta työpaikasta, ..tää on vähän niinku kakkosolohuone.

Johtajuuden näkökulmasta käsitykset kuvastavat jälkiheroistiseen johtajuuteen viittaavaa

empatiaa ja haavoittuvuutta (Vrt. Crevani ym. 2007, 48). Organisaatiokulttuurin näkökulmasta

taas tällainen selkeä käyttäytymisnormien tiloihin perustuva erilaisuus on mielenkiintoinen. On

oletettavaa, että selkeään tiloihin perustuvaan jakoon liittyy erittäin pitkän ajan kuluessa

muodostunut organisaatiokulttuurin perusoletus. Käsitysten yhtenäisyys ja ilmausten

tunnepohjaisuus viittaisivat myös siihen. Tunteiden piilottaminen ja hallinta voi aiheuttaa

negatiivista stressiä ja se voi olla henkisesti hyvin raskasta (Ivancevich ym. 2014, 83). Voi olla,

että tästä tarpeesta johtuen organisaatiokulttuurissa messistä on muodostunut tällainen tila.

Messiratkaisujen näkyminen työyhteisön sosiaalisessa dynamiikassa oli myös ilmeinen.

Erityisesti tämä näkyi niiden aluksien haastateltavien käsityksissä, joissa ei ollut tyypillistä

messiä tai messejä oli useampi. Molemmissa tapauksissa käsityksistä heijastuivat niiden

merkitys työyhteisön tiiveyteen ja yhteenkuuluvuuteen. Tutkimuksessa on havaittu, että

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

[X]46.30: Se on ehkä sellainen asia, mikä on itselle ollut alkuun vähän vaikee

sulattaa, koska aikaisemmissa yksiköissä totuin siihen, että se hitsas porukkaa sit

niin sanotusti vapaa-ajallakin paremmin yhteen.

4 [X] merkinnällä suojataan alustunnisteen anonymiteettiä. Ilmaus on alukselta, jossa messin sijaan on
päivähuone.
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[Y]52.35: kaikki ollaan kuitenkin samaa porukkaa, samaa tiimiä, mut pieni

semmonen särö siinä [messijaossa] ehkä on.

Messien jako upseerien ja miehistön välillä on maailmalla tavallista. Messien jako korostaa

entisestään eri hierarkiatasojen eriytymistä toistaan, sillä vapaa-ajan viettäminen eri

organisaatiohierarkiatasoilla olevien henkilöiden välillä ei ole kovinkaan tavallista. (Alderton

ym 2004, 98.) On selvää, että aluksen vapaa-ajan viettämiseen liittyvien tärkeimpien tilojen

ratkaisut heijastuvat myös sosiaaliseen dynamiikkaan ja yhteenkuuluvuuteen. Erilliset messit

vahvistavat erillisten ryhmien olemassaoloa, puuttuva messi ei kokoa joukkoa yhteen ja tiivis

yhteinen messi lähentää joukkoa.

Messi-, päivähuone- ja hyttijärjestelyt ovat oleellinen osa aluksen sosiaalista elämää.

Mahdollisuudet erilaisiin vapaa-ajan viettoihin vaikuttaa aluksen sosiaaliseen elämään. Hyttien

viihtyvyys saattaa johtaa omiin oloihin eristäytymiseen. Siinä missä yhteiset tilat

mahdollistavat sosiaalisen kanssakäymisen ja luovat yhteenkuuluvuutta, hytit toimivat tärkeinä

yksityisyyden tiloina, joissa voi pyrkiä irtautumaan työstä. (Ala-Pöllänen 2017, 96-97.) Tämä

tuli hyvin esille, kun vertasin apualukselta ja taistelualuksilta kerättyä aineistoa. Apualuksella

oli viihtyisämmät hytit eikä varsinaista messiä ollut. Haastateltavat kuvasivat, että vapaa-aika

vietetään paljon hyteissä, kun taas taistelualuksilla hytit eivät olleet yhtä houkuttelevia, jolloin

messit vetivät joukkoa yhteen.

Kielenkäyttö

Aineistosta nousi esille muutamia mainintoja sosiaalisissa suhteissa käytettävästä kielestä.

Vaikka mainintoja oli vain muutama, ne edustivat kaikki samaa näkökulmaa, mikä teki niistä

erityisen mielenkiintoisen. Ilmaukset liittyivät kysymyksiin, joissa tiedustelin haastateltavien

käsityksiä työyhteisöstä ja henkilöstön keskinäisistä suhteista. Vastausten perusteella

sosiaaliseen kanssakäymiseen kuuluvat huumorin varjolla sanotut ikävätkin asiat.

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

semmosta naljailevaakin kommenttia.

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

-tyylisen jutun, ja sitähän täällä harrastetaan…

5 [Y] merkinnällä suojataan alustunnisteen anonymiteettiä. Ilmaus on alukselta, jossa messit on jaettu sermillä
kahteen messiin.
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Aineistossa kielenkäyttö ei noussut negatiivisena asiana esille, vaan se näyttäytyi lähinnä

työyhteisön sosiaalisen kanssakäymiseen kuuluvana normina. Etenkin edellä esitetystä

ilmauksesta C6.33 saa tällaisen käsityksen. Toisaalta Ivancevich ym. (2014, 215-216) eivät näe

asiaa näin yksinkertaisena, vaan toteavat, että huumoriinkin kätkettyyn kielenkäyttöön liittyy

negatiivisia seurauksia etenkin sen kohteena olevaan ihmiseen. Tämä nousi esille

suhtautumisessa virheisiin, jota käsitellään osana toiminnan sääntöjä luvussa 4.4.

Toisena havaintona nousi esille henkilöistä käytettävät nimet. Aineiston keräämisen aikana

havaitsin, että ihmisiä kutsutaan usein heidän tehtävänsä mukaisilla nimillä tai niistä johdetuilla

lempinimillä. Aldertonin ym. (2004, 98) mukaan on tavallista, että aluksissa käytetään tehtävän

mukaisia nimiä. Nämä toisaalta pitävät yllä tehtävään liittyvää hierarkiaa, sillä

tehtävänimikkeet ovat jatkuvasti läsnä.

Toiminnan luonne sosiaalisessa rakenteessa

Toiminnan luonne kuvaa organisaation toiminnan suuntautumisesta tehtävä- tai

vuorovaikutuskeskeisesti (Ks. Schein 1987, 116-120). Vaikka aineistosta näkyikin melko

suoraviivainen tehtäväkeskeisyys (jota käsitellään osana johtamista), näkyi haastateltavien

käsityksissä vahva vuorovaikutuksellisuus tehtävän suorittamisessa tai osana muuta toimintaa.

Vaikka kielenkäyttöön liittyvät ilmaukset jäivät melko vähäisiksi, yleiseen vuorovaikutukseen

liittyviä ilmauksia oli runsaasti. Näissä ilmauksissa painottuivat käsitykset, että puhuttaessa

yleisesti toiminnasta tai sen kehittämisestä sekä yleisestä mielipiteen ilmaisun vapaudesta,

henkilöt kokivat ilmapiirin olevan hyvin avoin keskustelulle. Toisin kuin aiemmin esitetyssä

ihmissuhteisiin liittyvässä esimies-alaissuhteessa, yleiseen ilmaisun vapauteen ei liittynyt

kokemusta hierarkkisen aseman vaikutuksesta. Ainostaan mielipiteen ilmaisun osalta osa

haastateltavista koki, että heillä ei ole välttämättä riittävää kokemusta tai ammattitaitoa nuoren

virkaiän vuoksi esittää mielipidettään vapaasti.

D5.56: …asemasta riippumatta omia näkemyksiään saa ja voida tuoda esille

tiettyyn pisteeseen asti ja monesti ne otetaan vähintäänkin huomioon, vaikkei

toimintaa muutettaisikaan, mutta niin kun sitä alaisen asemassa olevaa ihmistä,

niin kyllä sitä kuunnellaan aina, et itse koen olevani hyvin onnekas siinä että saa

olla tämmösessa työyhteisössä mukana, jossa niin kun on niin kun helppo

keskustella ja saa tuoda tosiaan niitä omia näkemyksiä ja mielipiteitään esille…

Hyvällä vuorovaikutuksella on positiivisia vaikutuksia koko työyhteisöön. Etenkin johtajien ja

alaisten välinen avoin vuorovaikutus edesauttaa yhteistyötä ja yhteiseen tavoitteeseen
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pääsemistä. (Tsai 2011, 8.) Samoin vuorovaikutuksen avulla syntyvä läheisyys tuo yksilön

persoonan paremmin esille vähentäen siihen liittyviä ennakkoasenteita (Berger & Luckmann

2009, 43), joka voi olla edelleen merkittävä tekijä aiemmin esitetylle läheisyyden kokemuksille.

Organisaatiokulttuurin perusoletuksien näkökulmasta avoin vuorovaikutus poistaa erilaisia

mentaalisia rajoitteita. Työyhteisön myönteisyys kriittiselle ajattelulle tai kyseenalaistamiselle

lisää turvallisen olotilan tilavuutta. (Alvesson 2013, 138-139.) On mielenkiintoista, että hyvin

hierarkkisessa ympäristössä henkilöt kokivat kuitenkin suurta vapautta omassa ilmaisussaan.

Näyttäisi siltä, että heroistinen ja jälkiheroistinen 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. Perinteillä osana sosiaalista rakennetta tarkoitetaan sellaisia perinteiksi

ymmärrettyjä toimintatapoja, joita opetetaan organisaation uusille jäsenille osana kulttuurista

integroitumista. Näissä ilmauksissa korostuivat käsitys kadettikoulun ja siellä olleen

ensimmäisen vuoden kadettikasvatuksen merkitys osana kulttuuriin sosialisoitumista.

Käsityksissä näkyivät merikadettien erilainen kohtelu suhteessa muihin kadetteihin,

hierarkkisen sosiaalisen rakenteen korostaminen ja kadettikasvatuksen merkityksen

kirkastuminen työelämässä. Haastateltavat kuvasivat merikadettiaikaansa pääosin melko

karuiksi. Tätä aihetta ei haastateltavilta kysytty, ellei se noussut heidän muissa vastauksissaan

esille. Kadettikoulun ja etenkin sen ensimmäisen vuoden merkitys organisaatiokulttuurisessa

sosialisaatiossa on ilmeinen, sillä se nousi useilla kadettiupseereilla esille ilman, että sitä

erikseen kysyin. Aihe on selvästi arka, jota korosti se, että haastateltavat selvästi epäröivät

aiheen esille nostamista jatkokysymysten jälkeen, kuten alla olevasta ensimmäisestä

ilmauksesta hyvin näkyy.

[Z]66.57: En tiedä kannattaako tätä nauhurille sanoa mutta työssä ihmiset on

ihmisiä. Kyllä me koulussa aika paljon kyytiä saatiin.

[C]72.6: Kadettiaikana mulla tuli ajatus merivoimista, että tää on niinku todella

[…] tiukka ja tiukka organisaatiorakenne ja hyvin […] voimakkaat perinteet

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

6 [Z] merkinnällä varmistetaan vastaajan anonymiteetti häivyttämällä siitä aluksen tunniste, sillä se ei ole
oleellinen havainnosta tehtävän johtopäätöksen näkökulmasta.
7 [C] merkinnällä varmistetaan vastaajan anonymiteetti häivyttämällä siitä aluksen tunniste, sillä se ei ole
oleellinen havainnosta tehtävän johtopäätöksen näkökulmasta.
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hierarkia mä koin, että se olis vielä voimakkaampi, kun sitten taas töihin tullessa

huomasin kuinka huomattavan paljon ihmisläheisempiä ne olikin sitten yhtäkkiä

[V]81.60: …ei se pelkästään ollut niinku vanhemmat kadetit, vaan se tuli ihan

kurssin johtajista ja niistä kaikista opettajistakin […] se on ollut siellä syvällä se

kuri ja voiko sitä kuriksi sanoa vai onko se ollut sitten vain jotain simputtamista

vai mitä se on ollut, että niin tota nykypäivänä. Mut kyllä sen niinku huomasi

räikeästi maavoimista kun tuli ja sitten sen huomasi sitä kiroili aina koulun

aikanakin, kun sit taas maasotalinja vakoilee siellä, kun me ollaan vesisateessa

jossain smirnassa ja heitetään torpeedona veteen ja kaikennäköistä.

[Q]93.46: voi olla monesti, että melkoisia sammakoita ihmisiltä pääsee

päivittäisessä toiminnassa koko ajan suustaan […] ei ihan semmonen, joka

loukkaantuu jokaisesta ihan pienestäkin asiasta, niin ei minun näkemyksen

mukaan pärjää ja siihen tietyllä tavalla kadettikoulu onnistuu siinä mielessä

eriyttämään tai valmistelee mun mielestä eri tavalla meriupseereita kuin vaikka

maavoimaupseeria, että mä koen, että se on kyllä osa sitä tiettyä kasvuprosessia

on se tietynlaisen jopa naurettavan ulkoisten toimenpiteiden vaatiminen ja

teettäminen nimenomaan merikadeteille ja toisen ja kolmannen vuosikurssin

toimesta ja siellä on sellainen tietynlainen toimintatapamalli.

Käsitysten kautta tulkitsin, että sosiaalisessa rakenteessa näkyvä hierarkkisuus sekä henkilöiden

eri asemaa korostavat sosiaalinen todellisuus ja ihmissuhteet voivat juontua merikadettien

koulutuksen alkuvaiheessa tapahtuvasta sosialisaatiosta. Koulutusta ja siihen liittyvää

organisaatiokulttuurista näkökulmaa tarkastellaan seuraavaksi Berger & Luckmannin (2009)

sosialisaation näkökulmasta.

Yksilön tullessa uuteen organisaatioon, hän aloittaa sosiaalisuuteen taipuvaisena tulkitsemaan

ja käsittämään objektiivista ympäristöään. Tätä kutsutaan sisäistämiseksi ja sen avulla yksilöstä

tulee yhteisön täysvaltainen jäsen. Yksilö ei ainoastaan omaksu yhteisön objektiivista

rakennetta, vaan myös asemaansa liittyviä subjektiivisia rakenteita, jolloin eri asemassa olevien

yksilöiden sosiaaliset maailmat voivat olla erilaisia. Yksilön sosialisoituminen tiettyyn asemaan

8 [V] merkinnällä varmistetaan vastaajan anonymiteetti häivyttämällä siitä aluksen tunniste, sillä se ei ole
oleellinen havainnosta tehtävän johtopäätöksen näkökulmasta.
9 [Q] merkinnällä varmistetaan vastaajan anonymiteetti häivyttämällä siitä aluksen tunniste, sillä se ei ole
oleellinen havainnosta tehtävän johtopäätöksen näkökulmasta.
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voi tuoda mukanaan kyseiseen asemaan liittyvät tunnelataukset. (Berger & Luckmann 2009,

147-150).

Sosialisaatio on helpointa ympäristöissä, jossa on selkeä ja yksinkertainen työnjako. Tämä

mahdollistaa ennalta määriteltyjen ja selkeiden identiteettien luomisen. Tällaisissa

ympäristöissä yksilöt käyvät suhteellisen samanlaisen kasvuprosessin, jossa

instituutiojärjestelmän voima ja ohjelma kohdistuvat kaikkiin yksilöihin suhteellisen

samanlaisena. Tällainen järjestelmä tuottaa objektiivisen todellisuuden voimakkaana ottavia

oletuksen mukaisia yksilöitä. Identiteetti on helppo tunnistaa ja jokainen tunnistaa omansa.

(Berger & Luckmann 2009, 185.) Oli helppo tunnistaa aineistosta aiempaa kuvausta esitetyistä

näkemyksistä. Koulutuksessa näkyi hyvinkin vahva ja tunnistettava kasvuprosessi, joka oli

organisaation ohjaamaa. Ala-Pöllänen (2017) havaitsi, että kauppa-aluksilla vanhemmat

henkilöt ”kouluttavat” nuorempia osana heidän sosialisaatiotaan (Ala-Pöllänen 2017, 105).

Tällaista tehtävää ei ole heille organisaatiossa käsketty, vaan siitä on muodostunut pitkän ajan

kuluessa organisaation perusoletus, jolloin siitä on tullut selkeästi organisaatiokulttuurin osa.

4.2 Johtaminen ja päätöksenteko aluksella ja sen ulkopuolella

Tässä alaluvussa tarkastellaan johtamista organisaatiokulttuurin näkökulmasta. Johtaminen

käsittää tässä yhteydessä aluksella olevien henkilöiden käsityksiä siitä, miten ylempi

organisaatio (laivue, laivasto, merivoimat) johtaa (ulkoinen johtaminen) alusta, miten aluksen

sisällä johdetaan (sisäinen johtaminen) ja miten aluksen sisällä päätökset tehdään (sisäinen

päätöksenteko). Tällä pyrittiin selvittämään, millaisena organisaatiokulttuuri näyttäytyy

johtamisen käytäntöjen kautta tarkasteluna. Luvussa tarkastellaan jokaista johtamisen osa-

aluetta aina yhteen organisaatiokulttuurin näkökulmaan peilaten.

Johtamisen sosiaalinen todellisuus

Ulkoisessa johtamisessa korostuivat komentajakeskeisyyden käsitykset ja sähköinen

johtaminen. Sisäisessä johtamisessa näkyivät päällikkökeskeisyys, tilannekohtaisuus ja työssä

oppiminen. Sisäisessä päätöksenteossa esiintyivät päätöksen lopullisuuden ja yksiselitteisen

vallan käsitykset. Ulkoisen johtamisen komentajakeskeisyys ja sisäisen johtamiseen

päällikkökeskeisyys voidaan ymmärtää samankaltaisina ja toisiinsa liittyvinä ilmiöinä, mutta

ne esiintyvät eri organisaatiotasoilla. Molemmissa oli yhteistä se, että johtamisen sosiaalisen

todellisuuden määrittelyssä yhdellä henkilöllä on keskeisin vaikutus. Komentajan vaikutuksella

aluksen arkeen sekä komentoketjun eheyden tärkeys näkyi komentajakeskeisyytenä.
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Komentajakeskeisyys nousi esille siinä, miten aluksella koettiin mahdollisuudet osallistua heitä

koskeviin päätöksiin, tai miten komentajan vaihto näkyi toiminnassa.

B1.78: …kun komentaja vaihtuu, niin sitten tehdäänkin hieman eri tavalla. Ja

painopisteet muuttuu. …kun komentajat on vaihtunut Rannikkolaivastossa jopa

kahden vuoden välein, niin sit alkaa niinku uus elämä taas.

A3.62: Komentajakeskeisyys myöskin tarkoittaa sitä, että se saattaa hyvin paljon

henkilöityä, että organisaatiossa saattaa olla sillä tavalla, että välillä on erilaisia

tyyppejä, jolloin sitten taas mennään vähän niin kun sen henkilön mukaan

Päällikkökeskeisyydessä näkyivät samansuuntaiset käsitykset. Aineistossa korostuivat

päällikön yleinen vaikutus johtamiseen ja erilaisiin käytäntöihin. Aineistossa korostui, että

päällikön linjan mukaan toimitaan riippumatta siitä, mitä itse on siitä mieltä. Komentaja- tai

päällikkökeskeisyyden organisaatiokulttuurista luonnetta kuvasivat hyvin käsitykset siitä,

miten organisaatiossa opetetaan jo varhaisessa vaiheessa tällaiseen ajatteluun. Hartikainen

(2015, 92) on tutkimuksessaan havainnut myös, että komentajakeskeisyys ei erotu erillisillä

johtamistasoilla, joten päällikkökeskeisyys ja komentajakeskeisyys ovat käsitteellisesti samoja.

C2.24: …jotenkin aina painotettu sitä, että merellä kun ollaan, kun köydet on irti,

niin sit täällä on vaan yks henkilö, joka vastaa koko aluksesta, ja jonka vastuulla

se on, niin silloin se johtaminenkin on ehkä vähän erinäköistä siinä mielessä, että

se […] halutaan pitää tiukemmassa kontrollissa

A2.6: …tuo aina haasteita, kun meillä esimiehet tietysti aika ajoin aina vaihtuu

eli menevät seuraaviin tehtäviin ja sit tulee uudet esimiehet, niin se [on] kyllä

aika mullistus, ja sitten kun uudet esimiehet on yleensä niin täynnä virtaa, koska

he haluavat tuoda sen omannäköisen johtajuuden ja omat juttunsa esille, niin se

on tosi raskasta niinku taas opetella taas uusien ihmisten kanssa…

Hieman ristiriitaisena havaintona komentajakeskeisyydelle oli sähköiseen johtamiseen

liittyneet ilmaukset. Sähköinen johtaminen kuvastaa käsityksiä sähköpostin ja

Puolustusvoimien asianhallintajärjestelmän (PVAH) kautta tuleviin tehtäviin. Näissä

käsityksissä korostuivat monikanavaisuus ja postin määrä sekä postinkäsittelyn vaikutus

organisaatiohierarkiaan. Vaikka ulkoisessa johtamisessa näkyikin komentajan tahdon ja käskyn

vankkumaton noudattaminen, johtaminen kuvattiin usein sähköisen johtamisen kautta

monikanavaiseksi. Komentajan antamien käskyjen tai tehtävien lisäksi alukselle kerrottiin
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tulevan valtava määrä asiakirjoja ja sähköpostia sähköisiä kanavia pitkin. Aluksilla koettiin,

että sähköinen johtamisen kautta aluksien on itse kyettävä poimimaan ja tekemään tulkintoja

asiakirjoista ja sähköposteista itselleen kuuluvia tehtäviä.

Käsityksistä tulkitsin, että päätehtävät tulevat komentajalta suoraan, mutta aluksen muuhun

toimintaan tai päätehtävän toteuttamiseen liittyvää toiminnan ohjausta tulee runsaasti. Tuntui,

että sähköinen johtaminen oli jotenkin irrallinen osa ulkoisen johtamisen kokonaisuudessa.

Toisaalta Hartikainen (2015, 91) on myös tehnyt samoja havaintoja. Puolustusvoimien normien

mukaan ihmisiä johdetaan ja toimintaa ohjataan. Nämä ovat menneet kuitenkin sekaisin siten,

että prosessien omistajista ja toimialajohtajista on tullut keskeisiä päätöksentekijöitä, jolloin

ohjaus muuttuu myös johtamiseksi. Valtiontalouden tarkastusvirasto on myös puuttunut

tarkastuksessaan Puolustusvoimien sekavan ohjauskokonaisuuteen (Ks. VTV 2017). Tätä

kuvaa hyvin aiemmin esitetty käsitys monikanavaisuudesta, sillä se sisältää myös tulkinnan

siitä, että ohjaus on osa johtamista.

Sisäisessä johtamisessa näkyivät käsitykset siitä, että ei ole olemassa yhtä johtamisen mallia,

jota esimiehet noudattavat yleisesti, vaan johtamiseen liittyi tilannekohtaisuus. Tällä tarkoitan

sitä, että johtamiseen liittyvissä käsityksissä korostuivat johtamisessa tapahtuvat muutokset

käsillä olevasta tilanteesta riippuen. Aluksella eri toimintojen kuvattiin olevan suhteellisen

vakioituja, joiden johtaminen on enemmänkin asioiden johtamista tai toimintojen

synkronoimista. Selkeimpinä johtamisen tilanteina tunnistettiin aluksen taistelun johtaminen,

jonka kuvauksissa näkyivät johtajan toiminnan muuttuminen

D2.58: …tulee joku puolustuksellinen tilanne […] niin siinä tulee yleensä esiin se

sellanen käskevä tyyli, tee näin, lue varotus ja tai mitä tahansa tollasia, niin siinä

vaiheessa tulee esiin se sellanen enemmän käskevä tyyli.

C1.9: …paljon asioitten johtamista, ei niinkään paljo tarvitse ihmisjohtamista,

..hyvin paljon on semmoista, mitkä on jo määrätty, miten tiettyjä asioita saa

tehdä, on niin paljon normeja ja muita, jotka rajottaa siis myöskin

merenkulullisesti, ja varusmiesten koulutukseen liittyvää ja muuta, että sille

ihmisjohtamiselle jää […] aika vähän tilaa.

Sisäisessä johtamisessa näkyi johtamiseen liittyvä työssä oppiminen. Käsityksissä korostuivat

kadettikoulun johtamisen opetuksen puute ja käytännön johtamisen oppiminen osana työn

tekemistä. Erityisen mielenkiintoisia olivat käsitykset koulutuksen puutteesta, sillä

kadettikoulu mainostaa itseään johtamisen oppilaitoksena. Osana kadettikoulua johtamiseen
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liittyvä osaaminen koettiin syntyneen lähinnä aselajikoulutuksen sivutuotteena, jossa osa

kadeteista toimii jonkinlaisissa esimiestehtävissä. Tämän he kokivat kuitenkin puutteelliseksi

työelämässä tarvittavaan osaamiseen verrattuna. Tässä tutkimuksessa en syvenny aiheeseen sen

enempää, mutta oleellisena havaintona on se, että sisäisen johtamisen sosiaalisessa

todellisuudessa on ymmärrettävä henkilöiden käsitykset johtamisen osaamisesta ja sen

muodostumisesta.

C6.29: …se johtamisen kirjallisen tuotosten kautta kurssien täydellinen poissaolo

aiheuttaa sen, et ihmiset pystyy toimimaan niillä taidoilla ja opeilla, mitä ne on

joko nähnyt muitten toimivan, tai sitten mitä ne luontaisesti kykenee.

C6.30: Se isoin juttu, mikä täällä selvästi puuttuu, ehkä laivastoupseerien ja

miksei myös kadettikoulun puolella kaikilta puolustushaaroilta, on semmonen

oikeesti korkeakoulutasoinen johtamisen opetus...semmost ihmisten

johtamistahan meillä ei ihan hirveästi siis ylipäätänsä ole.

A1.8: meitä ei ole sit koulutettu kumminkaan mihinkään siihen johtamiseen,

vaikka johtamiskoulu tää kadettikoulun on mutta se polku mitä me tuossa

kadettikoulussa käydään, niin se on aika pitkälti sitten harjoitellaan ja

kouluttaudutaan siihen navigointiin.

Kadettikoulun mainos johtamiskoulusta on selvästi antanut tiettyjä odotuksia yksilöille.

Näyttäisi kuitenkin siltä, että käsitys johtamiskoulusta ei ole yhteisesti jaettu, vaikka näin

tarinaa kerrotaan (Vrt. Alvesson & Sveningsson 2008, 35). Mielenkiintoinen havainto oli myös

se, että yhdestä kulmasta katsottuna sisäinen johtaminen näyttäytyi varsin tyypilliseltä

byrokraattisen organisaatiokulttuurin tyyppiesimerkiltä, mutta toisesta kulmasta katsottuna se

täytti varsin heikosti käsityksiä kyseisen typologian vuorovaikutuksesta ja yksilön luonteesta

kertovia tunnusmerkkejä. Tämä kuvaa hyvin johtajuuden tai johtamisen haastavaa käsitettä

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

Sisäisessä päätöksenteossa näkyi käsitys yksiselitteisestä vallasta, jolla tarkoitetaan

sosiaalisessa todellisuudessa sitä, millainen käsitys vallitsee päätöksentekoon liittyvästä

vallasta. Käsityksissä korostuivat näkemykset siitä, että jokaisella on todella tarkasti tiedossa

se, kenellä on päätösvalta missäkin asiassa. Päällikön valta oli niin yksiselitteinen, ettei aluksen

henkilöstön ollut tarvinnut käydä omasta päätösvallastaan erillisiä keskusteluja päällikön

vaihtumisen yhteydessä. Tämä kuvastaa hyvin päätösvallan organisaatiokulttuurista
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perusoletusta. Päällikkö voi toki antaa osan päätösvallastaan alaisilleen näin halutessaan.

Päätösvaltaan liittyi oleellisesti päällikön vastuu.

C6.37: Ja sit tietysti ainoo hattupää oikeesti aluksella on päällikkö.

C4.62: Se on varsinkin selvää, että missä mä voin tehdä päätöksen, ja missä taas

päällikön pitää tehdä päätös. Se on harvinaisen selvää.

A3.26: Nyt on huomannut sen, että mä olenkin se, joka joutuu tekemään ne

päätökset, jolloin sä olet siinä mielessä yksin siellä merellä niiden ratkaisuiden

kanssa, että […] kun päätös on tehty, niin sitten se on mun vastuu.

Ihmissuhteiden luonne johtamisessa

Yhtenä mielenkiintoisena seikkana nousi esille päällikön valinta. Tutkimuksessa selvisi, että

merivoimien komentaja nimittää kaikki taistelualusten päälliköt. Sen lisäksi, että päälliköillä

voidaan katsoa jo tämän perusteella olevan erityinen asema merivoimissa ja edelleen

laivastossa, päälliköt kokivat, että heitä kuunnellaan läpi organisaation ja heidän sanomisellaan

on painoarvoa. Päälliköiden valintaa voi myös ohjata ylemmän johdon halu muuttaa jotakin

aluksen tasalla.

C1.73: …halutaan tänne ehkä ajamaan nää laivat ja miehistö hieman erilaiseen

malliin.

A3.16: …alusten päälliköitä melko hyvin kyllä kuunnellaan.

Sisäisessä johtamisessa näkyi esimiesasemissa olevien henkilöiden kamppailu läheisyyden

kanssa. Aluksella ollaan luontaisesti hyvinkin tiiviisti ja sosiaaliset suhteet muodostuvat jopa

pakon sanelemana läheisiksi (kuten edellisessä luvussa on esitetty). Esimiesten ja alaisten

välillä ei paikoin tunnistettu olevan erityistä esimies-alais-asetelmaa, vaan johtamista kuvattiin

osaksi luontevaa keskustelua kahden ihmisen välillä. Läheisyyden koettiin tuovan juuri tästä

syystä myös haastetta johtamiselle. Tämä aleviivaa läheisyyden ja johtamisen välisen

keskinäisriippuvaisen suhteen haastavaa asetelmaa, jota esitettiin osana perheen metaforan

käsittelyä luvussa 4.1 (Ks. myös Durnová 2013, 499, 504).

C4.10: …mä en edes kuvailisi sitä sillä tavalla alais-esimies-toiminnaksi. Se on

enemmän semmosta... ikään kuin vertaiselle puhuisi, mutta siellä on olemassa

kuitenkin se alais-esimiessuhde.
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A5.5: …[johtaminen] on semmonen, voiko sanoa, et jotenkin semmonen

kaveriporukan tyylinen yhteisö.

A1.47: …tekee hankalaksi joskus jopa johtamisen sitten, kun nämä

palvelustoverit on niinku parhaimpia ystäviä, niin kyllähän se sitten saattaa

jonkun verran hankaloittaa sitä johtamista.

Aiemmin kuvattuun avoimeen vuorovaikutukseen ja mielipiteiden vapaaseen ilmaisuun tuli

selvästi muutos siinä vaiheessa, kun aluksella tehtiin päätöksiä. Tällöin mukaan astuivat selkeät

roolit ja yksilöiden hierarkkiset asemat. Tämä voidaan ymmärtää valtarakenteen kautta, sillä

päätöksenteossa ne näkyvät muihin sosiaalisiin tilanteisiin nähden eri tavalla (Ks. Johnson ym.

2008, 198-200). Päätöksenteon kautta voidaan korostaa tiettyjen henkilöiden asemaa ja siten

vahvistaa tai heikentää siihen liittyvien merkitysten tulkintoja (Ks. esim. Panda & Gupta 2001,

14). Esimerkiksi päällikön pitäessä päätöksenteon vallan aina omissa käsissään, se vahvistaa

kyseistä tulkintaa. Samoin Päällikkö voi kuunnella kokemusta osana päätöksentekoa, jolloin se

vahvistaa kokemuksen arvostamiseen liittyvää merkitystä. Päätöksentekoon ja

komentohierarkiaan liittyi selvästi pitkiä organisaatiokulttuurisia perinteitä.

C6.16: …täällähän on tosi selkeet roolit kokonaisuudessa, jos puhutaan

vahtitehtävistä, niin ne on melkeinpä jopa pyhät ne roolit, eli siinä kohtaa

tämmösellä avoimella diskurssilla ja debatilla on tilaa sillon, kun me istutaan

rauhaksiin ja tehdään asiaa, mut sillon kun tapahtuu jotain, niin silloin se

komentohierarkia on kyllä todella tiukka, ja sillon siitä ei niinku tingitä. Mä

luulen, et se kantautuu tuolta ns. komentosillalta alun perin. Ja sit, koska se

komentosiltatyöskentely kuuluu kaikkien laivastoupseereitten koulutukseen, niin

se ikään kun sitä kautta jyvittyy myös muihin toimintoihin täällä.

Ihmisluonnon luonne johtamisessa

Käsitykset ihmisluonnon luonteesta näkyivät hieman eri tavoin ulkoisessa ja sisäisessä

johtamisessa, vaikka niissä olikin yhteisiä piirteitä. Ulkoisessa johtamisessa korostuivat se, että

aluksella on aina ylemmän johdon määräämä tehtävä, jonka toteutuksessa voi olla

toiminnanvapautta.

C1.16: …mitä tehdään, on aina määrätty.
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A6.4: Yläjohtoportailta tulee käskyjä alaspäin päällikölle ja […] annetaan raamit

sille ja sitten päällikölle kuitenkin jää se semmonen liikkumavara, et miten se

hoidetaan.

Sisäisessä johtamisessa osin yksittäisten henkilöiden melko vakiomuotoiset tehtävät eivät

sinänsä edellytä erillisiä tehtävän määrittämisiä, joten siinä näkyi yksilön itsenäisen toiminnan

luonne. Haastateltavat kokivat, että heillä on hyvinkin suuri liikkumavara omassa tehtävässään

eikä tehtävän tekemiseen liittyvää johtamista edes tunnisteta. Käsitykset omasta työtehtävästä

ovat kulttuurisia tekijöitä (Alvesson 2013, 126-127). Käsityksistä oli tulkittavissa, että

liikkumavara työtehtävässä on yhtäältä yksilön osaamisen arvostamista ja sen näyttämistä,

mutta toisaalta se on tietynlainen odotusarvo.

A4.7: Mä pystyn hoitamaan täysin sen, et ei tarvitse niin kun edes johtaa mua, et

mä vaan hoidan mun oman työni siellä.

B5.14: …mun mielestä erikoisaloilla kaikille on annettu se oma alue selkeästi ja

sit on annettu se vastuu, se on varmaan osasyykin, että miksi erikoisalat toimii.

Kun jokaisella on oma pelikenttä, ja annetaan sitä tilaa pelata siellä, hommat

toimii.

D3.20: …ehkä tässä täällä korostuu johtamisen näkökulmasta, niin kun tää on

niin tekninen alus ja se vaatii spesifiä osaamista, niin niin kauan kuin siellä on

paljon uutta ja paljon opittavaa edelleen, niin pelkästään jo se työnkuva tukee

oma-aloitteisuutta, niin helpottaa myös tätä arkipäiväistä johtamista.

Näkemyksissä yhdistyvät käsitykset aktiivisesta ja ajattelevasta yksilöstä, joka lähtökohtaisesti

hoitaa hänelle kuuluvat tehtävät parhaalla mahdollisella tavalla. Toisaalta esille tuli myös

yksilön kontrolliin liittyviä ilmauksia. Passiivisuuden sijaan yksilöiltä odotettiin aktiivisuutta,

mutta oma paikka ymmärtäen. Sama havainto on tehty myös aiemmissa tutkimuksissa (Ks.

esim. Tiili 2016, 107). Kontrolliin viittaavissa ilmauksissa esiintyivät ohjaamisen retoriikka ja

eräänlainen henkilöstön holhous. Kontrollin esiintymistä johtamisessa pidettiin negatiivisena

ja ammattitaitoisen henkilöstön tiettynä aliarvioimisena. Holhoaminen nousi esille siinä, että

henkilöstölle luetaan ääneen valmiita asiakirjoja ja puretaan alukselle tulevia tehtäviä

yksilöllisiksi käskyiksi. Holhoaminen on hieman ristiriitainen aktiivisen ja ajattelevan

ihmisluonnon käsityksen kanssa ja siksi on mielenkiintoinen.



90

D1.41: mä oon huomannut, että jos alkaa liian jyrkästi ammattimiestä johtamaan

ja käskemään niin siinä tulee näpeille ja lopputulos ei välttämättä ole enää niin

hyvä

D2.48: Sitä mukaan, kun kertyy ammattitaitoa, niin se vähän niin kun pikku hiljaa

löyhentyy se sellanen tiukkuus, et sen raamit ehkä vähän jopa ehkä suurenee

siinä, et saa enemmän toimintavaltaa sen oman tehtävänsä alla.

A3.56: …niin kun joissain asioissa ovat lapsen kaltaisia, että heitä niinku

valvotaan ja pidetään yllä asioista…

A1.16: …just naureskeltiin yhden kaverin kanssa tässä näin, että försti

käytännössä lukee meille jotain käskyjä, mitä on tullut, et kyllähän ihmiset osaa

lukea.

Käsitykset aktiivisesta ja ajattelevasta yksilöstä näkyivät myös sisäisessä päätöksenteossa.

Haastateltavat kokivat kautta linjan, että omassa tehtävässään voi vaikuttaa vähintään omaan

tehtävään liittyviin asioihin. Päätöksenteolle on asetettu tehtävään liittyvät rajat.

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

tontti vähintäänkin, mihin pystyy vaikuttaa.

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

tekemään päätöksiä

Toiminnan luonne johtamisessa

Pyysin haastateltavia kertomaan, miten he kokevat pääsevänsä vaikuttamaan ylemmän

organisaatiotason heitä koskevaan päätöksentekoon. Erityisesti pyysin heitä kertomaan

tilanteista, joissa päätetään muuttaa jotain sellaista toimintaa, jolla on selkeitä vaikutuksia

alukselle ja sen henkilöstölle. Käsityksistä näkyi selkeästi kokemukset vähäisistä

vaikuttamismahdollisuuksista. Asiat tuotiin aluksille tiedotusluontoisesti eikä ylemmän

organisaatiotason kanssa haluttu lähteä väittelyyn.

B3.11: Ei niihin kyllä paljon sitten voi vaikuttaa, valita mitä tehdään tai ei tehdä

ja tämmöstä. Että sit kun se käsky tulee niin sit mennään ja tehdään ja tehdään

niin hyvin kuin voidaan.
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D1.17: …tämmöset isommat normimuutokset mihin tavallaan pääsee vaikuttaa,

et pystyy lausumaan, onko sillä vaikutusta tai ei mut se on oikeastaan ainut, et

muuten jos tulee jotain muutoksia niin ne sit yleensä vaan tulee…

Havainnot syventävät aiemmin esille tuotua ulkoisen johtamisen käsityksiä ihmisluonnon

luonteesta. Alukselle määrätään tehtävät ja toimintaa ohjataan ylemmän organisaation

käsitysten mukaisesti, vaikkakin tehtävien toteutuksessa on toiminnanvapautta. Aluksen sisällä

sen sijaan näkyivät käsitykset vapaammasta vuorovaikutuksesta. Yksilöt kokivat, että aluksella

luodaan kaikkien kesken yhteisymmärrystä tietoa jakamalla ja keräämällä. Erilaisia

toimintatapoja sai haastaa ja kehittämisehdotuksia kuunneltiin hierarkkisesta asemasta

riippumatta.

A6.15: …tosi avoin ilmapiiri johtamiselle ja päätöksenteolle ja niin kun

ylipäätänsä sille arjelle…

B2.59: …se, että nämä asiat tulee tehdä just tänä aikana näin pois päin ilman

mitään keskustelua, ilman mitään niin se, et se puuttuu, niin se on semmonen ehkä

suurin suurin plussa tässä hommassa.

Vuorovaikutuksen ja kaikkien osallistumisen näkökulmasta keskeisimmäksi nousivat esille

aluksen yhteiset tilaisuudet. Erityisesti haastateltavat ottivat esille laivaston perinteisiin

kuuluvat käskynjaot ja vahdinvaihdon tilannekatsaukset. Jokaisella aluksella pidettiin joka

aamu käskynjako, jota voidaan luonnehtia eräänlaiseksi vapaamuotoiseksi työn organisointi-

tai koordinointikokoukseksi, jossa käsitellään päivän toimintaa ja lähiaikojen keskeisiä

tapahtumia joko päällikön tai aluksen ensimmäisen upseerin (försti) johdolla. Vahdinvaihdon

tilannekatsaus on merellä tapahtuva vahtien vaihtoon liittyvä nopea tietojen vaihto edelliseltä

vahtihenkilöstöltä uudelle vahtihenkilöstölle. Käytännössä kaikki haastateltavat kuvasivat näitä

tilaisuuksia hyvin avoimina, joissa saa ottaa kaikkia mahdollisia asioita esille, ja jossa sallitaan

kaikkien esittää ajatuksiaan ja mielipiteitä.

C2.53: Tiedon jakaminen on oleellisessa osassa, ja sitä varten nimenomaan se

aamupalaveri on mun mielestä sellanen, joka on se foorumi, missä tällaisia

asioita sovitaan ja yhteensovitetaan, ja missä sitä tietoa jaetaan.

D1.11: …meillä on aamulla käskynjako ja siinä försti tai päällikkö kertoo, mitä

tänään tapahtuu ja lähitulevaisuudessa tapahtuu ja kaikki voi osallistuu…
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D4.11: No käskynjaolla aamusin ollaan kyllä, siellä voi tuoda esille asioita, kun

siinä on kuitenkin kaikki sitten paikalla, niin siellä on hyvä keskustella Sitten

merellä meillä on kun on noi vahdin vaihdot.

Käskynjakoon liittyy selkeitä rituaaleja, joita ovat päällikön ja förstin sekä muiden selkeät roolit

tilaisuudessa (Vrt. Alvesson & Sveningsson 2008, 38; Ks. myös Dandrigde ym. 1980, 79-81).

Käskynjako on tilaisuutena selvästi sellainen, jossa sallitaan siihen liittyvä erityinen keskustelu

ja ajatusten vaihto. Käskynjakotilaisuuden voidaan nähdä muodostavan messin ohella toisen

erityisen paikan psykologisen turvallisuuden näkökulmasta. (Vrt. Alvesson 2013, 173.)

Käskynjako on tilaisuutena myös osa valtarakennetta, jossa korostuvat tiedon jakaminen ja

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

Toisaalta käsityksissä näkyivät myös rutiininomaisten käskynjakojen negatiivinen puoli,

jollaisena esitettiin niiden ajoittainen tehottomuus. Koska asioita tuodaan jatkuvasti jokainen

aamu esille, henkilöstö ei keskity eikä muista käskynjaossa esille nostettuja asioita. Toisaalta

käskynjakojen puuttumista tai niiden harventamista ei pidetty myöskään positiivisena.

Vaikka käskynjaossa olikin avoin keskusteleva ilmapiiri ja jokainen sai osallistua keskusteluun,

se ei kuitenkaan tarkoittanut, että jokaisella olisi ollut mahdollista osallistua päätöksentekoon.

Selvän rajan tunnistin siinä, onko kyseessä päätöksentekotilanne vai yleisempi toimintaan

liittyvä tilanne. Aineistosta nousi esille, että päätösvalta on aina päälliköllä, mutta päätöstä

edeltävään valmisteluun ja suunnitteluun liittyen tein mielenkiintoisen havainnon. Tässä

suhteessa alukset poikkesivat selvästi toisistaan. Isoimmilla aluksilla korostuivat eri

asiantuntijoiden ja toimialajohtajien roolit. Pienemmillä aluksilla korostuivat yhteisöllisyys ja

yhdessä tekeminen. Toimialajohtajat ja asiantuntijat nousivat esille pienillä aluksilla siinä, että

heitä kuunnellaan herkällä korvalla, joskaan se ei poistanut muiden mahdollisuutta osallistua.

Yhtenä syynä voi olla jo aiemmin sosiaalisen rakenteen yhteydessä esille nostamani aluksen

fyysinen rakenne sekä sen myötä aluksen henkilöstömäärä ja tilojen aiheuttama tiiveys. Näissä

erilaisissa käsityksissä näkyivät alusten poikkeavuudet valtarakenteiden suhteen, sillä ne

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

C4.79: Usein […] pidetään joku tämmönen päätöksentekotilaisuus, niin siinä

saattaa valmiiksi olla jo ikään kuin asiantuntijat paikalla.

A1.37: Meillähän on erikoisalajohtajat […] niin kyllä ne erikoisalajohtajat on

oman alansa asiantuntijoita niin kyllä päällikkö kuuntelee niitä.
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A2.11: Yleisesti jos tehdään jotain päätöksiä, niin esimies aina kysyy, että mitä

mieltä ollaan ja sit niinku puhutaan porukassakin…

C2.48: …koko ajan mitä pidemmälle mennään, tai mitä isommista asioista

puhutaan, niin sitä pienemmässä piirissä sitä suunnittelua toteutetaan.

B2.16: Lähtökohtaisesti vain käydään sitten avainhenkilöitten kanssa, näillä

merireissulla on päällikkö, vahtipäälliköt ja sitten on kansien, kannen johtaja tai

kansien johtajat, ja sitten otetaan vielä toi konepuolen edustajakin siihen mukaan.

Organisaatiokulttuuria voidaan ajatella eräänlaisen vallankäytön välineenä. Kulttuurissa

itsestään selvyyksinä otetut perusoletukset ja merkitysten mallit voivat muodostaa eräänlaisen

mentaalisen vankilan tai suljetun maailman, jossa on rajoitteet kyseenalaistamiselle ja

keskustelulle. Kulttuurit voivat olla myönteisiä tai kielteisiä kriittiselle ajattelulle tai eriäville

mielipiteille. Yksilön pyrkiessä pitäytymään itselle turvallisessa olotilassa, hän pyrkii viisaasti

tarkastelemaan työympäristönsä oletuksia ja normeja sopivan tasapainon löytämiseksi.

(Alvesson 2013, 176.) Tämä edelleen korostaa sitä, että yksilö pyrkii tasapainoilemaan

erilaisten tilanteiden välillä, jossa hänellä olisi jotain sanottavaa. Vaikka ylempi johto

kannustaisi tuomaan näkemyksiä ja ajatuksia esille, niihin voi liittyä voimakkaitakin

organisaatiokulttuurisia mentaalisia rajoitteita. Kyse on yksilön tekemästä omaan

turvallisuuteen liittyvästä tulkinnasta.

Johtaminen ja suhde ympäristöön

Ulkoisessa johtamisessa nousi esille kokemus organisaation esikuntien etääntymisestä aluksen

arjesta. Etääntyminen arjesta näkyi siinä, että aluksille annettavien käskyjen toteutettavuutta tai

niiden vaikutusta alukselle ei ymmärretä. Tämä havainto tukee myös aiemmin esitettyä

sosiaalisen rakenteen systeemisyyttä.

B4.78: …siirrytään sitä sivuttain tai ylöspäin, niin kyl katoo semmonen

normiarjen ymmärrys. Se vaan hävii jonnekin.

C.1.20: ...ongelmaksi muodostuu osittain se, että rannassa olevat organisaatiot,

jotka tekee meidän kanssa yhteistyötä, niin ne ei aina tiedä, mitä se pitää

sisällään, mitä se meiltä vaatii.
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4.3 Komentaja, päällikkö ja yksilö

Tutkimuksen aineistosta johtajuuden ja organisaatiokulttuurin kannalta tunnistin kolme

merkittävää henkilöä. Selkeimpänä ja suurimpana yksittäisenä henkilönä tunnistin päällikön.

Komentajan osuus oli myös selkeä. Nämä vain korostavat aiemmin esitettyjä näkökulmia

komentajakeskeisyydestä. Kysyessäni haastateltavilta organisaation arvoista havaitsin, että

lähes kaikki arvot oli sidottavissa yksilöön liitettävään käyttäytymiseen. Muutoin yksilöistä ei

puhuttu paria poikkeusta lukuun ottamatta, vaan usein vastauksissa esiintyi yksilön sijaan jokin

ryhmä.

Sosiaalinen todellisuus yksilön näkökulmasta

Komentajalla oli selkeä vaikutus sosiaalisen todellisuuteen. Jo osittain aiemmin

komentajakeskeisyyden kohdalla käsitelty sosiaalinen todellisuus korostui myös tässä, mutta

komentajaan liitetyissä ilmauksissa ne oli sidottu nimenomaisesti komentajaan yleisen

johtamisen sijaan. Aineistossa korostui selvästi, että komentajan vaihtuminen ja hänen

näkemyksensä ulottuu aluksen arkeen hänen niin halutessaan. Käsityksissä korostui myös

aluksen päällikön valintaan liittyvä seikka, joka näkyy hyvin toisessa alla olevassa sitaatissa.

Päälliköiltä odotetaan, että he ymmärtävät mitä komentaja haluaa ja toimivat sen tahdon

mukaisesti.

A4.28: …uus komentaja kun tulee se rupee muuttumaan […] niin sehän vaikuttaa

tottakai siihen koko aluksen toimintaan. Joko se ei näy päällepäin ollenkaan et se

on jotain pieniä viilauksia tai sitten se näkyy ihan oikeasti kunnolla…

C1.27: …luotetaan siihen, että on valikoitunut ja valittu semmosia aluksen

päälliköitä, jotka ymmärtää, mitä komentaja haluu saada aikaiseksi myöskin

silloin, kun ei käsketä suoraan. Et tekee sen hengessä asioita ja tukee ikään kun

myöskin esimiestä. Sit jos epäonnistuu siinä, nii saa kuulla sitten.

Myös samansuuntainen havainto liittyi aluksen päällikköön. Aluksen päällikön tehtävä ja siihen

liittyvät organisaatiokulttuuriset seikat yllättivät tosin minut täysin.  Komentajan osuudesta

minulla on samankaltaisia havaintoja, joten ne eivät yllättäneet. Aluksen päällikön tehtävä on

verrattavissa organisaatiotasolla maavoimien perusyksikön päällikön tehtävään, josta minulla

on kokemusta, ja siten aluksen päälliköstä oli joitakin ennakko-oletuksia. Kaikista vastauksista

ilmeni täysin yhtenevä käsitys siitä, että aluksen päälliköllä on kaikki valta aluksella, hänen
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päätöstään kunnioitetaan riippumatta siitä, mitä mieltä siitä itse on ja päällikön asemaa

kunnioitetaan ehdoitta.

Aluksen päällikköön yhdistyy jopa instituutioihin verrattavissa olevia tunnusmerkkejä. Se

näyttäytyi aineistossa hyvin voimakkaana yhteistyötä, ihmisten välistä yhteistoimintaa, yksilön

käyttäytymistä ja sosiaalisen järjestyksen sääntöjä määrittävänä tekijänä. Päällikön vaikutus

aluksella näytti ulottuvan selvästi jopa hänen tietoisen toiminnan tavoitteiden ulkopuolelle.

Berger & Luckmann (2009, 103) puhuvat tällaisessa tapauksessa reifikaatiosta, jolla he

tarkoittavat ”ihmisen tuottamien instituutioiden kokemista esinemäisinä, ei-inhimillisinä ja

mahdollisesti yli-inhimillisinä ilmiöinä”. Tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että yksilö ulkoistaa

oman osuuden sosiaalisen maailman tuottamisesta roolilleen. (Berger & Luckmann 2009, 103-

104.) Esimerkiksi aluksen päällikkö voi irtautua yksilöllisestä tai subjektiivisesta vastuustaan

ja ottaa päällikön roolin ikään kuin muita vaihtoehtoja ei olisi olemassa. Päällikön tehtävää

hoitava henkilö ei välttämättä toimi siten, kun hän muutoin esimiestehtävää hoitaessaan toimisi,

vaan tiedostamattaan toteuttaa päällikön roolia. Yksilön samaistuminen tai hänen

samaistamisensa täysin sosiaalisesti määriteltyyn rooliinsa on identiteetin reifikoitumista.

Tällöin yksilö näyttäytyy tai käyttäytyy ennen kaikkea roolinsa edustajana. (Berger &

Luckmann 2009, 106.)

C6.70: …mitä se päällikön linja on, niin se on samaan aikaan sen aluksen linja.

C6.8: …en ole ikinä esimerkiksi päällikköö kutsunut millään muulla nimikkeellä

kun päällikkö.

B4.20 …päällikköä selvästi kunnioitetaan ja pidetään... ”Jumala taivaassa,

päällikkö laivassa”.

C5.7: …se kuitenkin linjaa suuret linjat […] jos se nyt haluaa, että me tullaan

tähän [laituriin] joka kerta näin päin, vaikka siihen ei välttämättä olisi syytä, jos

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

Etenkin päällikön asemoinnin kuvaaminen suhteessa jumalaan on kuvaavaa. Vaikka vertaus

onkin osaltaan leikkisä, siinä piilee käsitys päällikön selkeästi muista poikkeavasta roolista.

Päällikön asemaan liittyy vahvasti historialliset syyt ja päällikön vertaaminen jumalaan on ollut

aiemmin tavallista tutkimusten mukaan ainakin kauppa-aluksilla. Osaltaan tämä liittyy aluksen

itsenäiseen rooliin merellä, jolloin rantaorganisaation (varustamo / vastaava) vaikutus ei ole

ulottunut alukselle. Samoin päällikkö on kyennyt koulutustaustansa ansiosta ohjamaan kaikkea
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alukseen liittyvää toimintaa. Nykyään alusten teknisyys on johtanut eri alojen (koneala,

kansiala) eriytymiseen myös koulutuksen osalta, jolloin päällikkö ei enää voi hallita kaikkea.

Tämä on tuonut tiiviimpää yhteistyötä eri alojen kesken. Samoin teknistyminen ja digitalisaatio

on tuonut rantaorganisaatiot lähemmäs aluksia, eikä alus pääse heistä ”eroon” merellä, jolloin

päällikön toiminnanvapaus on kaventunut vähintään symbolisesti. Kiistaa syntyy silloin, kun

aluksen toimintaa yritetään ohjata vastoin päällikön omaa haluaan tai käsitystään esimerkiksi

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

Institutionaalisia piirteitä oli myös ilmauksissa, joissa päällikkö rinnastettiin alukseen ja häntä

kutsuttiin tehtävänimikkeellä. Aineistosta ja aineiston hankkimisen yhteydessä tekemäni

havaintojen perusteella päällikköä ei käytännössä kutsuta muulla kuin hänen

tehtävänimikkeellään. En kuullut kertaakaan, että hänestä olisi kukaan käyttänyt etunimeä,

sukunimeä tai näistä johdettuja lempinimiä. Myös Ala-Pöllänen (2017, 79) teki saman

havainnoin tutkiessaan kauppa-aluksia.

Yhtenä mielenkiintoisena havaintona päällikön vaikutuksesta liittyi hänen käsitykseensä

omasta vaikutusvallastaan, jota eräs päällikkö luonnehti seuraavasti:

…mun johtamistoiminta on nyt pikku hiljaa pääsemässä siihen mihin mä haluan

sen eli erikoisalajohtajat, toimialajohtajat, niin me ollaan nyt yhtä mieltä, tai he

ovat samaa mieltä kanssani siitä, että miten me tehdään asioita, miks me tehdään

asioita, ja mihin me halutaan, et ei tarvitse kontrolloida ja valvoa sitä jatkuvasti,

vaan voin luottaa siihen, että he ajattelee, kun he saa tehtävän, niin se päämäärä

on niinku selvä, me halutaan tuohon…

Tässä näkyy selvästi käsitys siitä, että päälliköllä on käsitys oman positionsa vaikuttavuudesta.

Vaikka kyseinen päällikkö käyttää me -muotoa, ei ole lainkaan selvää, että se olisi yhteisesti

jaettu käsitys (Ks. esim. Alvesson & Sveningsson 2008, 35). Tilanne voi näyttää päällikön

näkökulmasta kovinkin yhtenäiseltä, mutta toisaalta voidaan herättää siihen perusteltu epäily,

sillä suhteiden pakollisuus on otettava myös huomioon.

Ihmissuhteiden luonne yksilön näkökulmasta

Sosiaalisen todellisuuden ja ihmissuhteiden luonteen havainnot olivat mielenkiintoisia ja

korostivat yhtäältä valtaetäisyyttä kuin organisaation hierarkkista luonnetta byrokratian

heikkouksineen. Näissä korostuivat alaisen pelko komentajaa kohtaan sekä alaisten suorittamat

performanssit komentajan läsnä ollessa, joskin käyttäytymisessä kuvattiin positiivisesti
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muutosta aiempaan toimintaan verrattuna. Käsityksistä näkyi selvästi, että komentajille

pyritään esittelemään kiilloteltu julkisivu erilaisilla toimenpiteillä. Erityisen mielenkiintoisia

olivat kuvaukset niistä toimenpiteistä, joita aluksella tehdään ennen eri tasoisten komentajien

vierailuja.

C2.49: Merivoimien komentaja saapuu paikalle, niin sit on försti tarkastamassa,

että kaikilla on oikeat kengät jalassa ja vastaavaa ja on hinkattu paikat puhtaaksi

[…] jossain määrin sellainen itsesuojeluvaisto itse kullakin täällä on…

C3.28: Tietenkin kaikkihan tietää merivoimissa sen, että kun suututat väärän

ihmisen, niin se saattaa kestää tosi kauan ja vaikeuttaa asioita ja se on yleisesti

tunnettu fakta.

Komentajan vierailuun liittyi selvästi seremoniallisia piirteitä (Ks. Alvesson & Sveningsson

2008, 38; Johnson ym. 2008, 198-200), jonka takia nimesin kyseisen merkityskategorian

alaisen performanssiksi. Käsityksistä heijastuvat seremonioihin liittyvät negatiiviset tunteet.

Haastateltavien kuvauksissa seremonialliset performanssit toteutettiin, koska niiden

toteuttamatta jättämisestä voisi koitua negatiivisia seurauksia. Kukaan ei kuvannut komentajan

vierailua varten tehtäviä valmisteluita tai käytöstään häntä kohtaa siten, että niihin olisin

yhdistänyt henkilön itsensä halua käyttäytyä niin.

Pipping (2008, 131, 195) havaitsi tutkimuksessaan, että miehistön käytös muuttui selvästi

silloin, kun ylemmät esimiehet tulivat tarkastuskierrokselle. Selkeänä erona käytöksessä oli

ylempien esimiesten läheisyys heidän sosiaalisessa ympäristössään. Miehistön sotilaallinen

käyttäytyminen (esim. tervehtiminen ja asennossa seisominen) ryhdistäytyi sitä mukaa, miten

vähemmän he tunsivat kyseisen upseerin. Formaalit sotilaalliset käyttäytymissäännöt eivät

olleet miehistölle yleisesti mieleen.

Tässä tutkimuksessa ei selvinnyt, miksi edellä kuvattuihin esimiesten vierailuihin suhtaudutaan

niin negatiivisesti. Voidaan tietysti olettaa aineistosta löytyvien vihjeiden perusteella, että

alukselle on muodostunut oma säännöstönsä käyttäytymisestä ja yleisestä toiminnasta, joka

myös tunnistetaan. Käyttäytymisessä tai toiminnassa voi olla jotain sellaista, joka ei ole

organisaation virallisen ohjeistuksen mukainen ja siksi sitä ei haluta paljastaa. Toisaalta kyse

voi olla organisaatiokulttuurisessa käyttäytymiseen liittyvästä perusoletuksesta, jossa

käyttäytymistä muutetaan siten, että se vastaisi sitä, mitä esimiehen oletetaan haluavan nähdä.

Tätä tukee myös Pippingin (2008, 131, 195) havainto.
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Alvesson ym. (2017, 114-115) antavat mielenkiintoisen näkökulman tällaiseen

käyttäytymiseen puhumalla mahtipontisuudesta, jolla tarkoitetaan pyrkimystä antaa omasta

työstä, ammatista, ryhmästä tai organisaatiosta positiivinen ja kiillotettu sekä asemaa korostava

kuva. Mahtipontisuuteen kuuluu sen rajaaminen positiivisiin ja menestystä tukeviin asioihin,

joilla pyritään erottautumaan keskivertoisuudesta. Siihen yhdistyy tyypillisesti narsismia ja sillä

pyritään nostamaan itsetuntoa. Halu ihastuttaa ympäristöä ei ole vain yksilössä, vaan se on

myös kollektiivinen ilmiö. (Alvesson ym. 2017, 114-115.) Tallaista mahtipontisuutta voi

esiintyä samanaikaisesti sekä tarkastukseen osallistuvassa joukossa että sitä tarkastavassa

komentajassa. On tietysti selvää, että komentajan tarkastukset liittyvät joukon suorituskyvyn

tarkasteluun, kuten Yleinen palvelusohjesääntö velvoittaa (Puolustusvoimat 2017, 25-26). Sen

sijaan käyttäytyminen komentajan vierailun yhteydessä on jäänyt tutkimuksissa selittämättä.

Komentajan vierailuun liittyvät seremoniat ovat kuitenkin selvästi organisaatiokulttuurin

oleellinen osa.

Komentaja- tai päällikkökeskeisyydestä puhuttaessa voidaan herkästi ajautua pohtimaan, että

se olisi lähtöisin organisaatiohierarkiassa ylhäältä alaspäin siten, että komentajat ottavat itse

haluamansa päätösvallan hänen käskyvaltansa alle kuuluvista asioista. Tai kuten Hartikainen

(2015, 48) toteaa komentajakeskeisyyden olevan komentajalle keskitettyä toimivaltaa. Davis

(1948) esittää tähän hieman erilaisen ja mielenkiintoisen näkökulman Yhdysvaltojen

laivastosta tekemässään tutkimuksessaan. Hänen mukaansa päätösvallan keskittyminen hyvin

ylös organisaatiotasolla juontaa alemman organisaatiotason haluttomuudesta ottaa vastuuta

päätöksistä. Mikäli alimmilla tasoilla tehdään itsenäisiä päätöksiä, jotka eivät ole ylemmän

johdon tukemia, sillä on negatiivisia seurauksia etenkin, jos päätös johtaa johonkin virheeseen.

Vastuun minimointi on tällöin varmin tapa varmistaa haluttu toiminta ja ennen kaikkea oman

uran eteneminen. Samoin tällaisessa auktoriteettisuhteessa korostuvat senioriteetti ja rituaalit.

(Davis 1948, 148)

Davisin (1948) mukaan kyse on enemmänkin siitä, että alhaalta siirretään vastuuta ylöspäin

eikä siitä, että ylhäältä otettaisiin vastuu alemman tason päätöksistä. Keskeisenä argumenttina

Davis (1948) esittää yksilön uran suojelemisen, sillä virhe päätöksenteossa voi johtaa

negatiivisiin seurauksiin, jolloin on turvallista kysyä epävarmoissa tilanteissa asiasta ylemmältä

tasolta. Tämä on johtanut siihen, että keskijohdossa ja alimmalla tasolla saatetaan herkästi

välttää päätöksenteon vastuuta, kun taas ylimmällä tasolla voidaan olla hyvinkin kontrolloivia.

Tämä vahvistaa entisestään organisaation byrokraattista luonnetta. (Davis 1948, 146-147.)
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Hokkanen (2011) tutkimuksesta tehtävissä samankaltaisia päätelmiä. Hänen tulkintansa

mukaan päätösten esittely amiraalille ja päätösvallan keskittäminen kovinkin ylös on

merivoimissa perinteenä. Hokkanen (2011) epäilee, että tämä juontaa juurensa aluksen

toimintaan, jossa päällikkö on ylin ja ainoa auktoriteetti. (Hokkanen 2011, 81-82.) Davisin

(1948) havaintoja tukee Hokkasen (2011, 83) havainto siitä, että merivoimissa ei uskalleta ottaa

vastuuta eikä tehdä luovia päätöksiä. Sen sijaan Hokkasen (2011, 108) päätelmä siitä, että

esimies ottaa itse asemansa mukaisen vallan haluamatta delegoida sitä, on poikkeava Davisin

(1948) havaintojen kanssa. Toisaalta tämä voi olla veteen piirretty viiva, missä kohtaa valtaa

otetaan ja missä sitä tuodaan alhaalta ylöspäin. Päätöksenteon vieminen ylöspäin liittyy myös

organisaation suhtautumiseen virheisiin, jota käsitellään seuraavassa luvussa tarkemmin.

Davis (1948) jatkaa samasta teemasta vielä mielenkiintoisesti. Hänen mukaansa merivoimissa

ei ole hyväksyttävää kritisoida esimiehiä. Tästä syystä keskijohdossa ja alimmalla tasolla

saatetaan herkästi välttää päätöksenteon vastuuta, kun taas ylimmällä tasolla voidaan olla

hyvinkin kontrolloivia. Tämä vahvistaa entisestään organisaation byrokraattista luonnetta.

(Davis 1948, 146-147) Tiili (2016, 105) havaitsi, että esitettävä kritiikki voidaan kokea

perusteettomaksi riippuen siitä, kuinka hyvin esimies ajattelee alaisen ymmärtävän

kokonaistilannetta. Tämä tuli hyvin esille aineistosta, jossa joitakin epämieluisia tai yksilön

kokemuksen mukaan turhaltakin tuntuvia päätöksiä noudatettiin, sillä esimiehellä ajateltiin

olevan parempi kokonaiskuva tilanteesta. Eräs esimiesasemassa oleva henkilö pohti asiaa

omasta kokemuksestaan ja näytti hyväksyvän sen, että esimiehellä on selvästi rationaaliset syyt

niillekin käskyille, jotka tutuvat aluksella päättömiltä.

C1.49: …kyl sä näät ihan eri tavalla ne kokonaisuudet ja hahmotat, miks. …ollu

riittävän monta vuotta (tääl, niin) näkee ikään kun sen komentajan ongelman,

ymmärtää jo, että täst on ihan turha mussuttaa, et ei hän voi sille asialle mitään.

Ja taas nuori […] aluksen päällikkö ohjusveneellä, niin ei välttämättä ymmärrä,

vaan hän näkee ihan muulla tavalla, niinku mä oon ite ollu siinä asemassa

aluksen päällikkö, niin mä muistan kyllä suurin piirtein, miten ne asiat, mitkä

tuntu ihan päättömiltä, ne tuntuu edelleenki päättömiltä, mut nyt tietää, miks ne

on päättömiä.

Samoin eräs esimiesasemassa oleva henkilö pohti komentajan olevan sellaisessa asemassa,

jossa hänen ei tarvitse edes perustella päätöksiään, sillä hänen päätöksensä perustuvat

parempaan näkemykseen kokonaistilanteesta. Ilmaus kuvastaa hyvin sitä käsitystä, että

ylempänä on aina alaista parempi tilannekuva ja ylemmän tekemät päätökset perustuvat



100

parempaan ymmärrykseen siitä. Tämä yhtäältä korostaa johtamisen ja etenkin päätöksenteon

hierarkkisuutta ja toisaalta korostaa Davisin (1948) esille nostamaa ohjeiden tinkimätöntä

noudattamista oman uran suojelemiseksi. Esimiehen kanssa ei haluta joutua

vastakkainasetteluun.

B1.15: …komentaja alkaa olla […] semmosessa asemassa, että hän näkee sen

isomman kokonaisuuden, jolloin on yksinkertasempaa ajatella se, että näin

tehdään. Se liittyy johonki isompaan kuvaan, mitä minä en tiedä, ja hänen ei tarvi

sitä mulle välttämättä kertookaan.

Organisaation luonteesta johtuen henkilöstöä irtisanotaan hyvin harvoin eikä käytännössä

ollenkaan epäpätevyyden takia. Tästä syystä yksityiseen sektoriin verrattuna varsinaista

kilpailua henkilöstön kesken ei käytännössä ole ja organisaatiossa nojataan senioriteettiin.

Henkilöiden käytökseen puututaan huomattavasti tyypillisemmin tai herkemmin kuin heidän

epäpätevyyteensä ja epäsopivat henkilöt siirretään sellaisiin tehtäviin, joissa he eivät voi

aiheuttaa paljoa harmia. (Davis 1948, 147.) Tämä voi edelleen selittää myös sitä, miksi

ylempien esimiesten vierailuun suhtaudutaan niin kuin aiemmin esittelin.

McFaten (2020, 45) mukaan alusten läheinen suhde tai yhteys ylempiin esikuntiin tekee

johtamiseen herkästi mikromanageerauksen luonnetta. Hokkasen (2011, 82) mukaan

merivoimissa ylempien komentajien tausta on tyypillisesti aluspalveluksesta, jolloin aluksen

toiminta siirtyy heidän mukanaan aluksen ulkopuolelle muualle merivoimiin. Tämä voi tuoda

esille tilanteita, joissa aluksella ollaan hyvin tietoisia ylempien komentajien ammattitaidosta ja

ymmärryksestä aluksen toimintaan liittyen, jolloin heille myös viedään epäselvissä tilanteissa

asioita päätettäviksi. Tällöin myös käsitys ammattitaidosta heijastelee niissä käsityksissä, joissa

komentavilta esimiehiltä odotetaan jotain tiettyä koulutusta tai kokemusta (vrt. Tiili 2016, 110).

Toisaalta komentajan historia aluspalveluksesta voi johtaa McFaten (2020) esittämään

mikromanageeraukseen.

Suhde ympäristöön yksilön näkökulmasta

Käsityksissä korostuivat aiemmin sosiaalisessa rakenteessa esitetyt näkemyksen aluksesta

omana maailmana. Yksilötasolla selkeimpänä linkkinä tunnistin aluksen ja ympäristön välille

päällikön. Etenkin asioiden hoitamisessa päällikkö oli keskeisessä osassa valtarakennetta, jossa

hänen positionsa tunnistetaan ja hyväksytään.
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C4.1: …kanavia, mitä voi käyttää, niin käytännössä päällikön kautta viedään

kaikki esitykset eteenpäin, ja edelleen hän sit vie komentajalle ja siitä eteenpäin.

Mut se on kyllä ihan aito sellainen kanava, mitä voidaan käyttää. Toki se vaatii

sen, et päällikkö myös lähtee viemään sitä asiaa eteenpäin. Mut sitä kautta menee.

A3.40: …sitten myöskin minun velvollisuus taas takaisin alaisiin päin on antaa

se jakamaton tuki myöskin heille, elikkä myöskin minun velvollisuus on olla

esikunnan ja kaikkien muiden pahojen pahan maailman niinku välissä suuntaan

heidän suuntaan [ja] suodattaa sitä pahaa maailmaa niille sitten, että he kokee

sen, että heillä on tuki ja turva siihen omaan työtehtävään ja minun pitäisi

onnistua sillä tavalla, että he kokee niin, että heillä on kaikki niin kun edellytykset

hoitaa oma työtehtävänsä hyvin.

Mielenkiitoisella tavalla alemmassa sitaatissa näkyy aluksen suhde ympäristöönsä. Jaottelua

tehdään hyvän ja pahan välille, jossa hyvää näyttelee alus ja pahaa aluksen ulkopuolella oleva

organisaatio. Tähän voidaan yhdistää eräänlainen tarina siitä, miten päällikkö toimii aluksen

henkilöstön puolella ja taistelee heidän edessään ulkopuolelta tulevaa uhkaa vastaan. Toisaalta

se kertoo myös siitä, miten päällikön kontrolli ulottuu siihen, että hän kykenee kontrolloimaan

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

Organisaation arvot

Evered (1980) on Yhdysvaltojen laivastosta tehdyssään tutkimuksessaan havainnut, että

merivoimien upseereita luonnehditaan tyypillisesti hyvin käyttäytyviksi, valppaiksi,

ammattiylpeiksi ja auktoriteetille vastaanottavaisiksi, joiden lisäksi heillä kuvataan olevan ”can

do” -asenne eivätkä he hätkähdä yllättäviä tilanteita. Näitä edellä mainittuja arvoja välitetään

uusille tulokkaille 1) koulutusohjelmien kautta, 2) seremonioiden kautta ja 3) historiallisten

mallien kautta. Koulutusohjelman avulla uusille tulokkaille opetetaan tiettyjä

käyttäytymissääntöjä. Seremoniat liittyvät esimerkiksi sotilaalliseen käyttäytymiseen sekä

aluksen etikettiin ja erityisiin käyttäytymissääntöihin, kuten ylemmän johdon tai amiraalin

vierailuun aluksella, lippuihin liittyviin käytäntöihin tai alukselle tulemiseen ja poistumiseen

liittyviin käytäntöihin. Historiallisen mallit liittyvät merivoimien historiaan ja sen esillä

pitämiseen arjessa. Historia näkyy kielenkäytössä, sisustuksessa, maalauksissa ja muissa

symboleissa. (Evered 1980, 132-134.)

Kysyin haastateltavilta heidän näkemyksiään siitä, mitä merivoimissa tai laivastossa

arvostetaan. Aineistosta nousi selvästi esille arvostusten liittyvän ammattitaitoon, oma-
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aloitteisuuteen, kokemukseen ja ihmissuhdetaitoihin. Arvot näyttivät muodostuvan osana

käyttäytymissääntöjen opettamisen kautta sekä osana yksilön sosialisaatiota työyhteisöön.

Tiettyjä käyttäytymissääntöjä opetettiin oikeina tapoja. Mielenkiintoisella tavalla näyttäisi siltä,

että arvoja ei ole opetettu sellaisinaan, vaan ne on opittu osana oikeiden käyttäytymissääntöjen

kautta. Puolustusvoimien henkilöstöstrategia julkilausuu Puolustusvoimien arvoiksi

isänmaallisuuden, ammattitaidon, oikeudenmukaisuuden, vastuullisuuden, luotettavuuden ja

yhteistyökyvyn (Puolustusvoimat 2015, 13). Haastateltavien arvoihin liittyvät vastaukset

liittyivät lähinnä ammattitaitoon ja yhteistyökykyyn. Ammattitaidon arvostus näkyi myös

muualla aineistossa varsin vahvasti.

A3.74: tuntuu ainakin sillä tavalla, että jos saa tietynlaisen maineen, niin se sitten

kantaa aika pitkälle, että jos saat vaikka jonkun hyvän maineen jostain, että toi

on kova äijä siinä tai se on hyvä äijä, niin se kantaa sitten pitkälle. Voi olla, että

hän päivittäin on sen maineensa veroinen, mutta välillä mä olen sitä miettinyt,

että jos sä olet joskus jossain onnistunut, niin se sitten sulle niin kun leimataan se

ja se pitää sut siinä, mutta sit se toimii taas huonosti toiseen suuntaan, että jos sä

olet joskus jossain epäonnistunut, niin kun oot saanut jonkun tietynlaisen huonon

maineen, niin se on aika vaikea se stigma saada pois

Oheinen käsitys kuvaa hyvin ammattitaitoon liittyvää merkitystä. Ammattitaito on yhtenä

yksilöä leimaava piirre ja leima kantaa hyvässä ja pahassa. Ammattitaitoon liitettävä leima

kertoo sen merkityksestä organisaatiossa. Ammattitaitoa odotetaan ja ammattitaidottomuus

vaikkakin pienessä asiassa nähdään negatiivisena. Ammattitaito kytkeytyi osaltaan myös oma-

aloitteisuuteen, sillä yksilön odotettiin itsenäisesti ja tehtävänsä mukaisen osaamisen

perusteella tekevän työnsä. Oma-aloitteisuuteen yhdistyi pelkän rohkean tehtävään tarttumisen

lisäksi ymmärrys oman tekemisensä vaikutuksesta muuhun kokonaisuuteen.

C1.30: …ihmisten tämmösen niinkun asenne, et ymmärretään, miksi asioita

tehdään, ja mitä pitää saada aikaseks, on semmonen, mitä arvostetaan paljon,

koska tääl on hyvin paljon sillee, että alainen ja esimies eivät kohtaa fyysisesti.

...on tärkeetä, että alainen ymmärtää, mitä pitää saada aikaseksi

Kokemuksen arvostaminen näkyi etenkin sisäisissä säännöissä ja päätöksenteossa. Tämän

lisäksi monissa arvoihin liittyvissä vastauksissa haastateltavat ottivat sen erikseen esille.

Kokemus yhdistettiin nimenomaan yksilön arvostukseen, joka näkyy edellä mainituissa

tilanteissa. Mattila (2006, 132-133) havaitsi tutkimuksessaan, että henkilön kokemus ja ikä
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vaikuttavat hänelle osoitettavaan luottamukseen sekä valvontaan ja kuriin. Kokemus näytti

olevan jonkinlainen itseisarvo tai välinearvo. Haastateltavien oli haastavaa ja jopa vaikea

kertoa, onko kokemuksella joitakin variaatioita tai mitä se on. Näytti siltä, että kokemus

itsessään tuottaa arvostusta riippumatta siitä, millaista se on ja mistä sitä on hankittu.

Kokemusta kannatti tavoitella myös sen välinearvon takia, mutta sitä ei voinut saavuttaa muulla

kuin olemalla työssä riittävän ajan.

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

tavalla tukea ja arvostusta tässä työyhteisössä

Mielenkiintoisella tavalla edellisen ilmauksen henkilö kuvaa kokemukseen liittyvän

kehityskulun helpottaneen häntä. Ilmaus kuvaa hyvin kokemuksen välinearvoa, sillä sen kautta

on saanut sellaista tukea ja arvostusta, jota hän ei kokenut saavansa ilman kokemusta. Tämän

perusteella on oletettavaa, että sosiaaliset säännöt arvostuksen ja luottamuksen suhteen

poikkeavat ainakin henkilön kokemuksen mukaan. Tämä tukee aiempia havaintoja

hierarkkisesti järjestyneestä sosiaalisesta rakenteesta. Samoin se tukee organisaation

byrokraattista luonnetta senioriteetin arvostamisen argumentin osalta.

Ihmissuhdetaidot näkyivät sekä suoraan arvoihin liittyvissä vastauksissa, että osana aluksen

sosiaalista elämää koskevissa vastauksissa. käsityksissä korostuivat kyvyt toimia erilaisten

ihmisten kanssa erilaisissa tilanteissa. Käsitys on yhdistettävissä esimerkiksi kokemuksiin

työyhteisön sosiaalisesta pakollisuudesta.

D5.20: No jälleen kerran haluaisin mennä siihen niin kuin avoimuuteen ja kykyyn

keskustella ja siihen niin kun yhteistyökykyisyyteen että meilläkin on niin kun

hyvin laaja tää meidän tehtäväkenttä sit toimitaan niin kun paljon yhteistyössä

muiden alusten ja sitten kansainvälisessä yhteistyössä niin se että kykenee

tulemaan toimeen niin kun hyvin erilaisten ihmisten kanssa

On selvää, että alukseen liittyvät erityispiirteet niin fyysisenä kuin sosiaalisena rakenteena

nostavat ihmissuhdetaidot arvostettaviin asioihin. Ihmisten kanssa on tultava toimeen pitkien

yhteisten merimatkojen aikana. Ihmissuhteiden pakollisuus korostaa sitä, että erilaisten

ihmisten kanssa on tultava toimeen ja yksilön on kyettävä luovimaan erilaisissa ihmissuhteissa

pärjätäkseen työssään. Erilaisten ihmisten kanssa toimeen tulevat henkilöt huomataan ja heitä

selvästi arvostetaan.
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4.4 Organisaation säännöt

Sääntöjen kautta tarkastellaan organisaation valvontamekanismeja siten, kuin se näkyy yksilön

käsityksissä (Ks. Johnson ym. 2008, 199). Säännöt kuvaavat henkilöiden suhtautumista

toimintaa ohjaaviin sääntöihin, määräyksiin, normeihin tai muihin ohjeisiin sekä suhtautumista

virheisiin. Organisaation säännöt, käytännöt ja standardoidut prosessit voidaan ymmärtää

kulttuurisina artefakteina, sillä niillä on todellisuutta muokkaava vaikutus, vaikka niitä

käsitellään usein organisaation objektiivisina luonnehdintoina (Morgan 1997, 144). Virheiden

kautta saadaan tietoa organisaation tarinoista, sillä virheiden kuvaavat käsityksiä onnistumisista

ja epäonnistumisista (Johnson ym. 2008, 198).

Sääntöjen sosiaalinen todellisuus

Mielenkiintoisina havaintona aineistosta nousi esille määräyksiin liittyvä paternalistinen

ristiriita, jolla kuvaan henkilöiden suhdetta määräysten holhoavaan luonteeseen. Toisaalta

määräysten koettiin olevan työn ohjauksen suhteen liiankin yksityiskohtaisia, mutta yhtäältä

määräykset tulkittiin paikoin liian laveiksi jättäen yksilölle liikaa tulkinnan varaa.  Paternalismi

viittaa eräänlaiseen kontrolliin ja hallitsevaan patriarkaattiin, jossa isällisen suojaamisen

vastapainoksi työntekijöiltä odotetaan lojaalisuutta ja tottelevaisuutta. Organisaation

johtamisessa tämä voi näkyä esimerkiksi aikuinen-lapsi -asetelmassa esimiehen ja alaisen

välillä. Tällainen huolenpito voi näkyä työntekijöiden vastustuksessa, sillä se haastaa heidät

rationaalisina ja kyvykkäinä aikuisina. (Fleming 2005, 1471, 1486.) Mattilan (2006)

tutkimuksen mukaan organisaation tiukat säännöt ja toimintaohjeiden tarkennukset koettiin

siten, ettei työntekijöiden omaan ymmärrykseen luotettu riittävästi. Tiukentuneet säännöt

koettiin kontrolloivina ja siihen yhdistetiin sen negatiivisen luonteen vuoksi muitakin

työyhteisön negatiivisia ilmentymiä (esim. sairauspoissaolot ja huonontunut työilmapiiri).

(Mattila 2006, 132.) Aineistosta oli tulkittavissa, että henkilöt kokivat monet määräykset ja

työohjeet juurikin haastavan heidät ajattelevina ihmisinä.

C5.11: …esimerkiksi toi miesverkko tuossa laitetaan siihen maihinkäynnin alle

semmonen verkko. Niin ethän sä nyt putoo sinne mereen, kun siinä on kaiteet ja

kaikki, niin silti se verkon vetäminen sinne tuntuu musta aika turhalta. Ja toinen

asia on sitten se, mistä mä oon sanonu joka kerta […], että minkä takia täällä

laivalla pitää siltä ensimmäiseltä upseerilta pyytää lupa lähtee kotiin. Et tää on

niinku lastentarha välillä.
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Ristiriitaisuus paternalismin osalta näkyi kahdella tavalla. Luvussa 4.3 nostettiin esille aamun

käskynjaot, jossa nostetaan samoja asioita kerta toisensa jälkeen esille ja joitakin asiakirjoja

luetaan henkilöstölle ääneen. Tällainen käyttäytyminen viittaisi melko vahvasti paternalismiin.

Organisaatiokulttuuriin on juurtunut vahva huolenpidon mentaliteetti, jota ei välttämättä osata

nähdä sisältäpäin. Vaikka aineistosta nousi usein esille, että henkilöstö haluaa heitä kohdeltavan

itsenäisiä ja rationaalisina yksilöinä, he eivät halunneet luopua vahvasta huolenpidosta

esimerkiksi aamun käskynjaon osalta.

Toinen ristiriita näkyi siinä, että organisaatiossa annetaan hyvinkin tarkkoja ohjeita ja

määräyksiä, mutta niiden noudattamista ei valvota. Tämän lisäksi yksilön vastuulle jää omaan

toimintaan liittyvien erilaisten määräysten ja ohjeiden selvittäminen, niiden ristiin vertaaminen

kokonaisuuden hahmottamiseksi sekä käytännön soveltaminen. Määräykset toimivat yhtenä

organisaation vallankäytön muotona (Vrt. Fleming 2005, 1486), mutta paternalistista kontrollia

ei viety kuitenkaan loppuun asti.

B4.62: …jos mennään sinne ylemmäs, niin ei ketään kiinnosta, mitä... ennen kun

sattuu jotain. Ei kukaan ole kiinnostunut siitä, noudatetaanko tätä käskyä. Se

käsky tulee putkella, ja sen jälkeen miettimään uuden määräyksen tekemistä. Ei

järjestetä resursseja eikä mahdollisuuksia eikä koulutuksia eikä kukaan valvo

mitään. Se on meidän homma valvoo niitä, mitä me itse noudatetaan.

Määräyksiä todettiin olevan yksinkertaisesti liikaa ja niiden ehdottomuutta pidettiin ongelmana.

Käsityksissä näkyi henkilöiden perusluonteessa oleva halu noudattaa annettuja määräyksiä,

mutta niiden suuren määrän ja sekavan kokonaisuuden takia määräykset koettiin vaikeiksi

noudattaa. Monissa käsityksissä nousi esille maalaisjärjen käyttäminen, pakon sanelema

soveltaminen ja tulkinnallisuus. Erityisenä huomiona oli se, että annettuja käskyjä noudatetaan,

vaikka ne edellyttäisivät määräysten rikkomista. Tällaisia tilanteita olivat mm. ne, joissa

tehtävän suorittamiseen liittyviä pätevyyksiä ei välttämättä ollut mutta tehtävä katsottiin niin

tärkeäksi, että riittävän osaamisen varmistumisen jälkeen tehtävä suoritettiin ilman määräysten

mukaisia pätevyyksiä. Rikottavat määräykset eivät kuitenkaan saaneet vaarantaa turvallisuutta.

Tutkimuksissa on havaittu, että aluksen toimintaa ohjataan paljon. Oheistus on usein

työllistävää, sillä aluksen päällikön ja muun henkilökunnan harteille jätetään niiden

integroiminen toimintaan. Aluksen henkilöstön toiveissa on, että olemassa olevaa ohjeistusta

voisi selkeyttää ennen kuin uusia laadittaisiin. Erityisesti tulisi keskittyä ohjeistamaan, miten
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määräysiä sovelletaan aluksella käytännössä. Sen sijaan päällikön määräysvaltaan ei tulisi

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

Toimintaan liittyvistä säännöistä nousi erityisenä esille Laivapalvelusopas (LPO), joka yhdessä

Sotilasmerenkulkuohjeen (SMO) ja Suojapalveluohjeen kanssa muodostaa keskeisen osan

jokaiselle merisotilaalle välttämättömästä perustietoudesta (LPO 2006, 12). LPO määrittää

hyvinkin tarkasti aluspalveluksen yleisistä järjestelyistä. LPO:n erikoisuutena on se, että

nimensä mukaisesti se on opas, mutta jo LPO:n ensimmäisessä luvussa siitä puhutaan

ohjesääntönä. Oppaan ja ohjesäännön välillä on selvä ero siinä, miten niihin tulisi suhtautua.

LPO ja SMO nousivat esille keskeisinä osina merisotilaiden kouluttamisesta ja kulttuurisesta

sosialisaatiosta.

C2.30: No sitähän on varsinkin koulussa jo hakattu päähän since day one, että

mitkä tätä toimintaa ohjaa. Ne on ne laivapalvelusopas ja sotilasmerenkulkuohje.

Toisaalta LPO:ta pidettiin hyvänä perustietouden, perinteiden ja toiminnan

yhdenmukaistamisen kannalta, mikä oli hieman ristiriitainen siihen liittyvien negatiivisten

tunteiden näkökulmasta. Tämä saattaa viitata siihen, että perinteitä ja perinteiden mukaista

käyttäytymistä arvostetaan. Samalla se korostaa sitä, että sosiaalisessa todellisuudessa

yhdenmukainen käyttäytyminen on tärkeää.

D3.44: Mä koen sen kokonaisketjun huolimatta siitä, että LPO:n joistain kohdista

voi olla niinku kehittämisen varaa, mutta ne on ne, mitkä luo ne rutiinit ja

perusteet sille, että me kaikki nähdään asiat ja koetaan asiat samalla tavalla, et

se on kuitenkin se laivaston selkäranka, et SMO, LPO siellä ehkä niinku

YLPALVO tietysti siellä taustalla, mutta ne on vaan ne perusedellytykset, jotta voi

toimia tässä työssä. Sitten ku se runko on kaikille sama, niin kaikki katsoo sitä

asiaa niinku samasta kulmasta, et sieltä se runko tulee, mikä on kaikille laivaston

yksiköille sama ja sit vasta niiden jälkeen tulee nää laivaohjeet ja vahtiohjeet ja

muut vastaavat, mitkä on sitten alusluokkakohtaisia, et […] se on sitä tavallaan

myös sitä merivoimien perinteiden vaalimista, mikä on myös tärkeetä niiltä osin.

Suurin osahan niistä on hienoja ja säilyttämisen arvoisia…

Henkilöstön suhteesta LPO:een näkyi samoja jo aiemmin esiteltyjä paternalistisen ristiriidan

piirteitä. Samoin käsityksissä korostuivat näkemykset, että LPO:n soveltaminen sellaisenaan

on mahdotonta tai jopa hölmöä. Näissä käsityksissä näkyi selvästi Erkama ym. (2007, 31) esille

nostama integroimisen ongelma. Henkilöstö koki, että LPO on yleisohje eikä sovi sellaisenaan
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kaikille aluksille. Sitä on kuitenkin käsketty noudattaa kaikilla aluksilla, mutta samassa

yhteydessä ei ole tarkemmin selvitetty yksittäisille aluksille, mitä se heille oikeastaan tarkoittaa.

Yleisesti suhtautuminen määräyksiin oli hyvinkin selvä. Määräyksiä lähtökohtaisesti

noudatetaan, sillä sen kuvattiin olevan sotilasorganisaatiossa tapana. Määräyksien määrän ja

niiden hajanaisuuden sekä yksilön vastuun takia käsityksissä nousi kuitenkin usein esille

määräysten noudattaminen maalaisjärkeä käyttäen. Nämä eivät ole toistensa poissulkevia, sillä

määräysten noudattamatta jättäminen tai niihin liittyvien tulkintojen tekeminen koettiin olevan

pakon sanelemaa. Oikeus määräyksen tulkintaan ja sen soveltamiseen poikkesi henkilöiden

kesken. Yleisenä havaintona oli, että riippumatta määräyksen laatijasta, esimiehellä on alaiseen

nähden erilainen oikeus tehdä tulkintoja ja soveltaa määräyksiä.

Suhde virheiden tekemiseen

Suhteessa virheisiin päättelin, että käynnissä on jonkinlainen suhtautumisen muutos.

Käsityksissä näkyi, että suhtautumisessa virheisiin on organisaatiokulttuurissa syvällä olevia

oletuksia. Virheet nähtiin kolauksena omalle egolle tai uralle. Tämä saattaa yhdistyä aiemmin

esitettyyn käsitykseen ammattitaidon arvostuksessa, jossa ammattitaito, tai sen puuttuminen,

koettiin hyvinkin leimaavaksi. Tämä saattaa myös selittää aiemmin esitettyä päätöksenteon

siirtämistä organisaatiotasoilla alhaalta ylöspäin.  Samalla käsityksissä näkyivät virheen tekijän

ottaminen osaksi yleistä verbaalista huumoria. Tämä vain alleviivaa Ivancevich ym. (2014,

215-216) näkemyksiä huumorilla kätkettyjen nimittelyiden negatiivisia vaikutuksia.

C6.49: vieläki se nähdään semmosena, et virheet on kolauksii egolle ja omal

kilvelle. Eli ei niistä ainakaan… varmasti otetaan opikseen, mutta ei niit

mielellään mun näkökulmast myöskään ihan hirveesti huudella ulkopuolelle. ...se

leimaamisen kulttuuri on kyl semmonen, mist pitäis päästä eroon täs laivaston

puolella. ...Ja (vaik siel) puhutaan tietyis asiois vitsinä ja nii eespäin pois, mut kyl

mä sanon, et monel ihmisel o jääny hampaankoloon paljo asioi just tommosest

asiast.

A3.68: Koen, että joskus kyllä aluksen päällikötkin, niin selittävät asiat ja

laivueen komentajat selittävät asiat parhain päin ja sillä tavalla, että ei niitä

avoimesti kerrota, että tämmönen moka tässä hommassa oli, ja että yritetään niin

kun värittää mahdollisimman kiiltävä kuva itsestä.
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Toisaalta suhtautumisessa näkyi ainakin halu muuttaa organisaatiokulttuuria tältä osin.

Suhtautuminen virheeseen oli tunnistettu ongelmalliseksi ja käsityksissä näkyi halu ottaa

askelia ymmärtävämpään suuntaan. Mielenkiintoisesti käsityksissä näkyi, että ilmavoimat

nähtiin positiivisena verrokkina, josta haluttiin ottaa mallia. On ehkä hieman hämmentävää,

että 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 kyllä mennyt tietyllä tavalla parempaan suuntaan ja

näkisin, että sitä on yritetty hakea sitä mallia tuolta ilmavoimista missä virheet

pystytään kertomaan.
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5 Tutkimuksen johtopäätökset, jatkotutkimusesitykset ja pohdinta

Tutkimuksen tavoitteeksi asetin merivoimien laivaston organisaatiokulttuurin selvittämisen

johtajuuden näkökulmasta. Tutkimuksessa oli kiinnostunut siitä, millaisena merivoimien

laivaston organisaatiokulttuuri näyttäytyy johtajuudesta tehtyjen käsitysten kautta

tarkasteltuna. Ajattelin tutkimuksen tuovan uutta näkökulmaa Puolustusvoimien

organisaatiokulttuurista tehtyihin havaintoihin. Samalla pyrin tuomaan uutta näkökulmaa

johtajuuden sosiaalisen ilmiöön tutkimalla johtajuutta siellä, missä se tyypillisesti kuvataan

varsin hierarkkisena ja heroistisena. Merivoimien laivasto oli erinomainen tutkimuskohde, sillä

aiempien tutkimusten valossa (Hokkanen 2011) se näyttäytyi organisaatiokulttuurin

näkökulmasta byrokraattisen kulttuurin eräänlaisena arkkityyppinä ja johtamisen näkökulmasta

auktoriteetteihin nojaavana. Näiden perusteella se näytti juuri siltä, miten esimerkiksi Leinonen

ym. (2011) ovat Puolustusvoimia kuvanneet.

Tutkimuksen pääongelmaksi asetin selvitettäväksi, millaisena merivoimien laivaston

organisaatiokulttuuri näyttäytyy aluspalveluksessa olevien henkilöiden johtajuuteen liittyvien

käsitysten kautta tarkasteluna? Tutkimuksen alakysymyksiksi asetin 1) millaisena merivoimien

laivaston johtajuus näyttäytyy aluspalveluksessa olevien henkilöiden käsitysten kautta

tarkasteluna, ja 2) millaisia organisaatiokulttuurisia merkityksiä on yhdistettävissä

aluspalveluksessa olevien henkilöiden johtajuuteen liittyviin käsityksiin? Tutkimusongelmaan

vastaamiseksi loin teoreettisen johtolangan, jonka muodostivat johtajuuden ymmärtäminen

sosiaalisena konstruktiona, organisaatiokulttuurin holistinen ja rajaamaton luonne sekä näiden

yhteen kietoutuneisuus työyhteisön tasolla. Tutkimuksen aineiston keräsin neljältä

merivoimien alukselta (n=24) yksilöhaastatteluilla, joista kootun aineiston tulkinta ja analyysi

perustui fenomenografiseen ymmärrykseen.

Tässä luvussa esitän tutkimuksen tuloksista tehdyt johtopäätökset. Ensimmäisessä alaluvussa

vastaan tutkimusongelmaan käsittelemällä ensin jokaisen alakysymyksen, joiden jälkeen

vastaan tutkimuksen pääongelmaan. Tämän jälkeen kahdessa seuraavassa alaluvussa esitän

tutkimuksen teoreettiset ja käytännölliset johtopäätökset, joiden perusteella esitän joitakin

toimenpidesuosituksia. Neljännessä alaluvussa esitän tutkimuksen perusteella havaitut

jatkotutkimustarpeet, joiden jälkeen viidennessä alaluvussa arvioin tutkimuksen tuloksia.
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5.1 Yleiset johtopäätökset ja tutkimusongelmiin vastaaminen

Laivaston johtajuus

Tarkastelin johtajuutta relationaalisen johtajuuden kautta, jossa huomio kiinnitettiin yksilöiden

sijaan kollektiiviseen dynaamisuuteen (Ks. Uhl-Bien 2006). Pyrin tällä huomioimaan

johtajuuden perustana olevan sosiaalisen todellisuuden. Johtajuutta lähestyin työyhteisön

dynamiikan, johtamisen käytäntöjen ja päätöksenteon kautta. Tällä kykenin irrottautumaan

johtajuuden rationaalisesta ideologiasta ja jättämään johtajuuteen liittyvien seurausten

tarkasteleminen tutkimuksen ulkopuolelle. Keskeistä ei ollut tunnistaa johtamisen tai

johtajuuden seurauksia, vaan tehdä havaintoja johtajuuden ilmiöstä laivastossa.

Johtajuus oli kontekstuaalista, jossa alukset olivat keskenään hyvin samankaltaisia mutta

havaittavan erilaisia. Laivastollinen johtajuus tulikin esiin aluksissa esiintyvinä toistuvuuksina

sekä alusten ja rantaorganisaation välisistä suhteista. Johtajuus näyttäytyi perinteisen

heroistisen ja jälkiheroistisen johtajuuden yhdistelmältä, jossa selkeiden roolien ja

valtasuhteiden sekaan mahtui konsensusta, auttamista, ihmisen kasvattamista ja dynaamisuutta.

(Vrt. Crevani ym. 2007, 48.) Toisaalta tällainen johtajuuden jakolinja onkin lähinnä

teoreettinen.

Laivaston johtamisesta tunnistin varsin tyypillisiä ennakko-oletusten mukaisia ja aiemmissa

tutkimuksissa havaittuja piirteitä, joissa korostuivat yhtäältä tieteelliselle liikkeenjohdolle

tyypilliset mekanistiset tunnusmerkit kuin transformationaalisen johtamisen ihmisläheisyys.

Suuremmissa aluksissa johtamisessa korostettiin sen hierarkkista luonnetta toimintojen

synkronoinnin ja kontrollin kautta, kun taas pienemmissä aluksissa korostettiin joukkojen

lähellä olemista ja yksilön ohjaamista kasvattamisen logiikkaa mukaillen. Tutkimuksessa tuli

erittäin hyvin esille aluksen toiminnan luonteeseen liittyvät hyvinkin itsenäiset ja toistaan

tehtäviensä kautta erottuvat erikoisalat. Aluksen koko lähinnä vaikutti siihen, missä määrin

aluksen johto osallistui tai puuttui erikoisalojen sisäiseen toimintaan.

Tutkimuksen perusteella laivaston johtajuutta voidaan luonnehtia komentajakeskeiseksi ja

päällikkökeskeiseksi, jotka tunnistettiin käsitteellisesti samoiksi asioiksi. Tämä tukee myös

aiemmassa tutkimuksessa tehtyjä havaintoja (Ks. Hartikainen 2015). Komentajalla on suuri

valta ja vaikutus aluksen sosiaaliseen todellisuuteen. Alusten henkilöstön käsityksistä päättelin,

että komentajakeskeisyys on voimakkaasti ja pitkän historian saatossa muodostunut

johtajuuden sosiaalisen todellisuuden keskeisimmäksi tekijäksi. Tähän löytyi yksi keskeinen
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syy aluksen toiminnasta, jossa korostui päällikkökeskeisyys. Päällikön valta aluksella tuntui

olevan yksiselitteinen, jota ei kiistetty. Henkilöstö oppii päällikkökeskeisyyden osana

sosiaalista integroitumistaan niin koulutusohjelmissa kuin työelämässä. Päällikön valta tuntui

olevan niin voimakas, että siitä oli muodostunut sosiaalisen todellisuuden yhteisesti hyväksytty

totuus. Havaintoa tuki erityisesti päällikön institutionalisointi tai reifikaatio, jossa päällikkönä

toimiva henkilö toteuttaa sosiaalisessa todellisuudessa muodostunutta käsitystä vastaavaa

päällikön roolia. Päällikön käsitykset ja muun henkilöstön käsitykset aluksista riippumatta

olivat hyvin yhtenevät päällikön roolin osalta.

Tutkimuksen perusteella johtaminen ja johtaja henkilöityivät hyvin voimakkaasti.

Henkilöityminen liittyi lähinnä asemaan eikä henkilöön itseensä. Keskeisenä havaintona oli

komentajan ja etenkin päällikön roolit. Johtajuuden sosiaalista luonnetta kuvaa hyvin se, että

käsitykset johtajan ja johtamisen henkilöitymisestä etenkin päällikköön olivat hyvinkin

yksituumaisia. Tutkimuksen perusteella väitän, että johtajuudessa eri tehtävissä oleviin

yksilöihin liitetään hyvinkin voimakkaat odotukset ja oletukset henkilön aseman perusteella

persoonan ja yksilön ominaisuuksien lisäksi. Toisaalta tutkimuksen perusteella voin myös

sanoa, että henkilö voi omalla toiminnallaan muuttaa asemaan liitettäviä odotuksia ja oletuksia

osana työyhteisön sosiaalista vuorovaikutusta. (Vrt. Western 2019, 36.) Komentajakeskeisyys

ja johtajan henkilöityminen vahvistavat Alvessonin (2013, 101) havaintoja armeijoille

tyypillisestä johtajakeskeisyydestä ja esimies-alais-suhteen yksiselitteisyydestä.

Johtajuudesta tunnistin kolme sosiaalista ympäristöä, joista yhden muodosti alus, toisen laivue

ja kolmannen merivoimat osana Puolustusvoimia. Laivasto ei näyttänyt muodostavan

merivoimien ja laivueen väliin sosiaalista ympäristöä, vaikkakin laivaston komentajalla nähtiin

olevan erittäin merkittävä vaikutus aluksen sosiaalisen ympäristöön. Sosiaalisissa

ympäristöissä kyse oli yksilön kiinnittymisestä eri ympäristöihin. Käsityksissä näkyi, että

laivasto ei muodostanut selkeästi omaa ympäristöään, sillä yksilöt eivät kokeneet kiinnittyvän

siihen. Erityisesti esille nousi paikkakuntiin sidotut erilliset yhteisöt, 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 ylemmän organisaatiotason kanssa yhtenäistä johtajuuden sosiaalista ympäristöä,

vaan aluksen päällikkö oli lähinnä linkkinä aluksen ulkopuolelle. Alusluokkien sisällä

henkilöstö kävi tosin usein lainassa muissa aluksissa, mutta yhtenäistä ympäristöä ei

tunnistettu. Vastakkainasettelu nousi esille siinä, että ylemmän johdon toimintaan ei
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käytännössä voi vaikuttaa, vaikka aluksella oltiin monista heille käsketyistä asioista hyvinkin

erimielisiä. Samoin ylemmän johdon käskyt ja tehtävät nähtiin ehdottomina. Tämä saattoi

näkyä siinä, että aluksilla korostettiin toimintaan liittyvien sääntöjen, määräysten ja käskyjen

noudattamista maalaisjärkeä käyttäen. Tämä vahvisti käsitystä aluksesta erillisenä johtajuuden

sosiaalisena ympäristönä.

Johtajuuden sosiaalisessa rakenteessa yhdistyivät objektiivinen ja subjektiivinen todellisuus.

Aluksen fyysinen rakenne, rakenteeseen liittyvät työyhteisön toimintatavat ja aluksen erityiset

tilat muodostivat sellaisen fyysisen todellisuuden, jolla oli vaikutusta johtajuuteen. Fyysinen

todellisuus ei ollut irrallinen osa subjektiivisesta todellisuudesta, sillä siihen liittyi myös

subjektiivisia tulkintoja, mutta sillä nähtiin olevan sosiaalisen rakenteeseen ohjaava vaikutus.

Pienemmissä aluksissa ahtaammat tilat toivat aluksen henkilöstöä osin pakon sanelemana

lähelle toisiaan, kun taas isommissa aluksissa väljemmät tilat mahdollistivat osittaisen

eristäytymisen. Tämä näkyi erityisesti siinä, miten henkilöstö kuvasi työyhteisön tiiveyttä ja

dynamiikkaa. Johtajuuden näkökulmasta pienemmissä aluksissa korostui kollektiivisuus ja

yhteistoiminta sekä pyrkimys hierarkiarajojen rikkomiseen ja avoimeen vuorovaikutukseen.

Isommissa aluksissa hierarkia oli selvemmin läsnä ja johtajuudessa korostuivat erilaisiin

asiantuntijuuksiin, kokemukseen tai asemaan liittyvät tekijät. Aluksen fyysisellä rakenteella

näytti olevan selkeä merkitys siihen, millaiseksi aluksen sosiaalinen yhteistoiminta muodostuu.

Yhteisenä tunnistettavana kollektiivisena piirteenä oli hierarkiaan perustuvat valtasuhteet.

Komentajan, aluksen päällikön ja erikoialojen sekä yksilön vallasta ja vastuusta vallitsi erittäin

suuri konsensus. Johtajuuden näkökulmasta tunnistin neljä erilaista samanaikaisesti ja

päällekkäin toimivaa rakennetta, jotka kaikki näyttäytyivät aluksilla samoin. Rakenteet

noudattelivat organisaatiohierarkiaa, vahtijärjestelyä, henkilöryhmiin perustuvaa jakoa ja

kokemukseen perustuvaa jakoa. Rakenteet eivät olleet yhtenäisiä sosiaalisia yhteenliittymiä,

vaan kuvaavat lähinnä aluksen erilaisia hierarkkisia rakenteita. Havainto tukee Alvesson &

Willmott (2002, 630-632) väitettä siitä, että hierarkkisessa organisaatiossa vertikaalisia

sosiaalisia rakenteita ei helposti synny.

Johtajuuden näkökulmasta nämä erilliset rakenteet ovat merkittäviä. Jokaisessa rakenteessa

käsitellään, muokataan ja uudelleen jaetaan sosiaalisen todellisuuden valtasuhteet ja käsitykset

niistä. Merkittävintä on, että rakenteiden perusteilla sosiaalista valtaa käyttävät kokemukseen,

virkaikään tai sotilasarvoon katsoen vanhimmat henkilöt, jolloin käsitykset johtajuudesta

muuttuvat todennäköisesti hyvinkin hitaasti. Tätä kuvaa hyvin havainnot siitä, että niillä

aluksilla, joilla oli ikään katsoen vanhinta henkilöstöä, heidän käsityksensä johtajuudesta
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painottivat käskyvaltaa ja auktoriteettia. Sen sijaan aluksilla, joissa oli iältään nuorempaa

joukkoa, johtajuudessa näkyi selvästi enemmän vuorovaikutuskeskeisyys.

Alusten tasolla näkynyt kollektiivisuus yhdistyi avoimempaan vuorovaikutukseen.

Vuorovaikutus ei liittynyt niinkään johtamiseen, vaan yleiseen ongelmanratkaisuun. Tällainen

käyttäytyminen viittaa relationaaliseen johtajuuteen, jossa ongelmanratkaisu tehdään sopivissa

sosiaalisissa verkostoissa keskusjohtoisen auktoriteetin koordinoidun ryhmän sijaan (Uhl-Bien,

Russ & McKelvey 2007, 304). Nämä sopivat sosiaaliset verkostot yhdistyivät tilannekohtaisesti

alusten sosiaalisten rakenteiden kanssa tarpeen mukaan. Aluksen näkökulmasta tässäkin näkyi

päällikkökeskeisyys, sillä ongelmanratkaisu liittyi päätöksentekoon, jolloin päällikkö teki myös

päätöksen ongelmaratkaisuun osallistuvista henkilöistä.

Asemaan liittyi sosiaalisessa konstruktiossa muodostunut käsitys yksilön oikeudesta vapaaseen

ilmaukseen. Johtajuuden näkökulmasta käsitykset olivat kaksijakoisia. Yksilölle oli sallittua

vapaa ilmaisu ja mielipiteen esittäminen niissä tilanteissa, joissa kyse oli keskustelu toiminnasta

yleisesti. Sen sijaan päätöksentekotilanteissa, käskettyä toimintaa tehtäessä tai esimiehen

toimintaan kohdistuvassa keskustelussa asema oli tiedostettava ennen mielipiteen ilmaisua.

Näissäkin yhteyksissä aluksen koolla oli merkitystä. Pienemmissä aluksissa mielipiteen ilmaisu

koettiin yleisemmin vapaammaksi matalamman hierarkian takia, kun taas isommissa aluksissa

hierarkkinen luonne näkyi myös mielipiteen ilmaisussa. Yhtenäisinä käsityksinä olivat

päällikön tai komentajan päätösten tai heidän toimintansa arvostelun haasteellisuus ja aamun

käskynjakojen vapaa kommunikaatio. Päätöksentekotilanteissa tai sen jälkeen ei ollut suotavaa

arvostella tehtyä päätöstä, vaan siihen oli sitouduttava sellaisenaan riippumatta omasta

mielipiteestään. Käsitykset kuvasivat hyvin jälkiheroistiselle 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 näkökulmasta erityinen tila. Toisin kuin

muualla, messissä sallittiin vapaampi ja jopa räiskyvämpi ilmaisu, ja siellä oli mahdollista tuoda

yksilön koko persoona esille. Samoin messissä hierarkiarajat selvästi liudentuivat. Tämä

mahdollisti yksilöllisemmän tutustumisen ja itsensä tunnetuksi tekemisen. Samoin se

mahdollisti epävirallisten 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 näkyi hierarkkisuus ja työyhteisön jakautuminen selvästi erottuviin ryhmiin.

Messi ei tosin selittänyt tätä yksistään, sillä aluksen rakenteellakin oli merkitystä.

Alaisten ja esimiesten väliset suhteet näyttäytyivät mielenkiintoisella tavalla osana johtajuutta.

Alaisten ja esimiesten välisiä suhteita kuvattiin yleisesti hyviksi ja jopa kaverillisiksi, joskin

yksilö asema hierarkiassa tunnistaen. Yksilön asema määrittyi organisaatiohierarkian,

kokemuksen tai virkaiän perustella. Mitä lähempänä nämä olivat esimiehellä ja alaisella

toisiaan, sitä vapaampi keskusteluyhteys heillä oli. Sama koski esimiehen toimintaan

kohdistuvaan palautteen antamiseen. Auktoriteettia ei sopinut haastaa, vaikka keskustelu olisi

muuten vapaata. Tämä vahvistaa aiemmissa tutkimuksissa esille käsityksiä auktoriteetin

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

Yksilöltä odotettiin oman tehtävänsä itsenäistä hoitamista vastuunsa puitteissa. Yksilön

odotettiin olevan ajatteleva ja aktiivinen yksilö. Aluksen johtamisessa näkyi lähinnä toiminnan

ylläpito ja toimintojen synkronointi. Yksilöitä ei niinkään johdettu, vaan heidän johtamisensa

oli lähinnä epäsuoraa, jolloin alukselle annettujen tehtävien kautta yksilö tunnistaa oman

roolinsa siinä. Yksilöiden johtaminen astui kuvaan lähinnä taistelutilanteissa tai joissakin

erityisissä tehtävissä. Käsitystä aktiivisesta ja ajattelevasta yksilöstä korostivat käsitykset

yksilön vaikutusvallastaan omaan tehtävään liittyen. Omassa tehtävässä koettiin vahvaa

itsenäisyyttä ja oma työ koettiin hyvinkin vapaana. Tämä tukee aiempia havaintoja siitä, että

yksilöiden johtamista ei käytännössä ole aluksen rutiinitehtävissä.

Johtajuudessa näkyi jopa paternalismiin viittaavaa holhousta, joka näyttäytyi ristiriitaisena

käsityksenä aktiivisesta ja ajattelevasta yksilöstä. Holhous nähtiin syntyvän tiukoista ja varsin

yksityiskohtaisista toiminnan säännöistä, jotka nähtiin loukkaavan yksilöä rationaalisena

henkilönä. Tämä on hyvin ymmärrettävissä organisaation luonteella, jossa uusiin asioihin

suhtaudutaan sääntelemällä, sillä se on varmin keino välttää virheellistä toimintaa (Davis 1948).

Johtaminen opitaan työssä ja osana yksilön ammatillista koulutusta. Alusten päälliköt ovat

tyypillisesti kasvaneet aluksen sisältä tai ainakin saman alusluokan aluksella. On selvää, että

päällikön käsitykset johtajuudesta tai johtamisesta ovat aluksen sosiaalisen todellisuuden

vaikuttamia. Tällöin aluksen johtamisessa tai johtajuudessa ei voi odottaa tapahtuvan

kovinkaan suuria vaihteluita päälliköiden vaihtuessa, vaikkakin jokaisella voi olla

painotuksensa. Huomioitavaa on myös, että merivoimien komentaja nimittää kaikki

taistelualusten päälliköt, jolloin hän voi vaikuttaa siihen, millaista käyttäytymistä hän haluaa

alukselle (Vrt. Alvesson & Willmott 2002, 628-630).



115

Johtajuuteen liittyvät käsitykset organisaatiokulttuurisina merkityksinä

Tarkastelin organisaatiokulttuuria Scheinin (Ks. 1987, 123) organisaatiokulttuurin

perusoletustason kautta, jotka yhdistin johtajuuden eri ulottuvuuksiin. Toisin kuin Schein

esittää, organisaatiokulttuuria ei tarkastelu hierarkkisesti tai muutoin järjestyneenä, vaan

ymmärsin organisaatiokulttuurin käyttäytymisessä näkyvänä oletusten ja perusarvojen

yhtenäisenä systeeminä. Aineiston analyysin aikana havaitsin, että Scheinin (1987)

perusoletustasoa koskeva selitysmalli toimi hyvänä kehyksenä, sillä siinä avataan hyvinkin

subjektiviinen perusoletustaso viiden näkökulman kautta varsin ansiokkaasti. Analyysissa jaoin

Scheinin mallista todellisuuden luonteen vielä fyysiseen todellisuuteen ja sosiaaliseen

todellisuuteen. Tutkimus nojasi käsitykseen, että ihmisten ilmauksista on tehtävissä

johtopäätöksiä organisaatiokulttuuriin liittyvistä sanattomista käyttäytymisen säännöistä

johtajuuteen ja työyhteisön toimintaan keskittyvän haastattelun avulla.

Organisaatiokulttuurin sosiaalinen todellisuus yhdistyi johtajuuden sosiaalisen rakenteeseen,

johtamisen käytäntöihin, käsitykseen yksilöistä ja heidän asemastaan sekä toiminnan

sääntöihin. Organisaatiokulttuuriin sosiaalisen todellisuuden vahva yhteenliittymä usean

johtajuuden tarkastelunäkökulman 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 selvästi oman maailmansa, joka rajoittui kuvaannollisesti rantaviivaan.

Ylemmän organisaatiotason johtamista ja muuta organisaatiota kuvattiin aluksen toiminnasta

etääntyneenä. Suhdetta kuvattiin jopa hyvän ja pahan välisenä kamppailuna, jossa alus edusti

hyvää ja rantaorganisaatiot pahaa. Käsitys tukee mm. Swidlerin (1986, 277) havaintoja siitä,

että organisaatiokulttuuri ei ole yhtenäinen, vaan siihen saattaa liittyä ristiriitaisuuksia. Kyse ei

ole myöskään sisäpiirin ja ulkopuolisen retoriikasta, vaan aluksen sosiaalisten mallien ja muun

organisaation sosiaalisten mallien välisistä merkityseroista (Vrt. Quantz ym. 2017, 380) sekä

yksilön kiinnittymisestään eri sosiaalisiin ympäristöihin. Henkilöstön käsityksissä heijastui

kykenemättömyys ja voimattomuus rantaorganisaatioiden vaikutusvallan edessä, jolloin

henkilöstöllä ei ollut mahdollista olla osana rantaorganisaatioiden ja alusten välisen

organisaatiokulttuuristen merkitysten konstruoinnissa. Rantaorganisaation ja aluksen välistä

etääntymistä korostaa erityisesti aluksen toimiminen merellä, sillä aluksen henkilöstöllä ja

rantaorganisaation henkilöstöllä on vain rajatut mahdollisuudet muodostaa yhdessä

organisaatiokulttuurisia merkityksiä osana vuorovaikutusta.
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Johtajuuden sosiaalinen rakenne yhdistyi organisaatiokulttuurin fyysisen todellisen kanssa,

jossa keskeisimpänä yhteenliittymänä oli aluksen rakenne. Aluksen rakenne ohjasi

objektiivisena todellisuutena johtajuuden sosiaalista rakennetta siten, että pienemmät tilat

näyttäytyivät työyhteisön kiinteyttä ja yhteenkuuluvuutta lisäävänä tekijänä. Alvesson &

Willmott (2002) esittävät, että yhtenä johtajuuden ja kulttuurin yhteen liittymänä on ympäristö,

jossa yksilöt toimivat. Johtajuudella voidaan heidän mukaansa vaikuttaa organisaatiokulttuuriin

vaikuttamalla yksilöiden ympäristöön. Tässä tutkimuksessa en tehnyt havaintoja, että

johtajuudella olisi varsinaisesti vaikutettu ympäristöön, vaan ympäristö oli objektiivisena

todellisuutena johtajuutta muokkaava tekijä samalla, kun ympäristönsä vaikuttamalla

johtajuudella muokattiin organisaatiokulttuuria. Aluksen rakenteen katsottiin ohjaavan joukkoa

joko yhteen tai erilleen, ja sitä kautta johtajuudessa näkyi vuorovaikutuksen avoimuuden

eroavaisuudet aluksittain. Havainto korostaa relationaalisen johtajuuden sosiaalisen

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

Johtajuuden asemaan perustuva sosiaalisesti järjestynyt rakenne oli yhdistettävissä hierarkiaa

korostavaan organisaatiokulttuuriin. Käsitykset yksilöiden asemasta perustui

organisaatiohierarkiaan, vaikka niissä olikin variaatioita etenkin kokemukseen tai virkaikään

perustuen, jotka edelleen korostavat niihin liittyviä tulkintoja. Sosiaalinen hierarkia on

yhdistettävissä organisaatiokulttuurin sankaruuteen, jossa sankaruus syntyy epävirallisen tai

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

Johtajuudessa havaittiin sen sosiaalisen rakenteeseen yhdistyvät sosiaaliset säännöt, joilla

määritellään organisaation sosiaalista todellisuutta. Ne olivat yhdistettävissä Johnson ym.

(2008, 198) analyysimallin organisaatiokulttuurin valvontamekanismeihin ja

valtarakenteeseen. Sosiaalisissa säännöissä näytti korostuvan valtarakenne, sillä ne liittyivät

epävirallisen ja virallisen hierarkkisen aseman korostamiseen ja sen näkyväksi tekemiseen.

Istumapaikoilla ja hyttijärjestelyillä osoitettiin auktoriteetin kunnioitusta, sillä niihin liittyivät

eri asemassa olevien henkilöiden erilaiset kohtelut tai oikeudet. Valvontamekanismeista tehtiin

yksi havainto, joka koski vanhemman henkilön vastuuta kouluttaa nuorempia. Kouluttamisella

tarkoitettiin sosiaalisten sääntöjen ja organisaatiokulttuurisen hiljaisen tiedon välittämistä osana

yksilön sosialisaatiota.

Valtarakennetta korosti johtajuudessa havaittu vahva päällikkö- ja komentajakeskeisyys.

Tunnistin päällikön keskeisimmäksi sosiaalista todellisuutta määrittäväksi tekijäksi, sillä

päällikön valta ja asema olivat yksiselitteisiä. Päällikköä verrattiin jopa jumalaan, mikä kuvaa

henkilöstön käsitystä päällikön vallasta. Sen sijaan, että päällikkö olisi ainoastaan itse
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sosiaalista todellisuutta muokkaava henkilö, myös päällikkö on pitkän historian sosiaalisen

konstruktion tuote. On mahdollista, että sosiaalisessa todellisuudessa muodostunut käsitys

päälliköstä ulottuu niin syvälle, ettei päällikkö voi itse valita omaa valtaansa aluksen

sosiaalisessa todellisuudessa (Vrt. Berger & Luckmann 2009, 103-104). Käsitykset päälliköstä

olivat niin syvällä, että yksi päällikkö ei niitä kykene täysin muuttamaan, vaan tarvittaisiin

pidemmän aikavälin systemaattinen muutostyö. Tämä kuvastaa hyvin sen

organisaatiokulttuurista luonnetta, jossa päällikkö on määritelty syvälle kulttuurin

perusoletukseen.

Ihmissuhteiden luonteessa näkyi johtajuuden eri näkökulmissa oleva suhteiden hierarkkinen

luonne. Ihmissuhteita sävyttävät henkilön epäviralliseen ja viralliseen sosiaaliseen

rakenteeseen perustuva hierarkkinen asema sekä ihmissuhteiden pakollisuuden luonne. Vaikka

ihmissuhteet olivat hierarkiaan perustuvia, toiminnassa on tilaa avoimelle vuorovaikutukselle

käynnissä oleva tilanne huomioiden. Aluksen rutiininomaisissa tilanteissa ja tilaisuuksissa

toiminnassa oli vahva vuorovaikutuksen henki. Vuorovaikutus näytti tosin olevan jonkin verran

yhteydessä aluksen tai henkilöstön kokoon, sillä isommissa aluksissa vuorovaikutuksen

avoimuus rajoittui lähinnä aamun käskynjakoon tai vastaaviin yhteisiin tilaisuuksiin sekä oman

erikoisalan sisäiseen toimintaan. Sen sijaan pienemmissä aluksissa avoimelle

vuorovaikutukselle ei ollut rajoitteita päätöksentekotilanteita lukuun ottamatta.

Vuorovaikutuksen mahdollisuudet ja vuorovaikutuksen laajuus voidaan liittää aluksen

ongelmanratkaisukeinoihin (Schein 2001, 41) ja yksilön suhteeseen muuhun ryhmään (Brown

1999, 92-93) sekä sosiaalisia suhteita muokkaavaan hierarkkisten rajojen rikkomiseen

(Alvesson & Willmott 2002, 630).

Vaikka vuorovaikutus näkyi kautta linjan olevan oleellisessa osassa alusten päivittäisessä

toiminnassa, käsketyn tehtävän suorittamisen ensisijaisuus ja ehdottomuus oli myös läsnä.

Keskeisenä erona näissä oli se, mistä sosiaalisesta rakenteesta puhutaan. Komentajien käskemät

tehtävät nähtiin ensisijaisina ja ehdottomina, joiden suorittamiseen ei kuulunut niistä

keskustelu. Sen sijaan aluksella oli tilaa vuorovaikutukselle käsketyn tehtävän suorittamisen

tavoista. Organisaatiokulttuurissa tämä korostaa erilaisten sosiaalisten ympäristöjen olemassa

oloa, joissa voivat päteä erilaiset säännöt. Samoin havainto tukee organisaatiokulttuurin

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

Käsitys ihmisluonnon luonteesta näytti positiiviselta, joka näkyi käsityksenä aktiivisesta ja

ajattelevasta yksilöstä. Yksilöltä odotettiin tehtävien itsenäistä suorittamista sekä oma-

aloitteista käyttäytymistä. Nämä tulivat erittäin hyvin esille käsityksissä organisaation arvoista,
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joissa korostuivat ammattitaito ja oma-aloitteisuus. Lisäksi henkilöstö koki kautta linjan oman

työnsä hyvin itsenäiseksi, johon omalla aktiivisella toiminnalla kykeni vaikuttamaan.

Päivittäisessä toiminnassa yksilöiden odotetaan tunnistavan oman osuutensa käsillä olevasta

tehtävästä ilman erillistä johtamista. Johtamisessa korostui lähinnä tilanteenmukainen

synkronointi ja vuorovaikutus. Tällainen näkemys on yhdistettävissä organisaatiokulttuurissa

positiiviseen käsitykseen ihmisluonnosta (Schein 1987, 112-114). Mielenkiintoisen

havainnosta teki sen, tällainen näkemys yhdistyi lähinnä työyhteisötason johtajuudessa. Sen

sijaan aluksen suhteesta muuhun organisaation havaittiin käsityksiä yksilön kontrollin

tarpeesta, mikä nousi esille toimintaan liittyvien sääntöjen yksityiskohtaisuutena ja

ehdottomuutena sekä toiminnan osittaisena paternalistisena luonteena. Paternalismi nousi esille

hieman ristiriitaisena. Yksilöiltä odotettiin itsenäisyyttä, oma-aloitteisuutta ja tehtävään

liittyvää ammattitaitoa, mutta samalla erilaisilla organisaation virallisilla määräyksillä ja

säännöillä ohjattiin yksilöitä jopa holhouksenomaisesti. Tällainen käyttäytyminen viittaisi

ristiriitaiseen suhtautumiseen yksilön kokemukseen luottamiseen (Vrt. Schein 1987, 104),

jolloin työyhteisö tasolla voi olla runsaastikin variaatioita mutta organisaatiotasolla on

helpompi turvautua erilaisiin yksityiskohtaisiinkin regulaatioihin.

Laivaston organisaatiokulttuuri

Tutkimusten mukaan alusten yleisessä sosiaalisessa rakenteessa ei ole tapahtunut merkittäviä

muutoksia nykypäivään niistä ajoista, jolloin sosiologit ovat ensimmäisiä kertoja tutkineet

alusten yhteisöjä. Erityisesti hierarkia ja institutionaalisuus sekä toistaan erilliset ja itsenäiset

alat (koneala ja kansiala) ovat olleet pysyviä läpi tutkimushistorian. Merkittävin muutosta

aiheuttanut tekijä alusympäristössä yleisesti on ollut kauppa-aluksilla miehistön

monikansallistuminen, joka rikkoo yhdelle kansallisuudelle totuttuja malleja. (Alderton ym.

2004, 96.) Tähän verrattavaa kansainvälisyyttä ei ole tapahtunut merivoimissa ja vain vähän

tutkituissa kauppalaivoissa, joten tämän tutkimuksen tuloksia oli mahdollista verrata aiempien

tutkimusten tulosten kanssa.

Laivaston arvot rakentuivat ammattitaidon, kokemuksen, oma-aloitteisuuden ja

työyhteisötaitojen ympärille. Ammattitaito liittyi tehtävien hoitamiseen, jossa yksilöiltä

odotettiin koulutustaan ja tehtävätasoaan vastaavaa osaamista ja sen näyttämistä päivittäisessä

tekemisessä. Kokemus näyttäytyi lähinnä itseisarvolta, jota voitiin saavuttaa vain työssä

olemalla riittävän ajan. Kokemuksen arvostus näyttäytyi kokeneen henkilön arvostamisena.

Oma-aloitteisuus kytkeytyi ammattitaitoon ja sillä tarkoitettiin rohkeaa ja päättäväistä

tehtävään tarttumista. Työyhteisötaitojen osalta yksilöiltä odotettiin sopeutumista aluksen
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sosiaaliseen ympäristöön ja kykyä tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Arvojen mukaista

käyttäytymistä odotettiin ja etenkin ammattitaidon osalta yksilö leimataan niin hyvässä kuin

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

Aineiston valossa laivaston organisaatiokulttuuri näyttäytyi objektiivisen todellisuuden

muokkaavana subjektiivisena todellisuutena, jota leimasivat yleinen hierarkkisuus.

Objektiivista todellisuutta edustivat käsitykset aluksen rakenteen vaikutuksesta, toiminnan

sääntely ja säännöt sekä aluksen fyysinen etäisyys rantaorganisaatiosta. Sosiaalinen

hierarkkisuus näyttäytyi aseman ja auktoriteetin korostamisena erilaisissa sosiaalisissa

rakenteissa. Hierarkiaan viittaavat havainnot ovat yhtenäisiä Hokkasen (2011) tekemien

havaintojen kanssa.

Yksi mielenkiintoisimmista havainnoista liittyi aluksen rakenteeseen. Objektiivisella

todellisuudella oli vaikutusta yksilöiden tulkintaan, joka näyttäytyi fyysiseltä rakenteelta

toisistaan poikkeavien alusten henkilöstön erilaisina käsityksinä. Aluksen rakenne heijastui

yksilöiden käsityksissä vuorovaikutuksen, keskinäisen tiiveyden ja kollektiivisuuden syvyyden

vaihteluina. Isompi alus yhdistettiin selkeämmin hierarkiaa korostavaan luonteeseen ja

pienempi alus organisaatiohierarkiassa vertikaalisesti läpileikkaavaan vuorovaikutukseen.

Tämä näkyi myös niissä käsityksissä, joissa henkilöt kuvailivat ajatuksiaan muista kuin omasta

aluksestaan. Fyysiselle rakenteelle oli selvästi muodostunut organisaatiokulttuurissa käsitys sen

vaikutuksesta työyhteisön dynamiikkaan, sillä sen koettiin ohjaavan työyhteisöä tiettyyn

käyttäytymiseen. Erityisesti tämä tuli esille sosiaalisten suhteiden kuvauksissa, joissa korostui

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

Aluksen rakenteeseen liittyi myös toinen merkittävä havainto, joka koski messiä. Messin rooli

sosiaalisten suhteiden ja sosiaalisten rakenteiden määrittäjänä oli merkittävä. Messiin

yhdistettiin voimakkaita tunnelatauksia, jotka edelleen vahvistavat siihen liitettävien käsitysten

merkittävyyttä. Mahdollisuus kokoontua yhteen aluksen vapaamuotoisimmassa tilassa liitti

joukkoa yhteen. Yhteisen messin puuttuminen näkyi suurempana variaationa sosiaalisissa

rakenteissa. Sosiaaliset rakenteet liudentuivat messissä, jolloin messin puuttuminen tai useiden

messien aluksissa sosiaalisia rakenteita oli selvästi enemmän. Tämä saattaa selittyä

hierarkkisuudella ja sen korostumisella, sillä hierarkian heikkoutena on pitkät valtaetäisyydet

(Soeters ym. 2010, 5-6) ja organisaatiohierarkiassa vertikaalisia sosiaalisia suhteita on vähän

(Alvesson & Willmott 2002, 630).
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Toisen mielenkiintoisen havainnon tein organisaatiokulttuurin valtarakenteesta, joka näyttäytyi

asemien ja auktoriteetin korostuneena roolina. Sosiaalisen todellisuus oli luonteeltaan

hierarkkinen, mikä näyttäytyi epävirallisten ja virallisten sosiaalisten rakenteiden senioriteettia

ja asemaa korostavana luonteena. Otonkorpi-Lehtoranta (2017, 203) havaitsi tutkiessaan

maavoimia, että sosiaalista ulottuvuutta leimaa hierarkkisuus. Hokkanen (2011, 115) teki

saman havainnon maavoimista ja merivoimista. Hierarkkisuudesta tunnistin aiemmissakin

tutkimuksissa esille nousseen komentajakeskeisyyden merkittävänä organisaatiokulttuurin

vaikuttajana (Hokkanen 2011; Laaksonen 2004; Varjonen 1999; Ks. myös Hartikainen 2015).

Komentajakeskeisyyteen yhdistyi aluksen toiminnan päällikkökeskeisyys sekä laivastollisen ja

merivoimallisen toiminnan komentajakeskeisyys. Komentajakeskeisyys näyttäytyi aiemman

tutkimuksen tapaan päätöksenteossa, jossa päätösvalta on yksiselitteisesti komentajalla, eikä

siitä sovi edes keskustella (Hartikainen 2015, 48; Ks. myös Hokkanen 2011). Tämä tutkimus

toisaalta tarkensi komentajakeskeisyyttä siten, että se voidaan yhdistää organisaatiokulttuurissa

laajempaan auktoriteettia ja senioriteettia korostavaan toimintaan. Komentajakeskeisyys ei

siten ole vain komentajassa tai aluksen päällikössä, vaan jokaisessa organisaation

päätöksentekijässä. Päätöksenteon vastuun siirtäminen organisaatiohierarkiassa alhaalta

ylöspäin on yhtä luonnollinen osa organisaatiokulttuuria kuin aseman mukaisen päätöksenteon

vastuun pitäminen itsellään (Vrt. Davis 1948). Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että

komentajakeskeisyyttä ylläpidetään organisaatiossa läpileikkaavasti komentajasta riippumatta.

Aseman korostuminen näyttäytyi myös organisaatiokulttuurin tarinoissa, jossa komentajat ovat

tarinan sankareita. Komentajien edessä esitetään tarkalla koreografialla esitetty performanssi,

jota hiotaan, viimeistellään ja muokataan sen mukaan, mitä korkeampiarvoinen komentaja on

kyseessä. Vaikka nämä taiteelliset näytökset ovatkin sotilasorganisaatioissa tyypillisiä, ne

vahvistavat organisaation byrokratiaa ja korostavat oman uran suojelemisen mentaliteettia

(Davis 1948). Samoin ne muokkaavat käsitystä sankaruudesta, mikä edelleen vahvistaa

senioriteetin ja auktoriteetin kunnioitusta. Senioriteetilla ja auktoriteetilla näytti olevan myös

organisaatiokulttuurin symbolista luonnetta.

Työyhteisön toimintatavoista havaittiin erilaisia kirjoittamattomia sääntöjä, jotka olivat kaikilla

aluksilla hyvinkin yhtenäisiä. Kirjoittamattomissa säännöissä korostuivat aluksen sosiaalinen

valtarakenne, jossa keskeisimpänä ohjaavana rakenteena oli organisaation virallinen hierarkia.

Hyttijärjestelyissä ja messien istumapaikoissa korostui selvästi hierarkkisen aseman

korostaminen. Voi toki olla, että niihin liittyi toiminnallisia perusteita, mutta siitä en saanut

viitteitä tutkimuksen aineistosta.
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Alusten sosiaalinen rakenne oli yhdistelmä samanaikaisesti toimivia ja päällekkäisiä

epävirallisia ja virallisia rakenteita. Rakenteissa on yhteistä niiden auktoriteettia ja senioriteettia

korostava hierarkkisuus. Rakenteet yhdistyivät organisaatiohierarkiaan, vahtijärjestelyihin,

henkilöstöryhmiin ja kokemukseen. Voi olla, että tässä tutkimuksessa en kyennyt paljastamaan

kaikki rakenteita aineistonhankinnan menetelmästä johtuen. Rakenteet poikkesivat hieman

aluksittain, jossa aluksen koko oli keskeinen erottava tekijä. Pienemmissä aluksissa rakenteet

näyttivät rakentuvan koko henkilöstön kesken. Suuremmissa aluksissa rakenteisiin yhdistyivät

alusten erikoisalat, jolloin esimerkiksi kokemukseen liittyvä rakenne oli samanaikaisesti niin

erikoisalan sisällä kuin koko aluksen tasalla. Rakenteet ovat merkittäviä organisaatiokulttuurin

näkökulmasta, sillä ne muodostavat keskeisimmät kulttuurisen tiedon jakamisen

vuorovaikutussuhteet.

Alusten sosiaalinen rakenne näytti olevan perinteiden ohjaamana, jossa keskeisimmäksi

yksittäiseksi tunnistettavaksi tekijäksi nousi meriupseerien koulutus kadettikoulun

ensimmäisenä vuonna. Perinteisiin liittyy selvästi organisaatiokulttuurissa oleva

intentionaalinen sosialisaatio, jolla halutaan vahvistaa organisaatiossa arvostettavaa

käyttäytymistä. Perinteenä olevassa koulutusohjelmassa havaitsin olevan niitä piirteitä, jotka

vahvistavat entisestään organisaatiokulttuurissa havaittua hierarkkista luonnetta.

Koulutusohjelman vaikuttavuutta sosiaalisessa integraatiossa vahvistivat havainnot

hierarkkisuuteen liittyvien käsitysten yhtenäisyydet.

Vaikka aluksissa vuorovaikutus oli suhteellisen avointa, se ei poistanut hierarkkisuuden

läsnäoloa. Tämä tukee aiemmissa tutkimuksessa tehtyä havaintoa siitä, että riippumatta

organisaation muutospyrkimyksistä, julkisorganisaatiota leimaa hierakkisuus (Ks. esim. Parker

& Bradley 2000, 137). Tutkimuksessani en kyennyt paikantamaan tälle selvää selitystä, joskin

siitä saatiin joitakin viitteitä. Soeters ym. (2010, 1) selittävät asiaa siten, että hierarkkisuus

johtuu julkisorganisaation byrokratian korostamisesta ja hierarkialla voidaan yhdistää

tehokkaasti organisaation jäsenten ajatukset ja toiminta. Tekemäni havainnot perinteisiin

kuuluvista uusien jäsenten sosialisaatioista ja toimintaan liittyvistä objektiivisluonteisista

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

Laivaston valvontamekanismit olivat kahtiajakoiset. Toisaalta niihin liittyi laivaston tasolla

tiukka toiminnan ja yksilön ohjaaminen, mutta yhtäältä alusten tasolla yksilön suuri

toiminnanvapaus. Toiminnan ja yksilön ohjaaminen näyttäytyi turhan yksityiskohtaiseksi ja

suurena määränä koettuna sääntöjen ja määräysten kautta. Toiminnan tiukka ohjaaminen viittaa

organisaation byrokraattiseen luonteeseen. Tutkimuksessa tunnistin Mintzbergin (1989, 106-
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107) väitteet ison organisaation pyrkimyksestä toiminnan hallitsemiseen standardoinnilla, mikä

näyttäytyi kovinkin suurena ja paikoin hyvinkin yksityiskohtaisena toiminnan

objektiivisluonteisella sääntelyllä. Määräyksille ja säännöille oli muodostunut selvästi

tunnistettava negatiivinen kaiku, jolloin niiden sisältö ei määrittänyt niihin suhtautumista.

Määräyksiin liittyi aluksen henkilöstön vastuu niiden integroimisesta toimintaan tarvittavine

resursseineen, mikä koettiin kuormittavasti. Tämä oli omiaan lisäämään määräyksiin liittyvää

negatiivisuutta.

Aluksen tasolla oleva toiminnanvapaus liittyi käsitykseen aktiivisesta ja ammattitaitoisesta

yksilöstä, joka hoitaa itsenäisesti ja oma-aloitteisesti tehtävänsä. Toiminnanvapaus liittyi työn

tekemiseen. Aineistossa nousi toistuvasti esiin yhtäläinen käsitys organisaatiohierarkiasta

riippumatta, että mitä on aina käsketty, mutta miten jää yksilön vastuulle. Yksilön myös

odotettiin itse ymmärtävän, että miten kysymys on hänen itse ratkaistava. Toisaalta aineistossa

oli selviä viitteitä siitä, että toiminnanvapaus ja toiminnan sääntöjen noudattaminen ovat

riippuvaisia esimiehestä. Näytti siltä, että esimiehellä on valta määrittää alaiselleen, mitä

määräyksiä noudatetaan ja mitä ei riippumatta siitä, kuka määräyksen on antanut. Sen sijaan

alaisella ei ollut samaa oikeutta, vaan poikkeaminen määräyksistä oli hyväksytettävä

esimiehellä. Aluksessa kaikki toiminnan sääntöihin liittyvä toiminnanvapaus ja määräysten

tulkinta riippuivat päällikön näkemyksestä, jolloin aluksella tehdyt päätökset määräysten

soveltamisesta eivät päätyneet aluksen ulkopuolelle.

Symboleihin yhdistettä kielenkäyttö näyttäytyi virheiden tekemisen seurauksena syntyvinä

lisäniminä, jonka seurauksena virheitä haluttiin välttää. Tämän yhdistin ammattitaidon

arvostukseen, sillä virheet liittyivät myös ammattitaidottomuuteen. Tämä on voinut johtaa

aineistossa esille nousseeseen virheiden välttelyyn ja virheiden piilottamiseen sekä 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 ympäristöön havaittiin olevan

alisteinen, totuudessa nojattiin päätöksenteossa auktoriteettiin ja muussa toiminnassa

konsensukseen, ihmisluonnon luonne nähtiin pääosin hyvänä, ihmissuhteissa korostui hierarkia

ja toiminnan oli tekemiseen nojaava. Havainnot poikkeavat totuuden ja ihmisluonnon luonteen

osalta Hokkasen (2011, 115) havainnoista. Tutkimukseni tuloksissa tuli selvästi esille, että

totuudessa on tilaa konesukselle, mikä näkyi aluksen päivittäisessä toiminnassa korostuvana

vuorovaikutuksena sekä sääntöjen ja määräysten noudattamisena maalaisjärkeä käyttäen.

Totuudessa auktoriteettiin nojaaminen nousi tosin esille tarkasteltaessa aluksen suhdetta
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muuhun organisaatioon. Samoista syistä myös ihmisluonnon luonteessa oli eroa. Aluksella

ihmisluonto nähtiin hyvänä, mutta organisaation tasolta tarkasteltuna siinä oli viitteitä

näkemyksestä ihmisluonnon luonteesta pahana.

5.2 Teoreettiset johtopäätökset

Tutkimuksen teoreettinen anti liittyy organisaatiokulttuuriin, johtajuuteen ja näiden

keskinäiseen suhteeseen sekä tutkimusmenetelmään. Tutkimus vahvisti käsitystä, että

modernistiseen näkemykseen perustuva organisaatiokulttuurin määrittely johtaa ilmiön

yksinkertaistamiseen. Tätä väitettä kuvaa hyvin se, että Puolustusvoimien leimaaminen

byrokraattiseksi ei riitä kuvaamaan Puolustusvoimien organisaatiokulttuuria riittävän tarkasti,

vaikka osa siitä vastaisikin kulttuuria. Tutkimuksessa tuli osoitettua, että etenkin

organisaatiokulttuurin perusoletustasoa tarkasteltaessa organisaatiokulttuurista voidaan löytää

sellaisia viitteitä, jotka eivät sovi yhteen organisaatiotypologiaan.

Johtajuuden ja organisaatiokulttuurin ymmärtäminen sosiaalisesti konstruoituna tarkoittaa, että

niihin liittyvät tulkinnat ovat suhteessa toisiinsa. Organisaatiokulttuuria tai johtajuutta ei siten

voi määritellä hallitsevaan roolin näiden kahden keskinäistä suhdetta tarkasteltaessa. (Vrt.

Alvesson 2013, 182-183). Organisaatiokulttuuri on yhtä lailla johtajuuden tuote kuin johtajuus

on organisaatiokulttuurin tuote, sillä molempien muodostumiseen, säilyttämiseen 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). Tällainen käsitys johtajuudesta ja organisaatiokulttuurista

mahdollistaa sen, että niistä voidaan tehdä tulkintoja tarkastelemalla empiirisesti vain toista

ilmiötä. Kuten tutkimuksen tuloksissa ja johtopäätöksissä olen tuonut esille, johtajuus ja

organisaatiokulttuuri kietoutuvat tiiviisti yhteen.

Scheinin (1987, 99-100) kuvaus organisaatiokulttuurin perusoletustasosta toimii hyvänä

kehyksenä ilmiön tutkimiselle, mutta se ei yksistään riitä kompleksisen ilmiön paljastamisessa.

Tässä tutkimuksessa käytin tulosten selittämisessä lisäksi Johnsonin ym. (2008, 198)

organisaatiokulttuurin verkostomallia. Tutkimuksessa tunnistin, että edellä mainitut kehykset

kertovat lähinnä eksplisiittistä tietoa organisaatiokulttuurista, mutta eivät kerro sen

muodostumisen tai muuttumisen mekanismeista. Myös selitysmallien ulottuvuuksien

keskinäinen suhde jäi paljastamatta. Tämä korostaa Cameronin ja Quinnin (2011, 171) sekä

Alvessonin (2013, 212) havaintoja siitä, että kulttuuria on mahdotonta selvittää täydellisenä.
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Johtajuuden on sosiaalisissa suhteissa relationaalisen johtajuuden mukaisesti (Ks. Uhl-Bien

2006, 661-664). Tutkimuksessa tämä näyttäytyi parhaiten aluksen päällikön roolissa, johon

yhdistyivät hyvinkin voimakkaat tulkinnat ja käsitykset. Päällikön tarkasteleminen yksilönä

ilman sosiaalista ulottuvuutta olisi tuottanut varmasti erilaisen lopputuloksen. Tutkimuksen

perusteella voin väittää, että eri organisaatiohierarkkisiin asemiin yhdistyy voimakkaita

sosiaalisessa konstruktiossa syntyneitä käsityksiä, jotka ovat ainakin osittain yksilön

vaikutusvallan ulottumattomissa.

Organisaatiokulttuurin tutkimisesta tein yhden keskeisen havainnon, joka liittyi käytettävään

menetelmään. Laadullisten tutkimusmenetelmien välillä käytävässä keskustelussa ei ole

mielekästä vertailla, millä saadaan parhaiten tietoa organisaatiosta (Vrt. Cameron & Quinn

2011, 169-171). Keskustelua olisi sen sijaan syytä kohdistaa siihen, mitä tietoa milläkin

menetelmällä voidaan saada, sillä ilmiön kompleksisuuden takia sitä ei voida kokonaan

selvittää (Alvesson 2013, 212; Cameron & Quinn 2011, 171; Mattila & Aaltio 2006, 23). Tässä

tutkimuksessa käyttämäni fenomenografinen menetelmä haastatteluineen ei riittänyt

selittämään organisaatiokulttuuristen käsitysten muodostumista ja kulttuurisen tiedon

välittymistä. Niiden paljastaminen olisi edellyttänyt osallistuvaa etnografiaa. Sen sijaan

haastatteluilla kerätyllä aineistolla ja fenomenografisella analyysilla kykenin johtajuuden ja

organisaatiokulttuurin tarkastelulla samanaikaisesti tuottamaan tietoa molemmista ilmiöistä.

Merkittävin havainto menetelmään tuli siitä, että organisaatiokulttuurin tutkiminen jonkin

muun ilmiön kautta avaa erilaisia ja uusia mahdollisuuksia. Tämä tuli hyvin esille siinä, että

johtajuuteen liittyvien vastausten kautta oli hyvä tarkastella niiden taustalla olevia

organisaatiokulttuurisia perusoletuksia. Kun vertaan tämän tutkimuksen havaintoja vastaaviin

etnografisiin tutkimuksiin, havainnot olivat monelta osalta hyvinkin yhtenäisiä.

5.3 Käytännölliset johtopäätökset

Tutkimuksen tulokset laajentavat Laaksosen (2004, 103-104) väitettä Puolustusvoimien

yhtenäisestä organisaatiokulttuurista. Tutkimuksessani olen osoittanut, ettei edes yhdellä

maantieteellisellä alueella oleva joukko muodosta yhtenäistä organisaatiokulttuuria, vaikka

niillä saattaisi olla yhteisiä piirteitä. Keskeisenä tekijänä on organisaatiokulttuurin

näkökulmasta fyysiset ja sosiaaliset rakenteet, joissa sosiaalista todellisuudetta voidaan yhdessä

muodostaa. Merkittävimmäksi tekijäksi nousee se, miten yksilöt kokevat kiinnittymisensä

erilaisiin sosiaalisiin rakenteisiin. Laivaston näkökulmasta tulisi edistää sellaisia toimintoja,

jolla alusten henkilöstön ja rantaorganisaation henkilöstön välille luodaan kiinteämpiä
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sosiaalisia yhteyksiä. Samoin eri paikkakunnilla olevia joukkoja olisi hyvä lähentää

sosiaalisesti.

Ihmisten tulkintojen ei voida olettaa seuraavan automaattisesti julkilausuttuja uskomuksia ja

arvoja. On myös muistettava, että merkityksiä ja tulkintoja muodostetaan paikallisissa

vuorovaikutuksissa. (Alvesson & Sveningsson 2008, 50.) Näin ollen esimerkiksi laivaston tai

laivueen johdon tahto ei välttämättä näy aluksella sellaisena käyttäytymisenä, jota tahdolla on

pyritty välittämään. Aluksen päällikön toimiessa lähes ainoana linkkinä aluksen ja muun

organisaation välillä, päällikön vaikutusvalta organisaation johdon tahdon välittymisessä on

keskeistä. Toisaalta organisaatiokulttuurissa oleva perusoletus auktoriteetin kunnioituksesta

lisää yksilön halua noudattaa organisaation johdon tahtoa.

Puolustusvoimien toiminta voidaan yhdistää informaatiokeskeisyyteen, jossa luovuus,

innovatiivisuus, joustavuus ja dynaamisuus ovat oleellisessa osassa. Työntekijät ovat osa arvon

tuotannon prosessia sen sijaan, että he olisivat byrokraattisen näkemyksen mukaisesti

tuottamassa tavaroita ja palveluita. (Alvesson ym. 2017, 115.) Tutkimuksessa havaitsemani

pitkät valtaetäisyydet ja heikot vertikaaliset sosiaaliset suhteet vaikuttavat sekä organisatorisen

hiljaisen tiedon välittymiseen että päätöksentekoon liittyvien tietojen välittymiseen

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

Avoimemmalla vuorovaikutuksella voidaan varmistaa, että päätöksentekijöillä on tarvittava ja

ajantasainen tieto käytettävissä. Useammilla ja laajemmilla sosiaalisilla vuorovaikutussuhteilla

varmistetaan, että tieto kulkee organisaation sisällä mahdollisimman laajasti ja eheästi.

Organisaation virallisilla prosesseilla voidaan siirtää ja taltioida vakiomuotoisia ja

standardoituja tietoja, mutta niiden ulkopuolinen ja toimintaan vaikuttava tieto voi jäädä

päätöksentekijän ulottumattomiin. Sotilasjohtajuuden kompleksinen ja informaatiota korostava

toimintakenttä edellyttää tiedon tuottamista pelkän jakamisen sijaan (Rantapelkonen 2006,

123). Valtaetäisyyksillä ja auktoriteetin korostamisella voi olla myös seurausta siihen, mitä

tietoa alhaalta tuodaan ylöspäin. Kriittistä organisaatiokulttuurista tietoa voi jäädä

päätöksentekijöiltä pimentoon, sillä organisaatiohierarkiassa alempana olevan on aina tehtävä

tulkinta siitä, miten tuotuun tietoon suhtaudutaan, ja miten se vaikuttaa hänen tulevaisuuteensa.

(Vrt. Davis 1948.)

Vuorovaikutukseen, kollektiivisuuteen ja ihmisten kasvamiseen perustuvan johtajuuden

istuttaminen organisaatioon on haastavaa. Vaikka organisaatio korostaisi johtajuuden

kollektiivisuutta, laivaston sosiaalinen ympäristö tukee edelleen maskuliinista tehokkuuden
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logiikkaa ja johtajan odotetaan olevan vahva päätöksentekijä, joka kontrolloi organisaatiota ja

on vastuussa kaikesta mitä tapahtuu. (Vrt. Crevani ym. 2007, 63.) Vaikka tällainen sosiaalinen

ympäristö olisi toivottavaa, avoimempaan vuorovaikutukseen olisi hyvä kannustaa entistä

enemmän.

Organisaatiokulttuurin muuttaminen on todella vaikeaa ja johtamisen avulla

kontrolloimattomissa. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, etteikö muutokseen voi vaikuttaa. Kyse on

siitä, mitä pyritään muuttamaan ja miten. Suurten teknokraattisten pyrkimysten sijaan huomiota

kannattaa kiinnittää päivittäiseen käyttäytymiseen ja niiden olosuhteiden muuttamiseen. Kun

olosuhteita muutetaan, käyttäytyminen seuraa perässä. (Alvesson & Sveningsson 2008, 49.)

Näitä olosuhteita olivat etenkin aluksen ja rantaorganisaation välinen suhde (jota käsiteltiin jo

aiemmin), toiminnan regulaatio ja perinteiden vaaliminen. Perinteiden vaalimisesta selvänä

esimerkkinä nousi koulualustoiminnan muutos, jossa Pohjanmaan poistuttua

koulualustoiminnasta vastaavat miinalaivat vuorotellen muun toiminnan ohessa.

Koulualukseen liittyvät tulkinnat poikkesivat niiden kesken, jotka olivat olleet koulualuksella

Pohjanmaalla, ja jotka olivat olleet koulualuksena toimivalla miinalaivalla. Miinalaivaan ei

yhdistynyt samanlaista käsitystä tiukasta hierarkiasta kuin Pohjanmaahan.

Toiminnan sääntelyssä oleellisena osana oli määräyksiin suhtautumisen negatiivisuus.

Keskeistä olisi pyrkiä aktiivisempaan vuoropuheluun toiminnan ohjauksessa annettujen

määräysten soveltamiseen ja käytäntöön sitomiseen liittyen, jolloin niiden tarkoitukset ja

tavoitteet tulisivat aina alimmillakin organisaatiotasoilla selväksi. Käytännön esimerkkinä voisi

olla määräysten laatimiseen liittyvä entistä laajempi yhteistyö niiden kesken, joita määräys

koskee sekä määräyksiin liittyvien lisämääreiden kirjoittaminen, joissa olisi selvästi ilmaistu

aluksen päällikön toimivalta määräysten soveltamisessa (Vrt. Erkama ym. 2007, 37).

Vaikka suhtautuminen määräyksiin oli negatiivista, johtamisen näkökulmasta päätösten tai

toimintatapojen kritisoinnissa ei ole kyse vastakkainasettelusta. Vastustuksesta huolimatta

henkilöstö voi olla hyvinkin sitoutuneita asetettuihin tavoitteisiin. Kyse on enemmänkin

yksilön kokemuksesta omasta merkityksestään, hyödyllisyydestään ja ammattitaitonsa

arvostuksesta. Keskeisimpänä keinona vähentää vastakkainasettelua on yksilöllisen

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

Viimeinen käytännön johtopäätös liittyy päällikköön. Tutkimuksissa on havaittu, että

päälliköllä on merkittävin vaikutus aluksen sosiaaliseen hyvinvointiin. Päälliköllä on valta

edistää tai kieltää erilaiset yhteiset aktiviteetit. Hänen olisi hyvä pyrkiä edistämään niitä
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aktiviteetteja, jotka rikkovat normaalin työn hierarkiaa ja henkilöstön jakoa. (Alderton ym.

2004, 101) Tämä nousee erityisesti esiin aluksilla, sillä sosiaalisia suhteita kuvattiin

pakollisuuden retoriikalla. Mahdollisuudella tutustua ja olla vapaassa kanssakäymisessä,

yksilöiden välisiä ennakkoluuloja voidaan vähentää ja siten lisätä yhteisöllisyyttä.

5.4 Jatkotutkimusesitykset

Tutkimuksessa tunnistin, että organisaatiokulttuurin ja johtajuuden ilmiöt vaativat edelleen

uusia avauksia niiden ymmärryksen lisäämiseksi. Erityisiä tutkimuskohteita olisi sellaiset,

joilla tuotaisiin uusia teoreettisia tai käsitteellisiä malleja kulttuuri- ja johtajuusanalyysiin. Yksi

mielenkiintoinen näkökulma voisi olla tiedon tuottamisen teorian (Ks. esim. Nonaka & Toyama

2003) yhdistäminen kulttuurianalyysiin (Ks. esim. Johnson ym. 2008) ja niiden perusteella

organisaatiokulttuurisen tiedon tarkasteleminen eri ulottuvuuksissa sekä niiden välisissä

vuorovaikutuksissa.

Toisena teoreettisena jatkotutkimuksena esitetään objektiivisten ja subjektiivisten

todellisuuksien välisten yhteyksien tarkemman selvittäminen. Yhtenä kehyksenä voisi toimia

Hernesin (2004) tilateoreettinen malli, joka yhdistää fyysisen, mentaalisen ja sosiaalisen

ulottuvuuden yhteen kehykseen selkeinä ja määriteltyinä kokonaisuuksina. Tilateoreettinen

malli voisi toimia muutoinkin hyvänä analyysikehyksenä niin johtajuuden kuin

organisaatiokulttuurin tutkimisessa. Otonkorpi-Lehtoranta (2017) on käyttänyt sitä

onnistuneesti sotilaiden työn ja perheen suhteiden tutkimisessa.

Komentajakeskeisyyden käsite osoittautui teoreettisella tasolla mielenkiintoiseksi. Sille ei

kuitenkaan löydy selvää määritelmää tieteellisistä tutkimuksista, vaan eri tutkimuksissa

käytetyt määritelmät nojaavat lähinnä yhdysvaltalaisten tai suomalaisten asevoimien

ohjesääntöihin. Komentajakeskeisyys johtajuuteen liittyvänä käsitteenä kaipaisi laajemman

käsiteanalyysin.

Yhteiskunta-analyysiin ja organisaatiokulttuuriin voitaisiin saada lisää tietoa tutkimalla

Moskosin (1981 & 1986) institutionaalisuuden ja ammatillisuuden käsityksiä nykypäivän

yhteiskunnassa ja etenkin sotilasympäristössä. Tutkimuksen tulokset antavat viitteitä, että

institutionaalisuudessa ja ammatillisuudessa on tapahtunut merkittäviä muutoksia viime

vuosikymmenien aikana. Etenkin havainnot työn ja vapaa-ajan yhteen kietoutumisesta

näyttävät muuttuneet (Vrt. Otonkorpi-Lehtoranta 2017, 206).
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Tämän tutkimuksen fenomenografisessa analyysissa syntynyttä johtajuuden ja

organisaatiokulttuurin ilmiöiden yhteen liittävää kehystä voisi hyödyntää jatkotutkimuksessa.

Se voisi toimia teoreettisena viitekehyksenä sekä Puolustusvoimista että muista organisaatioista

tehtävistä johtajuuden ja organisaatiokulttuurin jatkotutkimuksissa. Lisäksi kehystä voisi

käyttää käsitteiden operationalisoimisessa kvantitatiivisesti mitattavaan muotoon.

Tulokset antavat työkaluja organisaation valtasuhteiden tarkempiin tutkimuksiin.

Valtasuhteilla ja sosiaalisten suhteiden pakollisuudella voi olla yhteyttä henkilöstön

hyvinvointiin ja toimintakykyyn. Erityisenä kiinnostuksen kohteena voisi olla valtasuhteiden

sekä sosiaalisten suhteiden pakollisuuden negatiiviset ja positiiviset vaikutukset.

Tutkimuksessa aluksen messi nousi erityisen mielenkiintoiseksi tilaksi, jonka

organisaatiokulttuurista merkitystä ei kyetty kunnolla selvittämään. Messin tarkempi tutkimus

esimerkiksi etnografisella menetelmällä voisi tuoda uutta tietoa yksittäisen tilan

organisaatiokulttuurisesta merkityksestä.

5.5 Pohdinta ja tulosten arviointi

Tutkimuksen mielenkiinnon kohteena on ollut tuottaa uuttaa tietoa johtajuuden ja

organisaatiokulttuurin keskinäisestä suhteesta sekä soveltaa empiirisesti organisaatiokulttuurin

ja johtajuuden teorioita merivoimien laivaston ympäristössä. Tavoitteena oli tuottaa sellaista

tietoa johtajuudesta ja organisaatiokulttuurista sekä niiden keskinäisestä suhteesta, joita

voitaisiin hyödyntää ilmiöiden teoreettisissa jatkotutkimuksissa sekä merivoimien

organisaatiokulttuurin ymmärtämisessä ja Puolustusvoimiin kohdistuvissa jatkotutkimuksissa.

Tutkimus tuotti varsin kattavan kuvan laivaston alusympäristön johtajuuden ja

organisaatiokulttuurin nykytilasta, joita kyettiin selittämään empirian, teorioiden ja aiemman

tutkimuksen välisillä vuoropuheluilla.

Laadullinen menetelmä sopi hyvin tähän tutkimukseen, sillä tutkimuksessa oli tarkoitus saada

syvällistä tietoa laivaston johtajuudesta ja organisaatiokulttuurista. Laadullisella menetelmällä

oli mahdollista yhdistää johtajuuden ja organisaatiokulttuurin ilmiöt sekä tunnistaa niiden

välillä erilaisia kategorioita ja luokkia, joita voitiin käyttää havaintojen yleisyyden tutkimisessa

(Vrt. Alasuutari 2018, 231). Tutkimusta ohjasi tutkimuskysymys sekä aiemman tutkimuksen

perusteella laadittu teoreettinen viitekehys. Tutkimuksen laatua pyrin parantamaan pyytämällä

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 neljään kategoriaan: Sisäinen, ulkoinen ja rakenteellinen validiteetti

sekä reliabiliteetti. Sisäinen validiteetti kuvaa teoreettisten johtopäätösten ja käsitteiden välisen

johdonmukaisuuden luotettavuutta. Ulkoinen validiteetti kuvaa kokeellisen tutkimusaineiston

ja siitä tehtyjen johtopäätösten välisen suhteen luotettavuutta. Tämä edellyttää, että tutkija on

tehnyt aineiston perusteella oikeita johtopäätöksiä. (Grönfors 1985, 174.) Ulkoisella

validiudella voidaan tarkoittaa myös sitä, miten tutkimustulos voidaan yleistää erilaisiin

tilanteisiin ja henkilöihin (Hirsjärvi & Hurme 2000, 188). Myös tutkimusaineistolle voidaan

määrittää sisäinen ja ulkoinen validiteetti (Grönfors 1985, 174). Rakennevaliditeetti tarkastelee

sitä, liittyykö tutkimus juuri siihen asiaan mihin sen oletetaan liittyvän (Hirsjärvi & Hurme

2000, 187).

Validiteetin käsite on ongelmallinen laadullisessa tutkimuksessa. Tilastolliseen perinteeseen

kuuluvan validiteetin käsitteen seuraaminen laadullisessa tutkimuksessa voi johtaa harhaan.

Tästä syystä kiinnitin huomiota tutkimuksen autenttisuuteen, hyödyllisyyteen ja

uskottavuuteen. (LeCompte & Preissle 1993, 330.) Tutkimuksen validiteettia puoltaa se, että

tutkimuksessa käytetty menetelmä ja analyysiketju on huolellisesti kuvattu. Keräsin

tutkimuksen aineiston tätä tutkimusta varten ja aineiston keräämistä minua ohjasi

tutkimuksessa esittämäni teoreettinen johtolanka. Johtopäätöksiin johtaneet analyysiketjut olen

purkanut tutkimuksen tulososiossa, jossa esitän lukijalle näytteitä aineistosta sekä niistä tehdyt

johtopäätökset. Tutkimuksen tulokset olen sitonut aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuksen tulokseen voidaan esittää kritiikkiä tutkijan ja tutkimuskohteen läheisen suhteen

vuoksi. Vaikka en ole koskaan palvellut merivoimissa tai sen laivastossa, minulla on kokemusta

Puolustusvoimista. Toisaalta tutkimuksessa nousi paljon esille sellaista, jotka eivät olleet

minulle kulttuurisia itsestäänselvyyksiä. Taustani puolustusvoimissa vaikutti varmasti siihen,

että otin joitakin asioita itsestäänselvyyksinä, mutta esille nousi varsin runsaasti miksi-

kysymyksiä, jotka ovat oleellisia kulttuurin tutkimisessa (Alasuutari 2018, 218). Tutkimuksen

aikana havaitsin, että laivasto ja etenkin alusympäristö tuntui todella vieraalta, vaikka siinä oli

sotilasorganisaation takia tuttuja piirteitä. Taustani maavoimista sai myös minut herättämään

itselleni kysymyksiä siitä, miksi jotkut asiat tuntuvat niin vierailta suhteessa minun

kokemusmaailmaani maavoimista ja havaitsemieni asioiden osalta merivoimissa.

Pyrin tietoisesti etääntymään tutkimuskohteesta. Tutkimuksessa olen esittänyt varsin kattavasti

eri havainnoille selitystä sekä teoriasta että aiemmasta tutkimuksesta. Tämä kuvastaa mielestäni
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hyvin sitä, että tutkimuksessa olen pyrkinyt selittämään havaintoja taustastani riippumatta.

Kulttuurin näkyväksi tekeminen myös edellyttää sen vertaamista muihin kulttuureihin

(Alasuutari 2018, 219).

Tutkimuksessa tarkastelin ja pyrin ymmärtämään erilaisia merkityksiä ja käsityksiä osana

sosiaalista todellisuutta, jotka ovat itsessään hyvinkin tulkinnallisia. Tutkijan voi olla haastavaa

tunnistaa kulttuuristen perusoletusten muodostumista sekä erilaisten symbolien, rituaalien,

tarinoiden ja muiden artefaktien vaikutusta kulttuurin jäsenten sosiaalisen todellisuuden

rakentamisessa. (Schwartz-Shea 2014, 123.) Haastattelu aineiston keräämisessä ei ole

tällaisessa tutkimuksessa ongelmatonta. Ihmisillä on taipumusta antaa itsestään todellisuutta

parempi kuva haastatteluissa ja pyrkiä antamaan sellaisia vastauksia, joita arvelevat tutkijan

haluavan. Haastattelussa ei ole myöskään mahdollista tarkastella ihmisten käyttäytymistä

heidän sanomisensa tueksi. Yksilöhaastatteluissa ei ole myöskään mahdollista tarkastella,

miten useampi henkilö toimii samassa sosiaalisessa tilanteessa ja millainen on heidän

vuorovaikutuksensa niin keskenään kuin osana käsillä olevaa ympäristöä. Tämä voi johtaa

vääriin päätelmiin. Haastattelu liittyi osaltaan vallitsevaan pandemiatilanteeseen ja toisaalta

siihen, että ihmisten voi olla helpompi hyväksyä haastattelu aineiston keräämisessä kuin heidän

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

Edellä kuvattua ongelmaa lähestyn reliabiliteetin näkökulmasta, jolla tarkoitetaan tutkimuksen

toistettavuutta. Reliabiliteetti on myös haastava käsite, sillä jokainen laadullinen tutkimus on

uniikki (LeCompte & Preissle 1993, 341). Tutkimuksen kohteena olevan sosiaalisen maailman

epävakaan luonteen vuoksi, tutkimuksen toistettavuutta on haastava osoittaa (Vrt. Sin 2010,

310-311). Tutkimuksen tuloksia vertasin mahdollisimman laajasti aiempaan tutkimukseen,

jolla halusin ennen kaikkea häivyttää epäilyjä subjektiivisuudestani ja parantaa tulosten

yleistettävyyttä. Merkittävää oli, että tämän tutkimuksen tulokset löysivät vastakaikua useasta

etnografisesta tutkimuksesta, jonka perusteella voin todeta, että haastattelun avulla oli

mahdollista saada ilmiöistä tietoa. Tutkimuksen tuloksiin jää kuitenkin epäily havainnoinnin

puutteen vuoksi.

Tutkimuksen tulosten yleistettävyyden osalta olennaista on, että otanta on yleistettävyyden

kannalta edustava (Alasuutari 2018, 243). Haastattelin tutkimuksessa etukäteen päätetyn

määrän ihmisiä enkä käyttänyt otannassa mitään kehystä. Tarkoituksenani oli aiheuttaa alusten

toiminnalle mahdollisimman vähän haittaa ja toisaalta saada kerättyä yhdeltä alukselta aineisto

kahden päivän aikana. Tähän voidaan esittää kritiikki, että tutkimuksen tulokset voivat olla
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puutteellisia. Aineistossa saavutettiin kuitenkin selvä saturaatio, jonka perusteella voin yleistää

tutkimukseni tulokset.

Pyysin tutkimukseen osallistuvilta palautetta tuloksista. Tarkoitus oli saada tulkinnalleni

hyväksyntä, vaikka palautteen pyytämisen haasteena on yleisesti palautteiden epäyhtenäisyys.

Etenkin hyvin tulkinnallisessa aiheessa, kuten ihmisten käsityksiin perustuvassa tutkimuksessa,

voi olla vaikea saada yhtenäistä palautetta. (LeCompte & Preissle 1993, 319-320.) Palautteen

pyytämisessä huomioin, että tulokset voivat herättää negatiivisia reaktioita (Schwartz-Shea

2014, 136). Tästä syystä annetuissa palautteissa keskityin anonymiteetin varmistamiseen sekä

ilmauksen ja siitä tehtyjen tulkintojen välisiin analyysiketjuihin silloin, kun palautteen antaja

kommentoi tutkimukseen näytteeksi otettua omaa ilmaustaan. Tällä halusin varmistaa, ettei

tutkimuksen aineistoa ole pakotettu tutkijan itsensä kehittämään malliin, vaan aineisto kertoo

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

Kykenin vastaamaan tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin perustellen ja aiempaan

tutkimukseen peilaten. Tutkimuksen aineiston kerääminen, käytetty menetelmä ja aineistosta

tehdyt johtopäätökset olen kuvannut perustellen. Voi olla, että näissä on puutteita tai virheitä,

sillä taustani on tilastollisessa tutkimuksessa, mikä saattaa näkyä paikoin epäortodoksisena

laadullisen tutkimuksen raportoinnissa. Tutkimusta voidaan kuitenkin pitää yleisesti

luotettavana ja tutkimus on yleistettävissä laivastoon sekä rajoitetusti laajemmin merivoimiin

ja Puolustusvoimiin.
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LIITE 1 – Tutkimuksen saate

TUTKIMUKSEN SAATE

Opiskelen yleisesikuntaupseerikurssilla 60 ja teen diplomityötä Merivoimien laivaston
organisaatiokulttuurista johtajuuden näkökulmasta. Pyrin selvittämään työssäni, millaista
organisaatiokulttuuria johtajuudella välitetään, ylläpidetään ja kehitetään. Tutkimuksessa
johtajuutta tarkastellaan sosiaalisena ja vuorovaikutuksessa tapahtuvana ilmiönä, joka toimii
alustana organisaatiokulttuurisen todellisuuden luomiseen, välittämiseen ja muuttamiseen.
Yhteisön jokainen jäsen osallistuu kulttuuriin luomiseen, välittämiseen ja muuttamiseen eikä
yksilön 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
sekä syvemmän ja ohjaavamman hallinnon luonteen vuoksi. Tämän on arveltu selittävän
muitakin puolustushaarojen eroavaisuuksia. Merivoimien organisaatiokulttuurin on havaittu
määrittyvän laivaston kulttuurin kautta ja siksi laivaston kulttuuria halutaan tutkia tarkemmin.
Kulttuurista tehtävien johtopäätösten tekeminen kuitenkin edellyttää kulttuurissa olevien
henkilöiden kokemuksen ymmärtämistä, jota aiemmissa tutkimuksissa ei ole tehty. Tutkimus
tuottaa arvokasta tietoa johtajuudesta, organisaatiokulttuurista, aluspalveluksesta ja niihin
liittyvien tekijöiden kehittämisestä.

Pyydän alukseltanne noin kuutta vapaaehtoista henkilöä osallistumaan tutkimukseen.
Kokonaiskuvan saamisen kannalta olisi hyvä saada tutkimukseen eri tehtävätasoilla ja
tehtävissä olevia henkilöitä. Heiltä pyydetään näkemyksiään aluksen päivittäisestä
työskentelystä, johtajuuden rakentumisesta ja päätöksenteosta sekä kokemuksesta alukseen
liittyvistä toiminnan erityispiirteistä. Aineisto kerätään haastattelulla.

Henkilötietoja (nimi, tehtävä) käsitellään vain siten kuin se on aineiston eri vastausten
erottamisen osalta aineiston analyysivaiheessa välttämätöntä. Jokainen vastaaja koodataan
analyysivaiheen alussa peitteellä, jonka jälkeen varsinaiset henkilötiedot tuhotaan.
Henkilötietoja on ainoastaan tutkijan hallussa. Lopullisessa aineistossa ja tutkimusraportissa
noudatetaan anonymiteettiä siten, ettei vastauksista voi päätellä vastauksen antajaa.
Vastaaminen on täysin vapaaehtoista ja luottamuksellista. Kerättyä aineistoa käytetään
ainoastaan tähän tutkimukseen ja se säilytetään tutkijan hallussa siihen asti, kunnes työ on
arvosteltu ja työn ohjaaja antaa luvan niiden tuhoamiseen.

Haastatteluun menee aikaa keskustelun syvyydestä riippuen noin 45 – 75min. Kiitoksia jo
ennakkoon osallistumisesta!

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

OMA TYÖTEHTÄVÄ
Millaisena kuvailisit omaa työtehtävääsi ja työskentelyolosuhteitasi
Voitko kuvailla, millainen on sinun tavallinen työpäiväsi merellä
ORGANISAATIO
Mitä Merivoimien laivastossa mielestäsi arvostetaan ja miten se näkyy
Millaista käyttäytymistä laivastossa mielestäsi arvostetaan ja miten se näkyy
JOHTAMINEN
Millaisena koet laivaston (tai aluksen) johtamisen
Koetko, että aluksen ja laivaston johtoa on helppo lähestyä ja heille voi vapaasti kertoa omia
ajatuksiaan tai mielipiteitään - Miten näyttäytyy

Millaisena koet työhösi liittyvän liikkumavaran (ohjaus, valvonta, autonomia)
Millaisena koet tilanteen, jossa sinun pitäisi kasvotusten arvioida tai arvostella esimiehesi toimintaa
Miten arvelet sinun alaistesi ajattelevan edellisen kysymyksen kohdalla
Voitko kuvailla omin sanoin, millaisena koet esimiesten ja alaisten väliset suhteet aluksellanne
Voitko kuvailla alukseltanne joitakin sellaisia johtamiseen liittyviä käytäntöjä, jotka ovat erityisen
hyviä - entä huonoja

PÄÄTÖKSENTEKO
Miten työyhteisössäsi toimitaan, mikäli johonkin käytäntöön tai toimintatapaan halutaan muutosta

Millaisena koet yksittäisen henkilön vaikutusmahdollisuudet heidän työhönsä tai aluksen
päivittäiseen tekemiseen – uudet ideat, kehitystarpeet
Mitkä ovat sinun vaikutusmahdollisuudet omaan työhösi liittyvissä asioissa
Miten aluksellanne / laivastossa asioita käsitellään ennen niiden päättämistä ja miten tehdyt
päätökset tuodaan julki

TOIMINTA TYÖYHTEISÖSSÄ
Millaisena koet laivaston työyhteisönä
Millaiset välit teillä on työyhteisön eri jäsenten kesken
Miten henkilöiden eri asemat organisaatiossa näkyvät aluksellanne – onko jotakin sellaista
käyttäytymistä tai toimintaa, joka on sallittu vain tietyille – millaisia asemaan liittyviä oikeuksia
aluksellanne on – Millaisia kirjoittamattomia sääntöjä teillä on
Millaisena koet ikävien asioiden tai vallitsevan mielipiteen kanssa eriävien mielipiteiden esille
nostamisen – miten toimit, jos olet eri mieltä jostain asiasta tai jos haluat nostaa jonkin tärkeäksi
kokemasi asian esille
Millaisina kuvailisit sääntöjä, määräyksiä ja toimintaa tai käyttäytymistä ohjaavia sääntöjä

Miten organisaatiossa suhtaudutaan sääntöjen tai määräysten rikkomiseen tai niiden noudattamatta
jättämiseen

Miten aluksellanne tuetaan muiden (esimies-alainen-vertainen) työskentelyä
Miten kuvailisit omaa sopeutumistasi aluksen työyhteisöön ja toimintaan - luontevuus, ristiriitaisuus
LOPUKSI
Haluaisitko kertoa vielä jotain laivastosta tai sen kulttuurista, mitä vielä ei ole tullut esille
Haluaisitko kertoa vielä jotain laivastossa olevasta johtamiskulttuurista, jota ei vielä ole tullut esille


