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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Olen tydskennellyt pitkdédn Rovaniemelld matkailualan palvelutehtivissé, ja olen
kokenut tyon haastavana ja hyvinkin merkityksellisend yrityksen menestymiselle
toimintaymparistossdén. Vaikka henkildston tydpanoksen merkitys
palveluyrityksen menestymisessd on enenevissd miirin tiedostettu (esimerkiksi
Gronroos 2000: 33, Veijola, Valtonen, Valkonen, Tuulentie, Rantala, Hakkarainen,
Haanpad 2008: 24) matkailuyritysten arjessa tdimd huomioidaan kuitenkin liian
harvoin. Vaikka matkailutyontekijat ovatkin tarjottavan palvelutuotteen
asiantuntijoita, ei heitd esimerkiksi virallisessa tuotekehityksessd juurikaan
kuunnella samoin kuten asiakkaita (Veijola et al. 2008: 42). Tdmén tutkimuksen
tavoitteena on selventda sitd, miten elamyspalveluyrityksen tyontekijoiden toiminta
ja totutut tavat toimia voidaan n&hdd sen strategiana, eli arjessa kehkeytyvéni

toimintamallina, jonka avulla yritys on menestynyt toimintaymparistossaén.

Tutkimus pohjautuu strategia kdytdntond —suuntaukseen (myOhemmin SAP -
tutkimus), jonka mukaan strategiaa ei tarkastella suunnitelmana, vaan toimintana.
Strategia ei toisin sanoen ole jotain, mitd organisaatiolla on, vaan se on sitd, miti
sen jdsenet tekevit. Toiminta voi olla strategista kun silld on seurauksia yrityksen
strategisille ~ tuloksille, suunnalle, selviytymiselle sekd kilpailuedulle.
(Jarzabkowski, Balogun & Seidl 2007.) Téllaista toimintaa etsitidn organisaation
eri tasoilta jokapdivdisestd toiminnasta. Tutkimus hyddyntdd mintzbergildisté
strategiakisitystd, jonka mukaan strategioiden voidaan ndhdd kehkeytyvin, kun
ihmiset ja organisaatiot yleensé kollektiivisesti sopeutuvat uusiin tilanteisiin. Tasté
muodostuvat lopulta kiyttdytymismallit, jotka toimivat kontekstissaan. (Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel 2005: 176.) Strategia on pddtdsten ja toimenpiteiden joukosta
muotoutuva toimintamalli (consistent pattern in a stream of actions), joka
muodostuu tehtyjen paitdsten johdonmukaisuudesta pitkdlla aikavililld (Mintzberg

1978).



Tutkimuksessani kiinnittdydytddn tarkemmin ’strategy as practical coping’-
ndkemykseen, jonka mukaan tapa ajatella strategiaa tarkoituksellisena,
tavoitteellisena ja syy-seuraus-suhteiden kautta aliarvioi ihmisiltd toisille levidvid
tapoja toimia, jotka luovat johdonmukaista toimintaa. Tdmén toiminnan
johdonmukaisuuden néhdédédn olevan sisimmaéssién strategista. (Chia & Holt 2006).
Strategian ei  tdten  tutkimuksessani ndhdd  syntyvdn  suunnitellusti
strategiatyOskentelyn tuloksena, vaan erddnlaisessa kotoilutilassa (’dwelling’ mode)
jokapdiviisestd johdonmukaisesta kdytdnnon selviytymisesti. (Chia & Holt 2006.)
Strategisuus mdidritellddn johdonmukaisella toiminnalla: organisaatiossa vallitsee
sisdistettyjd taipumuksia toimia tavalla, joka on yhdenmukainen aikaisemman
toiminnan ja kokemusten kanssa (Chia & Holt 2009: 23). Ni&mi sisdistetyt
taipumukset ndhdddn kéytdntdind, eli organisaation sisdlld  jaettuina
kayttdytymisrutiineina kuten ajattelun ja tekemisen perinteind, normeina ja

toimintatapoina (Whittington 2006).

Tutkimuksessa tarkastellaan titen rovaniemeldisen perhevetoisen
elamyspalveluyrityksen tyontekijoiden tulkintoja toimintatavoista, joiden avulla se
on menestynyt toimintaympdristossdin. Esille tuodaan arkista toimintaa, jolla on
merkitystd yrityksen suuntaan, kilpailuetuun ja menestymiseen. Tutkimuksessa
fokuksena onkin yrityksessd esiintyvien kdytidntdjen, toimijoiden sekd toiminnan
dynaaminen suhde. Téssd tutkimuksessa kédytdntd ndhdddn koostuvan toimijoiden
johdonmukaisesta, mutta mahdollisesti  tiedostamattomasta  toiminnasta.
Organisaatiossa vallitsevina merkittdvind kdytintoind ei ndhdd ainoastaan johdon
suorittamaa toimintaa, joten tutkimuksella laajennetaan ymmaérrystd matkailualan
yrityksen menestymisestd toimintaympéristossddn. Aineistossa  esiintyvésti
toiminnasta on pyritty 10ytdiméan tekemisen ja ajattelun johdonmukaisuuksia, jotka
muodostavat yrityksen arjessa kehkeytyvén strategisen toimintamallin. Strategisuus
maidritellddn titen toiminnan johdonmukaisuudella ja sen yhteydelld yrityksen
tulokseen, suuntaan, selviytymiseen tai kilpailuetuun. Johdonmukaisuus syntyy
siitd, ettd toiminta on sisdistettyd, tottunutta ja yhdenmukaista suhteessa
organisaation historiaan ja toimintaymparistoon. Toimintamallin johdonmukaisuus
tuottaa suotavia seurauksia vaikka kukaan ei olisi sitd tietoisesti suunnitellutkaan

(Chia & Holt 2009: 24).



Aihe on relevantti, silld strategia kdytintond —tutkimussuuntaus on edelleen
vaihtoehtoinen johtamiskeskustelun nidkokulma, joka ei ole vield esiintynyt Lapin
matkailun kontekstissa. Myos henkildston kokemusndkokulman tarkeyttd matkailun
tutkimuksessa korostetaan, jottei fokus olisi ainoastaan markkinoita ja tyollisyyttad
kuvaavissa tunnusluvuissa ja tilastotiedossa (Veijola, Hakkarainen & Nousiainen
2013: 180). Matkailualalla toimii maailmanlaajuisesti p#ddosin mikro- ja
pienyrityksid (Hjalager 2002), joissa resurssit strategiatyOn puitteissa tapahtuvaan
kehittdmiseen voivat olla rajalliset (Haanpad, Garcia-Rosell & Kyyrd 2013: 103).
Taméa tutkimus avaakin keskustelua strategisesta arjen toiminnasta universaalissa
pienten matkailuyritysten kontekstissa, jota mdiirittelee rajalliset resurssit ja

julkilausuttuja strategioita ei valttdmattd juurikaan kayteta.

Kyldnen ja Rusko (2009) ovat osoittaneet kilpailuyhteistyon tapahtuvan
tiedostamattomasti ja suunnittelematta Lapin matkailukontekstissa, ja heididn
mukaansa matkailualaa médrittavien erilaisten piirteiden takia konteksti on erittiin
otollinen tiedostomattomien ja emergoituvien strategioiden syntyyn. He kuuluttavat
myo0s liikkeenjohdon kiinnostusta pitkdn tdhtdimen suunnittelussa siihen, miten
operatiivisissa toiminnoissa esiintyvd suunnittelemattomuus ja onnekkaat sattumat
voivat muodostaa emergoituvia eli  arjessa  kehkeytyvid strategioita.
Matkailututkimuksessa on usein keskitytty matkailutyohon hyvin yksipuolisesti
ainoastaan johdon nikokulmasta esimerkiksi tydvoiman laatuun tai miéraén liittyen
(Veijola 2009). Lahiaikoina matkailun ja palveluiden tutkimuksessa on pyritty
my0s osoittamaan henkiloston olennaisuutta organisaation menestymiselle muun
muassa heille kertyneen hiljaisen tiedon ja monimutkaisen palveluprosessin takia,
mutta nikokulma on edelleen vaillinainen. Téillaisessa tutkimuksessa ei ole késitelty
henkildston hiljaisen tiedon ja taitojen taustoituksia, toiminnan johdonmukaisuutta
ja kéytantdjen uusintamista, eikd nididen tekijoiden linkittymistd organisaation

strategiseen arjessa kehkeytyvaian toimintamalliin.

Tutkimus tekeekin kontribuution my6s matkailututkimukseen tuomalla
strategiatutkimuksen kdytantoteoriat matkailualan pienyritysten palvelukontekstiin,
ja pyrkii ndin perustelemaan arjessa kehkeytyvin johdonmukaisen toiminnan
merkityksellisyyttd yrityksen menestymiselle. Kiinnostuksenkohteena eivét ole

ainoastaan henkiloston tietyt tiedot, taidot ja ominaisuudet, joilla tuotetaan
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hyvilaatuista palvelua, vaan liséksi niiden taustoilla vaikuttavat kaytdnnot, jotka
esimerkiksi mahdollistavat toimintaympéaristoon ja historiaan johdonmukaisen
totutun tavan toimia. Tutkimus lisd4 siis ymmairrystd monimutkaisesta toimijoiden,
toiminnan ja  kdytdntdjen  yhdyssiteestd, joka esiintyy perhevetoisen
matkailuorganisaation arjessa, kun tavoitellaan menestymisti toimintaympéristossa.
Tutkimus pyrkii osoittamaan sen, ettd organisaation eri tasoilla vallitsevat tavat

toimia voidaan nédhda johdonmukaisena pitkélld aikavélilla.

Strategia kiytintond —keskustelussa on kéisitelty vain lyhyesti virallisen strategian
poissaolon ilmiotad (esimerkiksi Chia & Holt 2006) ja henkiloston kidytdnndt ja
toiminta eivit ole saaneet suurta huomiota, silld fokus on ollut péédosin
organisaatioiden ylimmén tason ja johdon suorittamassa toiminnassa (Laine 2009,
Best 2011). Monesti SAP -tutkimukset ovatkin rajoittuneet vain jo valmiiksi
strategisina  pidettyihin  kdytintoihin.  Tyontekijoiden  tyokéytintdja  on
kasitteellistetty my0Os strategiaksi (Laine 2009), mutta nidkemys on edelleen
valtavirtaa haastava. SAP —tutkimukseen on ldhiaikoina kuulutettu myos tarkempaa
keskittymistd arjessa kehkeytyvin eli emergoituvan strategian ilmioon (Vaara &
Whittington 2012). Huomaamattomien kulttuuristen ja historiallisten voimien
vaikutus tekemiimme paitoksiin jitetddn huomioimatta, jos strategisten padtosten
alkuperdn ndhdddn olevan ainoastaan tietoisissa ja itsendisissd toimijoissa (Chia &

Holt 2009: 23).

Tutkimuksen on kehotettu tulemaan paremmin tietoiseksi siitd, miten
johdonmukaiset toimintamallit voivat kehkeytyd jokapdiviisisti mééritietoisista
toiminnoista, koska toimijat suhteissa rakentuvina kokonaisuuksina kayttavét
menneisyyden ratkaisuja avukseen selviytydkseen nykyisyydessd (Chia & Holt
2006). Usein myds laiminlydddan se, miten strategia voi kehkeytyd tarkoittamatta
ja epahuomiossa sellaisista kdytdnnoistd, joihin osallistuvat ihmiset eivdt pidd
itseddn strategeina (Chia & Holt 2009: 123). Finanssikontekstissa on osoitettu arjen
tyon olevan merkittdvaa strategisesti (Jarzabkowski, Burke & Spee 2015), ja
kulttuurimatkailualalla museoiden oppaat on késitteellistetty strategeiksi (Best
2011), mutta SAP —tutkimuksessa ei vield ole perehdytty strategioinnin
monitasoisuuteen ja jokapdiviisyyteen elimyspalveluita tuottavissa pienyrityksissa,

joiden konteksti on téllaiselle keskustelulle hyvin hedelméllinen.
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Olen tyoskennellyt tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessd osa-aikaisesti, joten
olen itse myds osa tutkittavaa tyOyhteisod. Kohdeorganisaatio on
toimintaymparistossddn menestynyt pienyritys, jonka eri tason tyOntekijit ovat
sitoutuneita tyohonsd. Yritys on toiminut yli 20 vuotta ympérivuotisesti
suhdanneherkélld matkailualalla ja houkuttelee edelleen vuodessa noin 350 000
kansainvilistd vierailijaa. Organisaation ansaintalogiikkaa on pyritty alalla
maailmanlaajuisestikin my0s kopioimaan, mutta télld hetkelld kyseinen yritys on
edelleen ainoa, joka pystyy tuottamaan palvelua keskeytyksettd ympéri vuoden.
Tyoskentelyhistoriani aikana olen kokenut mielenkiintoiseksi sen, etti yrityksen ja
tyontekijoiden toimintaan on muodostunut toimintatapoja, joiden avulla arjesta
selvitddn, vaikka sitd ei virallisesti esimerkiksi erilleen julkaistussa

strategiaoppaassa ole ilmaistukaan.

Johtamisen strategiaopintojen kautta timéd on itselleni ndyttdytynyt tutkittavan
arvoisena asiana, silld monesti keskustelussa korostetaan sitd, ettd strategian tiytyy
olla tarpeeksi selkeésti ilmaistu, jotta tyontekijat voivat sen ymmartid (esimerkiksi
Collis & Rukstad 2008). Tallaisen virallisen strategiaviestinndn puuttuminen heratti
kiinnostukseni aiheeseen, ja halusinkin selvittdd, miten yritys, joka toimii ilman
perinteisid johtamis- ja strategiakirjallisuuden oppeja, pystyy menestymiin
toimintaymparistossaan. Julkilausutun  strategian ~ puuttuminen  johtuu
toimitusjohtajan mukaan yrityksen pienuudesta ja kapasiteetin puutteesta. Aiemman
tutkimuksen mukaan titd kuitenkin voidaan jo itsessdin pitdi strategisena valintana,
joka pakottaa yksilon sisdisten valmiuksien ja taipumuksien kdyttoonoton (Chia &
Holt 2006), ja toiminnassa luotetaan enemméinkin johdonmukaisuuksiin kuin

tarkoituksellisiin visioihin (Inkpen & Choudhury 1995).

Téassd tutkimuksessa kédytintdd ajatellaan tiettyjen toistuvien, tavaksi tulleiden ja
rutinoituneiden toimintojen tuloksena (Jarzabkowski 2004). Menestymisen
lahteeksi ei pyritd osoittamaan jotain tiettyd organisaation yksikkod tai prosessia
(Jarzabkowski et al. 2007), silld fokuksena eivdit ole organisaation
kilpailuvahvuudet ja tieto, vaan toiminnot, toiminta ja materiaaliset seikat, joilla
organisaatio on muun muassa ndméd vahvuudet saavuttanut ja pystyy ne

tulevaisuudessa myo0s séilyttaméan. (Chia & Holt 2009: 122.) Yritykseen viitataan
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tutkimuksessa perhevetoisena eldmyspalvelu- tai matkailuyrityksend, silld nédiden
piirteiden ndhdddn tuovan myds olennaisia ndkokulmia yrityksen strategisen

toimintamallin muotoutumiseen ja kontekstin ymmartdmiseen.

1.2 Tutkimusongelma ja —kysymykset

Fokuksena tutkimuksessa ovat haastateltavien tulkinnat yrityksessd vallitsevista
totutuista tavoista toimia, joista muodostuu yrityksen strateginen toimintamalli.
Naitd erilaisista toiminnoista koostuvia kédytdntdjd ei yrityksessd valttiméttd edes
tiedosteta, mutta niistd muodostuneella johdonmukaisella toimintamallilla yrityksen
voidaan ndihdd menestyneen toimintaymparistossddn. Menestyminen madritellddn
silld, ettd perhevetoinen yritys on toiminut suhdanneherkélld alalla yli 20 vuotta ja
pystynyt jatkuvasti kasvamaan ja kehittimddn toimintaansa. Yritys on alallaan
my0s selvi edelldkaviji, jota kilpailijat pyrkivét kopioimaan. Totutut toimintatavat
ovat térkeitd tiedostaa, koska tdssd kontekstissa virallisen strategian sekd
suunnitelmien ndkyméttomyyden takia niiden voidaan nidhdd muodostavan
lilketoiminnan menestymisen ajurit ja arjen toiminnan ohjaajat. Jos toimintaa
yrityksessd pyrittdisiin radikaalisti muuttamaan, on erityisesti palveluorganisaatiolle
olennaista ottaa huomioon tyontekijoidensd nikokulmasta keskeisimmait tavat, jotka
ovat luoneet tdhdn mennessd onnistuneen toimintamallin. T&m&d on
kohdeorganisaatiolle tarkeda myos lahitulevaisuudessa tapahtuvassa
sukupolvenvaihdoksessa, joka vdiistdméittdi muuttaa yrityksen toimintaa ja

rakennetta.

Tutkimuskysymys:

Millaisia tulkintoja eldmyspalveluyrityksen toimijoilla on kohdeorganisaation

tavoista toimia?

Alakysymyksii:

Millaisia ajattelun ja tekemisen tapoja haastateltavien tulkinnoista voidaan

tunnistaa?
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Milldg lailla ndiden toimintatapojen voidaan ndhdd olevan luonteeltaan

strategisia?

Tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Kysymyksiin haetaan vastauksia
matkailualalla toimivan eldmyspalveluyrityksen henkildstolle ja omistaja-johtajalle
tehdystd puolistrukturoidusta teemahaastattelusta.  Haastattelut — kasittelivét
organisaation toimintaa yleisesti, joten haastateltavat eivit tienneet, ettd heiddn
puheestaan  etsittdisiin ~ ajattelun  ja  toiminnan  johdonmukaisuuksia.
Haastatteluaineistosta on analyysin ja aiemman tutkimuksen pohjalta 16ydetty
organisaation tavat toimia, jotka voidaan aiempaan tutkimukseen viitaten
késitteellistdd sen strategiseksi toimintamalliksi. Aineisto on klusteroitu
aineistoldhtdisen analyysimallin mukaan (Tuomi & Sarajarvi 2009), mutta analyysi
on toteutettu teoriaohjaavalla analyysimetodilla, silld aineiston ensisijaisuudesta
huolimatta SAP -tutkimussuuntauksen kisitykset sekd kontekstiin liittyva tutkimus
ovat ohjanneet prosessia ja aineiston tulkintaa. Sen liséksi, ettd kohdeorganisaation
toiminnasta pyritddn tunnistamaan ne tekijit, joiden avulla se on menneisyydessa
menestynyt toimintaymparistossdén, esitetddn toimintamalliin my0s haastatteluissa
esiin tullutta kritiikkid: asioita, jotka voivat tulevaisuudessa jatkuessaan toimia

organisaation kehityksen esteeni.

Tuloksena esitellddn luvussa 4 haastateltavien tulkintoja organisaatiossa
vallitsevista totutuista tavoista toimia. Niistd voidaan ndhdd muodostavan sen
arjessa kehkeytyvad strateginen toimintamalli, joka koostuu kuudesta osasta:
parhauden tavoittelu, palvelun rditdlointi ja tulkinta, positiivisen tydilmapiirin
ylldpito, jatkuva kehittiminen, byrokratian vélttiminen ja itsendinen toimiminen.
Toimintatapojen strategisuus perusteellaan niiden johdonmukaisuudella (Mintzberg
1978, Chia & Holt 2006) sekd yhteydelld strategisiin tuloksiin, suuntaan,
selviytymiseen sekd kilpailuetuun (Jarzabkowski et al. 2007). Tulokset osoittavat
sen, ettd kyseisessa eldamyspalveluyrityksessé vallitsee ajattelun ja tekemisen tapoja,
joiden voidaan ndhdd olevan johdonmukaisia sen historian ja toimintaympériston
kanssa. Toimintamalli siséltdd sekd johdolta tulleita tietoisia tavoitetiloja, mutta
my0s tiedostamattomia rutiineja ja ajattelutapoja, jotka ovat tuottaneet
organisaation toiminnan sellaiseksi, ettd se on historiassa menestynyt

toimintaymparistossaan.
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Tulosten perusteella viitén, ettd pienessd matkailuyrityksessd viralliset strategiset
dokumentit eivét ole térkeitd, silld toiminta pysyy johdonmukaisena totuttujen
toimintatapojen kautta. Pienessd tyOyhteisossd tyOntekijit muun muassa oppivat
tekemélld ja kokeilemalla toimivat toimintatavat, ja sopimattomat tyontekijat
karsitaan, minkd analyysin perusteella nihdddn tuottavan organisaation toiminnan
johdonmukaiseksi suhteessa sen historiaan ja toimintaymparistoon. Toiseksi vditédn,
ettd organisaatiossa vallitseva tiedostettujen ja tiedostamattomien ajattelun ja
tekemisen tapojen yhdistelmd voi tuottaa matkailuyrityksen menestymista
toimintaymparistossdén, mutta toimintatapojen tiedostaminen, kriittinen tarkastelu
ja kehittdiminen ovat olennaisia organisaation kehittymiselle. Kolmantena
tutkimusviitteend osoitetaan, ettd pienessd matkailuyrityksessd tyShyvinvointi
voidaan ndhdd hyvin strategisena. Tadmén tutkimuksen mukaan pienen
matkailuyrityksen sitoutunut tyontekija, joka viihtyy tyOssddn ja pitdd
kollegoistaan, haluaa mydskin suoriutua mahdollisimman hyvin sekd kehittdd sen

toimintaa.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportissa esitelldén ensin teoreettisena taustana strategiatutkimusta,
strategiaa kiytintona ja ndkokulman vaillinaisuutta, seka tille tutkimukselle erittdin
olennaista vaihtoehtoista ajattelutapaa, jossa yrityksen strategiana voidaan ndhda
olevan arjen tyossd organisaation monella tasolla kehkeytyvé toimintamalli. Myds
perhevetoisuuden sekd palvelu- ja matkailualan erityiskysymyksid selvennetdén,
silld toimialan ja kontekstin merkitys kyseisessd tutkimuksessa on hyvin
olennainen. Tdmaén jéilkeen kolmannessa luvussa kdydddn lapi tutkimusprosessia ja
kiytettyja menetelmid tutkimuksen ldpindkyvyyden takaamiseksi. Menetelmien
kautta saadut tulokset esitelldén neljdnnessd luvussa, ja jokaisen toimintatavan
alaluvussa  pyritddn havainnollistamaan sen ilmenemistd haastateltavien
tulkinnoissa, sekd perustelemaan sen johdonmukaisuutta ja merkityksellisyyttd
strategisessa toimintamallissa. Myds esiin tullut kritiikki esitelldén toimintatavan
kuvailun yhteydessd. Tulosten keskustelu aiemman tutkimuksen kanssa sekid

tutkimuksen johtopddtokset tulevat esiin raportin  viimeisessd luvussa.



15

2. TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Strategiatutkimuksen kehitys ja nikokulmaerot

Strategiatutkimus on viimeisten vuosikymmenien aikana kehittynyt paljon ja
vaihtanut ~ fokustaan  suuremmista  normatiivisista  linjoista  todelliseen
organisaatiotoimintaan. Tutkimus on pitkdin pysynyt yritysten ja markkinoiden
makrotasolla, jolloin ihmisten toiminta on ollut vidhdisessi huomiossa.
Strategiatutkimuksen on viitetty myos kadottaneen ndkemyksen ihmisesta.
(Jarzabkowski et al. 2007.) Strategia on méidritelty usein suunnitelmana eli
tarkoituksellisina ohjeiden joukkoina, jotka mairittelevit tulevaisuuden paitoksii.
Strategia on ndhty selvdnd, tietoisesti kehitettynd ja etukdteen tilanteeseen

suunniteltuna. (Mintzberg 1978.)

Strategiatutkimusta on hallinnut myShemmin myds sisélto-ndkokulma (Pettigrew
1992), joka on kiinnostunut tavoitteita, rajoja ja kilpailustrategioita koskevista
paitoksistd sekd kilpailullisen asemoinnin ja tuloksen yhteydestd (Chakravarthy &
Doz 1992). Michael Porterin esittimien ajatuksien suosiosta seurasi
tutkimuskentdlle  useiden  vuosikymmenien  fokusoituminen  strategiseen
positiointiin ja sen sisdltoon (Mintzberg et al. 2005: 82). Erilaisten mallien
selittdimiseen perustuva strategian sisdltd —ndkokulman ei ndhdd pystyvin
selittdmdan  tarpeeksi tarkasti niitd asioita, mitd oikeasti tapahtuu

strategianmuodostumisen yhteydessa (Tsoukas 2005: 345).

Tutkimusten osoitukset siitd, kuinka ldhes aina laaditut strategiat jadvit
toteutumatta, ovat kuitenkin vaikuttaneet johtajien huoleen laadittujen
suunnitelmien toteutuksen onnistumisesta. Tamén takia tutkimuksessa on korostettu
muun muassa tarkkaan toteutusprosessin kontrollia, silld henkildston on haluttu
laittavan kéytdntoon hienosti laaditut suunnitelmat. (Mintzberg et al. 2005: 177.)
Suunniteltu strategia on pyritty jalkauttamaan henkilostolle mahdollisimman
muuttumattomana (Laine & Vaara 2011: 35) esimerkiksi selkeilld ja helposti

ymmaérrettivilld strategialauseilla (Collis & Rukstad 2008). Tallaisen ndkokulman
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ndhddan kuitenkin rajoittavan tutkimusta, silld liilan usein tuloksissa keskitytdan
abstrakteihin ja normatiivisiin yleistyksiin. Mintzberg on esittinyt tarkoituksellisen
strategian rinnalle kédsitteen toteutetusta strategiasta, joka ei tarvitse julkilausumaa
tai  tarkoituksellisuutta, = vaan  voi  muodostua  tehtyjen  pddtosten

johdonmukaisuudesta pitkélla aikavililld. (Mintzberg 1978.)

My®0s strategisen johtamisen opetus on keskittynyt prosessin rationaaliseen ja
normatiiviseen puoleen, jolloin strategisen johtamisen on ndhty pydrivan
suunnitelman laatimisen, toteutuksen ja kontrollin ympérilld (Mintzberg et al. 2005:
19). Perinteinen ndkokulma strategiasta suunnitelmana on laiminlyonyt
mikroprosessien, kéytdntdjen ja toiminnan tarkastelun, joista uudemmassa
tutkimuksessa ollaan entisti enemmén oltu kiinnostuneita. Prosessitutkijat
synnyttivit tdmédn kiinnostuksenkohteen, ja SAP —tutkijat ovat myohemmin

laajentaneet titd ndkemystd. (Chia & MacKay 2007.)

1970-luvulta ldhtien strategiaprosessitutkimus on vaikuttanut valtavasti
strategiakenttidén (Johnson et al. 2003). Prosessindkokulman kiinnostus on strategia
kaytintond —tutkijoiden tavoin prosesseissa ja aktiviteeteissa, mutta he ovat
pyrkineet enemminkin linkittdimédn ndméd organisaation tulokseen erilaisissa
pitkdkestoisissa tapaustutkimuksissa. Ero strategiaprosessi- ja SAP -paradigmojen
vililld onkin pitkdlti metodologinen, mutta tdmin lisdksi prosessinikokulma ei
huomioi esimerkiksi toimijakeskeisyyttd sekd kéytanteitd, jotka muokkaavat
yhteiskuntaamme. (Whittington 2007.) Prosessindkokulmaan kuuluu ldheisesti
myo0s pyrkimys 10ytdé strategiseen tulokseen johtaneet tietyt toiminnot, tapahtumat
ja olosuhteet (Chia & Holt 2006). Johnson ym. (2003) sanovat myds, ettd
strategiaprosessindkokulma ei ole riittdvin herkkd. Laajoissa useamman
vuosikymmenen kehityksen prosessikuvauksissa ei pystytd tarkastelemaan
organisaation mikropuolta eli yksittdisid prosesseja ja kaytintojd. Tutkimukset
perustuvat heiddn mukaansa myds turhan usein johtajien raportteihin prosesseista,

eikd heiddn asemaansa ole kyseenalaistettu tarpeeksi.

Johnson, Melin ja Whittington (2003) ovatkin esitelleet 2000-luvun alussa
prosessindkokulman haasteiden vastaukseksi mikrostrategioinnin, joka keskittyy

tiettyihin prosesseihin ja kdytdntdihin, jotka muodostavat organisaatioiden arjen
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toiminnan ja ovat yhteyksissd strategisiin tuloksiin. Ndmi mikroaktiviteetit voivat
olla huomaamattomia, mutta silti merkityksellisid organisaatioille ja sen toimijoille.
Kirjoittajat selittdviat laajemman kiinnostuksen organisaation mikroprosesseihin
johtuvan muuttuneesta markkinaympéristostd sekd toimijoiden luonteesta.
Globalisoituneessa maailmassa avoimet markkinat, informaationvirta ja liikkuva
tyovoima nédkyvdt siind, etti resurssienvaihdanta on entistd nopeampaa ja
helpompaa, ja markkinoille tulon esteet ovat pienentyneet. Télldin kilpailuetu on
useammin jotain ldpindkyvai, ja kestdvin edun tiytyy l0ytya vaikeasti havaittavissa

mikrovahvuuksissa, silld tulos syntyy yksityiskohtien kautta.

Toiseksi erittdin kilpailullisiksi kehittyneet markkinat ovat luoneet markkinoille
hyperkilpailun tilan, joka ndkyy strategisten aktiviteettien yleisyydessé. (Johnson et
al. 2003.) Nopeus, yllitys ja innovaatiot ovat kilpailuedun ylivoimainen ldhde
(Brown & Eisenhardt 1997 via Johnson et al. 2003), joten tehokas vastaus
kilpailuun néyttdd vaativan sitd, etti strategisia paédtoksid tehdiin ldhelld yrityksen
asiakkaita ja taitoja olevan operatiivisen johdon toimesta (Whittington et al. 1999
via Johnson et al. 2003). Strategian ndhdddn olevan myds hyperkilpailun
seurauksena organisaation krooninen piirre, joten ihmiset ovat sen kanssa

tekemisissd enemmin kuin koskaan (Johnson et al. 2003).

Taméd mikrostrategioinnin kisite on osa suurta késitteiden joukkoa, jossa
suunnataan huomiota pois organisaatioiden makroprosesseista strategioinnin
pikkuseikkoihin.  Kun  aikaisempi  strategiatutkimus  on  keskittynyt
kilpailuvahvuuksiin ja tietoon, joilla yritykset toisistaan erottautuvat, SAP —tutkijat
tarkastelevat toimijoita, toimintaa ja materiaalisia seikkoja, joilla ndma vahvuudet
saavutetaan ja sidilytetddn (Chia & Holt 2009: 122). Kaytintokddnne ja sosiaaliset
kéytantoteoriat  tuovat  kuitenkin  mahdollisuuden  fokusoitua  suhteissa
kehkeytyvddn, mallinnettuun toimintojen johdonmukaisuuteen yksittdisten

strategien mikroaktiviteettien sijaan. (Chia & MacKay 2007.)

Uusimmassa  strategiatutkimuksessa on myds viitteitd organisaatioiden
moniddnisyyden ja eri tasojen korostamisesta (Laine 2009), ja téllaista ajattelutapaa
on myos pyritty laajentamaan kaytinnon liikkeenjohtoon. Muun muassa Laineen ja

Vaaran (2011) mukaan organisaatioiden tulisi irtaantua hierarkkisesta
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johtamistavasta ja ottaa kayttoon dialogisempi ndkokulma. He vaiittavit, ettd
henkilostd ei pysty motivoitumaan johdolta tulleilta suorilta késkyiltd, ja
asiakasrajapinnassa toimimisen takia he voivat kokea tuntevansa paremmin
yrityksen tilanteen kuin johto. Tilanne on ongelmallinen myds suunnittelun ja
toteutuksen vélisen kuilun takia, mikd atheuttaa sen, ettd tietoisen
strategiasuunnittelun haasteena tulee aina olemaan se, miten henkilostd saadaan
toteuttamaan tehdyt suunnitelmat. Suunnitelmille esitetty vastustus ja eridvit
mielipiteet on ndhty esteind strategian toteutumiselle, kun todellisuudessa
organisaation kehitystd voitaisiin viedd eteenpdin tillaisen keskustelun ja siind

syntyvien uusien oivalluksien kautta.

Perinteinen sisdltondkokulma strategiaan on haastava juurikin suunnittelun ja
toteutuksen eli ajattelun ja tekemisen vilisen kuilun takia (Mintzberg et al. 2005:
177). Erityisesti palveluorganisaatiossa, jossa henkiloston nihddin olevan yrityksen
tarkein resurssi (Gronroos 2000: 33) on tarvetta uusille nakokulmille. Vaikka SAP
—tutkimus on tuonut esiin uusia ndkoékulmia esimerkiksi keskijohdon roolista, on
keskustelun lisddminen myds organisaation muista toimijoista strategian tekijoina
tarkedd, silld se rakentaa kuvaa kadytdnnon liikkeenjohtoon henkildstostd yrityksen
merkittdvind voimavarana. Se, miten strategiasta puhutaan, méadrittelee myo0s sité,
kenet strategian tekemiseen otetaan mukaan ja kenet suljetaan ulos (Vaara &
Whittington 2012). Viime vuosina esiintyneen diskursiivisen ndkokulman
kontribuutio onkin ollut erityisesti se, ettd tutkimus on tullut paremmin tietoiseksi
siitd, miten narratiivit ja diskurssit rakentavat kuvaa strategeista (Dameron, Lé &
LeBaron 2015). Kéytdnnon toimijat seuraavat tutkimusta ja saavat siitd vaikutteita,
aivan kuten tutkimus saa vaikutuksia kdytinnon eldmistd (Mintzberg et al. 2005:
7). Seuraavassa luvussa perehdytidn vield laajemmin strategiakontekstin
kaytantotutkimukseen, silld paradigma on kasvaessaan monipuolistanut perinteista

strategia- ja johtamiskeskustelua.

2.2 Kaytantoteorioista

Viimeisten 20 vuoden aikana on organisaatiotutkimuksen kéytantSteoreettiseen

nikokulmaan pohjautunut laaja joukko tutkimuksia, jotka voidaan ndhdi edustavan
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erilaisia  kdytintokoulukuntia. N&mid koulukunnat ovatkin luoneet uuden
tutkimuskentdn ja tiedeyhteison, joka yhdessd vastustaa edelleenkin esiintyvaa
positivistista ja rationalistista kédsitystd todellisuudesta, ihmisyydestd ja tiedosta.
Kéaytiantokddnteen edustajat tutkivat kdytdntdja ymmartidkseen organisaatioita, ja
alan sanotaan jakautuneen joko tutkimaan kdytdntdd empiirisend elementtind tai
tapana  ndhdd’ (kdytdntoteoreettinen tarkastelundkokulma). Kun kiytintoad
tarkastellaan empiirisend elementtind, on tutkimuksessa kiinnostuksenkohteena
toimijoiden todellinen toiminta ja kéytdnndt toimintaympéristossdan. (Corradi,
Gherardi & Verzelloni 2010.) Téhédn nékdkulmaan sijoittuva "kdytdntd ihmisten
toimintana’ pitdd sisdllddn suuren osa SAP —tutkimusta (Chia & MacKay 2007).
Kaytintoteoreettisessa nakokulmassa kdytiantoteoria vain ohjaa kisitystd tiedosta ja
totuudesta, eikd kdytdnt64 pyritd niinkddn etsimidin ja tarkastelemaan kuten

aiemmassa nikokulmassa. (Corradi et al. 2010.)

Kéytintoteorioilla on kolme periaatetta, jotka yhdistidvit laajaa ja vaihtelevaa
tutkimuskenttdd. Ensimmadiseksi paradigma tunnustaa pdéivittdisten tekojen
tuottavan seurauksia. Teot rakentavatkin siis aina sosiaalista todellisuutta eli
esimerkiksi rakenteita tai toimintojen joukkoja, eivdtkd ne siten voi esiintyd
riippumattomina aktiviteetteina. Toiseksi kdytdntoteorioissa pyritddn hylkddmain
kaksijakoisuus, esimerkiksi strategiakirjallisuudessa vallinneet kasitykset mikro- ja
makrotason seki tiedon ja toiminnan erillisyyksisté, silld korostuksessa on ndiden
elementtien luontainen yhteys. Kolmantena periaatteena on ilmididen
molemminpuolinen riippuvuus sekd erottamattomuus toisistaan. (Feldman &
Orlikowski 2011.) Kaéytintokdinteen myoOtd sosiaalisen toiminnan mikrotaso
pystytdin liittdmédn sosiaaliseen kontekstiin. Késite kaytinnostd mahdollistaa myos
sen tarkastelun, miten sosiaalinen toiminta linkittyy rakenteisiin ja toimijoihin.
Vaikka tdstd yhteydestd on erilaisia mielipiteitd, yleinen kisitys alalla on, ettd
kéytdnnon avulla pystytdén selittimiin, miten ja miksi toiminta joskus seuraa ja
toistaa rutiineja ja sddntdja ja joskus ei. (Golsorkhi, Rouleau, Seidl & Vaara 2010:

3.)

Kaytantoteoreetikkojen mukaan yksilot eivit mydskddn itse tietoisesti valitse
suuntaansa. Toiminta ’tapahtuu’ ja ’sijoittuu’ olemassa olevissa suhteiden

verkostossa. Kéytidntdja ulkoapdin tarkasteltuna kaytdnnot ndhdddn jaettuina
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ymmarryksind, jotka ohjaavat jatkuvasti toimintaa. Sisdltdpdin eli toimijoiden
ndkokulmasta kédytdnndt ovat kollektiivista toimintaa, joka muokkaa
kanssakdymistd ja suhteita olemassa olevien resurssien ja esteiden lomassa. Tdmén
ndkemyksen mukaan kéytdnnot siséltidvit siis myos tietoa, miten toimia tietyssa
sosiaalisessa ja teknisessd kontekstissa. Sisdltdpdin kaytintdja empiirisesti
tarkastelleet tutkimukset ovat perustuneet siithen, miten kaytdnndssd tietoa
jérjestellddn eli esimerkiksi miten ndhddédn, jéarkeillddn ja toimitaan suhteessa

inhimillisiin ja ei-inhimillisiin elementteihin. (Gherardi 2009.)

Keskeistd kiytintondkokulmalle on, ettd sosiaalista maailmaa tuotetaan jatkuvasti,
eli se syntyy ihmisten uusiutuvista teoista. Kéytdntdd voidaan Feldmanin ja
Orlikowskin mukaan taasen tarkastella kolmesta eri nidkokulmasta: empiirisesti,
teoreettisesti tai filosofisesti. Empiirinen fokus, johon timi tutkimus kiinnittyy,
pohjautuu  ihmisten toiminnan tarkasteluun organisatorisessa kontekstissa.
Teoreettisesti tarkasteltuna pureudutaan tarkemmin siithen, mikd ohjaa paivittdista
toimintaa. Tatd dynamiikkaa perustellaan teoreettisilla yhteyksilld nojautuen
kéytantoteoreetikkojen kaytantokasityksiin. Filosofinen nékokulma korostaa, ettéd
sosiaalinen todellisuutemme perustuu kéytintojen kimppuihin, minkd takia onkin

tarkedd tarkastella paivittdistd toimintaa. (Feldman & Orlikowski 2011.)

Tadmén tutkimuksen fokuksena on kéytdntdjen empiirinen ulottuvuus. Téssd
nidkokulmassa tiedostetaan ihmisten toiminnan olennaisuus organisatoriselle
tulokselle, ja ldhtokohta heijastelee myoOs kasvavaa tunnustusta kaytintojen
merkitykselle organisaatioiden jo olemassa olevissa prosesseissa. Kun aikaisemmin
organisaatioteoria korosti rakenteellisia piirteitd inhimillisten sijaan, on
kéytantoteorian empiirinen ulottuvuus myos jossain maérin reaktio tdhin, silld se
ottaa mukaan ihmisten jokapdivdisen rutiininomaisen sekd improvisoidun
toiminnan. (Feldman & Orlikowski 2011.) Corradin ym. (2010) jaottelun mukaan
tami tutkimus sijoittuu suuntaukseen, jossa ndhdddn kéytdntd empiirisend
elementtind, silldi  toimijoiden toimintaa ja  kdytint6jd  tarkastellaan

toimintaymparistossaan.
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2.3 SAP —tutkimuksesta ja sen Kkritiikista ja kehityksesta

Tutkimuksessani kiinnittdydytdén ’strategy as practical coping’ -nidkemykseen,
jonka mukaan tapa ajatella strategiaa tarkoituksellisena, tavoitteellisena ja syy-
seuraus-suhteiden kautta aliarvioi ihmisiltd toisille levidvid tapoja toimia, jotka
luovat johdonmukaista toimintaa. Tdmén toiminnan johdonmukaisuuden nidhdién
olevan sisimmadssédén strategista. Strategian ei titen ndhdd syntyvén suunnitellusti
strategiatyOskentelyn tuloksena, vaan erddnlaisessa kotoilutilassa (’"dwelling’ mode)
jokapdivéisestd kiytdnnon selviytymisestd. Strategisuus maédritellddn toiminnan

johdonmukaisuudella aikaisempien toimien kanssa. (Chia & Holt 2006.)

Téllainen ndkemys on syntynyt strategiatutkimuksen uusimman osa-alueen,
strategia kdytidntond -tutkimussuuntauksen kehittyessd. SAP -tutkimuksen mukaan
strategiaa ei tulisi tarkastella jonain, mitd organisaatiolla on, vaan strategia on
jotain, mitd organisaation toimijat tekevit (Jarzabkowski 2004) ja sitid tuotetaan
jatkuvasti organisaation ulko- ja sisdpuolella (Whittington 2006). Nikokulmassa
keskitytdédn mikrotason sosiaalisiin aktiviteetteihin, prosesseihin ja kaytdntoihin,
jotka liittyvit organisatoriseen strategiaan ja strategiointiin (Golsorkhi et al. 2010:
1). Toiminta voi olla strategista, kun silld on yhteys organisaation strategisiin
tuloksiin, suuntaan, selviytymiseen ja kilpailuetuun (Jarzabkowski et al. 2007).
Strategia késitteellistetddn tilanteiseksi, sosiaalisesti toteutetuksi toiminnaksi.
Strategiointi koostuu useiden osapuolien teoista ja vuorovaikutuksesta seké niistd
kiytdnnoistd, joista tdssd toiminnassa ammennetaan. (Jarzabkowski 2005 via

Jarzabkowski et al. 2007.)

Strategia kaytdntond —tutkimuksen ei sanota kiinnittyvin niink&&n tiettyihin
yhteisiin teorioihin, vaan yhteisti on, ettd kiinnostuneita ollaan kysymyksistd kuten
ketkd ovat strategeja, mitd he tekevédt ja miten tdlld on yhteys sosiaalisesti
tuotettuun strategiseen toimintaan (Jarzabkowski et al. 2007). Tutkimuksissa fokus
on jakautunut kéytintoihin, todelliseen toimintaan seki toimijoihin. Kaytannot eli
‘practices’ ovat jaettuja kéyttdytymisrutiineja kuten ajattelun ja tekemisen
perinteitd, normeja ja toimintatapoja. Toiminta eli ’praxis’ taasen viittaa itse

aktiviteettiin, mitd ihmiset todellisuudessa tekevit. Strategian tekijdt eli toimijat
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(’practitioners’) tekevit edelld mainittua toimintaa sekd toistavat nditd kdytantoja.

(Whittington 2006.)

Whittingtonin ~ (2006) mukaan suuntaus on emergoituvaa ndkokulmaa
lukuunottamatta jakautunut kahteen suuntaukseen, joissa fokus on joko
organisaation sisdisissi tai ekstra-organisatorisissa prosesseissa, joissa yksilon rooli
vaihtelee. Ensimmdisessd fokusoidaan syvillisesti ihmisten strategiatyohon.
Ulkoisessa tarkastellaan suurempaa kokonaisuutta, jolloin yhteiskunnan muutkin
toimijat ndhdddn strategian luojina ja organisaation aktiviteettien koetaan
vaikuttavan koko yhteiskuntaan. Whittington ehdottaakin integroitua viitekehysta,
jolla voitaisiin yhdistdd sekd ulkoiset ettd sisdiset prosessit. Fokus on toimijoissa,
mutta kdytdntdjen ndhdddn rakentavan myds heitd ja heidédn toimintaansa. Sekid
rakenteiden, toimijoiden ja arjen tekojen ndhdddn olevan dynaamisessa suhteessa

toisiinsa.

Jarzabkowski ym. (2007) esittdvit kuitenkin, ettd koska toiminta, toimijat ja
kéytannot ovat keskindisessd suhteessa, ei niitd voi tutkimuksessa tdysin tarkastella
erillisind toisistaan. Tutkimus voi keskittyd enemmaén yhteen kuin toiseen (Kuvio
1), mutta heiddn mukaansa jokaisessa tutkimusongelmassa tahtomattaankin nima
kaikki linkittyvét. Strategiointi koostuu kdytintdjen, toiminnan ja toimijoiden
yhdyssiteestd. Kuviossa kohdat A, B ja C edustavat tutkimusongelman tarkempaa
keskittymistd erilaisiin yhteyksiin mitd voi olla toimijoiden, kdytdnnén ja
toimijoiden vélilli. Kun praxis eli toimintojen virta on mukana (kohdat B ja C),
ollaan tutkimuksessa lihempéni strategiaa laajempana toimintana, kun taas A
tuottaa pikemminkin mikrotason selityksid. B ja C kohdissa taasen selitetdin, miten
tai miksi tietyntyyppinen toiminta on merkittdvdd. Téssd tutkimuksessa
fokusoidutaan kohtaan B, silld tarkastelussa on toiminta ja siitd muodostuvat
kiytdnnot, ja pyritddn osoittamaan niiden muodostaman toimintamallin

merkittdvyys sille, ettd organisaatio on menestynyt toimintaympéristossaan.
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"Praxis’

Tilanteisia, sosiaalisesti
aikaansaatuja toimintojen virtoja,
Jotka ovat strategisesti merkittavia
ryhmin, alan tai organisaation

Strategiointi suunnalle ja selviytymiselle

B C

'Practices’
Kognitnvisia,

kiyttaymiselhsia,

diskursiivisia, tavoitteellisia
Ja fyysisia kivtiantdja,
Jjoita vhdistelldan,

Toimijoita, jotka muodostavat
kidytinnon rakentumisen sen

kautta, ketd he ovat, miten he
toimivat ja mitd resursseja he

koordinoidaan ja kiyttavit

sovelletaan rakennettaessa
kaytantoa

Kuvio 1 Strategia kiytintoni —tutkimuksen kisitteellinen viitekehys (Jarzabkowski, Balogun

& Seidl 2007: 11).

Aihetta on tutkittu monista eri ndkokulmista, joita Vaara ja Whittington pyrkivét
havainnollistamaan artikkelissaan (2012). Fokuksena ovat olleet muun muassa
strategiakeskustelut, erilaiset diskurssit sekd epdonnistuminen strategioinnissa, ja
esille on tuotu suuri joukko erilaisia kiytantojé, joilla on selvid strategian tekemista
mahdollistavia ja estdvid vaikutuksia. SAP-tutkimus on kirjoittajien mukaan
tuottanut konkreettisesti myds paljon hyvii, kuten tuonut sosiaaliset teoriat mukaan
strategiseen johtamiseen, laajentanut tutkittavien organisaatioiden kasitettd seké
kehittidnyt laadullisia menetelmii. Strategia kdytintond voidaan ndhdd my0s osana
laajempaa  liikettd, joka  pyrkii  inhimillistimidén  liikkeenjohto-  ja
organisaatiotutkimusta (Jarzabkowski et al. 2007). Nékokulmalla voidaan saada
organisatorinen ndkokulma strategiaan mutta myds strateginen ndkokulma

organisoitumisen prosessin tutkimiseen (Golsorkhi et al. 2010: 1).
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SAP-tutkimuksen haasteena on ollut kuitenkin se, miten tutkimuksellisesti
maidritellddn se toiminta, mikd on strategista. Yhtend ratkaisuna on ollut
keskittyminen suoraan niihin aktiviteetteihin, jotka tapahtuvat jo valmiiksi
strategisina pidettyjen asioiden puitteissa. Tdten tutkimus on edelleenkin hyvin
pitkalti keskittynyt vain johdon toiminnan tarkasteluun. (Laine 2009.) Valmiiksi
strategisena pidetty toiminta, kuten strategiset suunnittelupalaverit, eivit kuitenkaan
valttdimattd ole missddn yhteyksissd organisaation tuloksiin (Mintzberg 1994 via
Tsoukas 2010: 59). Oman tutkimukseni nédkokulma haastaakin vallitsevaa
strategiakisitystd, silld rajausta ei ole tehty ainoastaan johdon tekeméin

suunnitteluun ja tietoiseen strategiointiin.

SAP —tutkimuksen on sanottu myds sisdltivin edelleen paljon viitteitd
perinteisemmaissd  strategiaprosessindkokulmassa vallinneesta metodologisesta
individualismista (Chia & MacKay 2007), jonka mukaan sosiaalisille ilmiodille
haetaan selitystd ainoastaan yksiloiden tarkoituksista ja motivaatioista (Chia & Holt
2006). Post-prosessimainen ndkokulma strategiaan ndkee kaytdnndt kulttuurin
myotd tiedostamattomasti omaksuttuina sosiaalisina taitoina sekd tapoina ajatella ja
toimia. Kiinnostuksenkohteena eivét siis olekaan en#dd yksittiisten strategien
toiminta vaan historiallisesti ja kulttuurisesti levitetyt kdytdnnot. Timé johtaakin
sithen, ettd tutkittaessa strategiaa kédytdnndssd tulisi tutkijan keskittyd historian
konkreettisiin tapahtumiin, silli muuten tdhédn hiljaiseen tietoon on vaikea paistd
kisiksi. (Chia & MacKay 2007.) Chia ja Holt (2006) esittavat myds kritiikkid SAP
-tutkimukselle viittden, ettd edelleen tdssd tutkimusparadigmassa kiytintd usein
ndhddin elementtind, jonka strategi pystyy systemaattisesti valitsemaan ja
arvioimaan, ja tutkija kykenee sen luokittelemaan ja yhdistelemddn tiettyihin
tuloksiin ja vaikutuksiin. Heiddn nikdkulmastaan strategianmuodostumista ei pyrité
linkittdimadn kilpailuetuun tai yrityksen tulokseen, vaan strategia ndhddén

johdonmukaisena toimintana suhteessa aiempaan.

Kritiikkid on saanut osakseen myds ihmisten toiminnan tarkastelu, silld epéselvaa
on ollut, mitd téllaisen tutkimuksen tuloksilla voidaan tehdd. Myds tulosten
yleistettivyys on haastettu, silli niiden on sanottu olevan merkityksellisid
ainoastaan tietyssd kontekstissa. Jarzabkowski ym. (2007) toteavat tdhén, ettd

strategia kdytdntond -tutkimuksen ei tarvitse omaksua samaa tuloshakuista
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nidkokulmaa kuin perinteisessd strategiatutkimuksessa. Tutkimuksen tiytyy
kuitenkin pystyd osoittamaan, onko sen ydin toimijoissa, toiminnassa vai
kaytannoissa, sekd tarkasti madrittelemiédn, mitd analyysilld pyritdén selventiméaan.
Esimerkiksi tietyssd kontekstissa tapahtuva kdytintd ja sen yhteys strategian
muovautumiseen voi Kkirjoittajien mukaan olla yhteyksissd ymmaérrykseen myds
muissa konteksteissa. Toimijoille arvo tuleekin usein kehotuksista itsereflektioon
kuin suorista toimintaohjeista. Tutkimusten kautta voidaan olla paremmin tietoisia
mahdollisuuksista ja esteisti tietyssd kontekstissa, jolloin toimijat voivat paremmin
my0s ndhdd vaihtoehtoisia tekemisen tapoja sekd ndin kehittdd kaytintojansa.
(Splitter & Seidl 2011.) Kdytantondkokulman yksi korostusalue on kuitenkin se,
ettd erinomainen tulos ei valttdméttd perustu sddntdjen noudattamiseen vaan

kaytantdjen ympérilld tapahtuvaan improvisaatioon (Vaara & Whittington 2012).

2.4 Arjessa ja organisaation eri tasoilla kehkeytyvi strategia

Kun SAP —tutkimus on pddosin pyrkinyt ratkaisemaan strategisuuden maéérittelyn
vaikeuden keskittymaélld ainoastaan jo valmiiksi strategiseen toimintaan, ovat Chia
ja Holt (2006) tavoitelleet ndkdkulman laajentamista ’strategy as practical coping’ -
ajattelullaan. Heiddn mukaansa tapa ajatella strategiaa tarkoituksellisena,
tavoitteellisena  ja  syy-seuraus-suhteiden  kautta  johtaa  sithen, ettd
organisaatiotutkimuksessa unohdetaan ja aliarvioidaan ihmisiltd toisille levidvit
tavat toimia, jotka Iuovat johdonmukaista toimintaa. Tdmén toiminnan
johdonmukaisuuden he nikevit olevan sisimméssddn strategista. He yhdistelevét
Bourdieu’n ja Heideggerin ndkemyksia SAP —kirjallisuuteen tavoitteenaan osoittaa
miten yksiloiden ja yhteisdjen kdytdnnot voivat olla tarpeeksi johdonmukaisia

luodakseen organisaation identiteetin ja strategian jopa ilman tarkoituksellisuutta.

Tutkimuksessaan Chia ja Holt esittévit perinteisen tietoisen strategian rakentamisen
tilalle strategioinnin tapahtuvan organisaatiolle mukavassa kotoilutilassa (dwelling
mode), jossa strategia emergoituu myods harkitsemattomasti jokapdiviisen
kéytdnnon selviytymisen kautta. Strategiset seuraukset eivét vilttimattd edellytd
tietoista suunnittelua, eikd strategia ole jotain ylimaallista, johon yhdistyy itsendisid

tekoja ja padtoksid. Strategian viitetddn olevan ldsnd organisaation arjessa kaikissa
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teoissa, jotka tdahtddvat selviytymiseen. Fokuksessa on habitus eli tapa toimia
(modus operandi), joka heijastuu yksilon eldiménkatsomukseen eli sithen, mikd on
hénelle merkityksellistd ja miten asioihin suhtaudutaan. Tdméa toimintatapa on
hiljaista tietoa, joka siirtyy toisille kokemuksen kautta. Toiminta muokkaa myos
identiteettid ja tdmin myotd strategiaa. Jarzabkowski & Wolf (2014) ovat myos
jatkaneet strategian ’practical coping’-ajattelua, mutta ndkevit empiirisen
tutkimuksen perusteella strategiatyOssd  yhdistyvdn sekd tietoista ettd

tiedostamatonta strategiointia.

Mintzberg (1978) esittdd strategian olevan pddtosten joukosta koostuva
toimintamalli, ei ainoastaan johdon toimesta laadittu suunnitelma. Strategian
oppimiskoulukunnan mukaan strategiat harvoin kumpuavat johdon virallisesta
suunnittelusta, vaan usein suuren joukon tekemistd pienistd toiminnoista ja
paitoksistd. Tama tapahtuu usein vahingossa tai sattuman kautta. Nimé toiminnot
yhdessd pitkélld aikatdhtdimelld voivat olla suuressakin roolissa organisaation
suunnan muodostumisessa. Oppimiskoulukunnassa keskeistd onkin, etti
strategiaprosessiin voi vaikuttaa asioista perilld olevat yksilét milld tahansa
organisaation tasolla. Strategia ndhddin emergenttind eli arjessa kehkeytyvina,
jolloin tiedostetaan selvésti organisaation kyky kokeilla.
Strategianmuodostumisessa voi tapahtua toimintaa ja palautteenantoa, ja prosessi
voi jatkua niin kauan kuin organisaatio suuntautuu samaan padmaddrddn ja
toimintamalli muodostuu. Oppimiskoulukunta perustuu myos pddosin kuvailuun

eikd niinkddn ohjeisiin tai malleihin. (Mintzberg et al. 2005: 176-178, 189-190.)

Mintzberg ym. (2005) ovatkin tehneet suuren avauksen strategian moniddnisyyden
korostamisessa, mutta oppimisndkokulmassa ei kuitenkaan selvennetd, miten tai
mistd emergoituva strategia muodostuu. Strategia kiytintond —viitekehys ja
kiytantoteoriat eiviat nde yksilon toimivan itsendisesti organisaatiokontekstissa,
vaan tuovat rakenteiden ja historian vaikutuksen ilmi6on mukaan perustelemaan
tatd tutkimuksellista aukkoa. SAP —tutkimukset ovat kuitenkin perinteisesti
korostaneet vain johdon toimintaa strategisena. Tdmi johtunee muun muassa
strategisuuden méiirittelyn vaikeudesta, joten tutkimuksissa on paitetty keskittya jo
valmiiksi strategisiin kdyténtoihin kuten strategiseen suunnitteluun ja vuosittaisiin

arviointeihin (Jarzabkowski et al. 2007). SAP -keskustelussa on kuitenkin myos
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hiljattain esiintynyt keskustelua siitd, ettd strategiset asiat ja yrityksen
menestyminen voivat olla yhteyksissd my0s organisaation muihin toimijoihin ja
kehkeytyd muillakin tavoin kuin tarkoituksellisen strategisen suunnittelun kautta.
Tarkoituksellinen strategia ei valttdmattd ikind toteudu, ja toteutunut strategia voi
olla myo6s tdysin suunnittelematonta (Tsoukas 2010: 59), minkd takia strategian

muodostumisen ilmidta tulisikin tarkastella laaja-alaisemmin.

Balogun ja Johnson (2005) ovat hieman laajentaneet kisitysté strategiatoimijoista ja
tutkineet, miten strateginen muutosprosessi ilmentyy keskijohdolle. He ovat
osoittaneet tutkimuksellaan, miten ylimmén johdon ideoimasta
strategiamuutoksesta syntyy “vastaanottajien” eli keskijohdon toimesta sekd
haluttuja ettd yllattdvid seurauksia. TAma riippuu siitd, miten keskijohto tulkitsee
muutossuunnitelmat ja vastaa niithin. Tutkimus tuo myds esille emergoituvan
toteutusprosessin ja osoittaa, ettd muutoksessa virallisen viestinnin lisdksi tapahtuu
keskijohdon sisélld paljon epévirallista vuorovaikutusta. Téstd vastaanottajien
kesken tapahtuvasta jarkeilyprosessista syntyy sekd vastustavia ettd yhtenevid

mielipiteitd ja seurauksia, joita ylin johto ei ole voinut ennustaa.

Strategiaprosessindkokulmasta tehdyssd tutkimuksessa 16ytyy myoskin empiirisid
todisteita siitd, ettd strategianmuodostus voi kummuta jokapdiviisestd toiminnasta
kuten kokeilusta, epévirallisesta havainnoinnista, yrityksestd ja erehdyksestd seka
heuristiikasta. Vaikka jokapdivéisestd toiminnasta syntynyt muutos saattaa olla
ristiriidassa olemassa olevan virallisesti ilmaistun strategian kanssa, voi Regnérin
mukaan organisaatioperiferian ja johdon vélisestd konfliktista syntyéd yritykselle
laajempikin muutos esimerkiksi tuotteissa, markkinoissa ja ansaintalogiikassa.
Vaikka ylin johto tekeekin tietoista strategista suunnittelua, periferioissa kehittyy
kidytdinnon  tietoa markkinoiden uusista tarpeista ldheisen paikallisen

kanssakdymisen ansiosta. (Regnér 2003.)

Tiimien vélinen yhteistoiminta on todettu myds olevan ylivoimaisen
asiakastyytyvéisyyden ldhteend ja titen olevan strategisesti merkittdvdi. Kahden
tiimin vertailussa parempilaatuisen tiimin arjen toimintaan kuului enemmin
tiimienvélisid toimenpiteitd kuten epévirallisia tapaamisia, sdannollisia keskusteluja

sekd jatkuvien ongelmien raportointia. Tdmén mahdollistavia asioita olivat
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esimerkiksi  tyontekijoiden alhainen vaihtuvuus, johdon asenne sekd
organisaatiorakenne. Mikrotoiminnan voidaankin n&hdd olevan yhteyksissa
strategisiin tuloksiin asiakastyytyvdisyyden kautta. (Ambrosini, Bowman &
Burton-Taylor 2007.) Ambrosini ja muut osoittavat, ettd tiiminsisdinen
epévirallinen viestintd on merkittdvii strategisesti. Tdma tukee my0s ajatusta siité,

ettd organisaation arjessa toistuviin asioihin tulisi syventya entistd paremmin.

Kohdeorganisaatiolla ei ole virallista tyontekijoille informoitua strategiaa. Inkpen ja
Choudhury (1995) esittelevit julkilausutun strategian poissaolon ilmidn, johon
kuuluu johdonmukaisten, ohjaavien ja tarkoituksellisten suunnitelmien ja
tavoitteiden puuttuminen. He ovat erityisesti kiinnostuneita tilanteista, joissa
strategian olemattomuus on harkittua, jolloin strategit voivat viltelld kaavoihin
kangistumista esimerkiksi kontrollin védhentdmiselld, monitulkinnallisuuden
hyvéksymiselld ja yritys-erehdys-toimintamallia puoltamalla. T&ll6in toiminnassa
luotetaan pikemminkin johdonmukaisuuksiin kuin tarkoituksellisiin visioihin.
Chian ja Holtin (2006) ja strategian ’practical coping’ -nidkokulman mukaan
julkilausutun strategian vélttely ei tarkoitakaan sitd, ettd strategiaa ei tdlloin olisi,
vaan tdméi osoittaa sen, ettd strategista toimintaa voi tapahtua ilman minkéénlaista
virallista viestintdd, silld sddntdjen vilttelylld pakotetaan turvautumista sisdisiin
valmiuksiin ja taipumuksiin. Strategian toiminnan siséssd oleva piirre on téllaisessa
tilanteessa selvisti ndhtdvissa, silld julkilausutun strategian puuttuminenkin tuottaa
johdonmukaista toimintaa. Strategian viitetddn olevan ldsni organisaation arjessa

kaikissa teoissa, jotka tdhtadvét selviytymiseen.

Kuten muun muassa Balogun ja Johnson (2005) ovat osoittaneet, johdon
suunnittelema ja alaisille viestimd muutosprosessi ei vilttdmattd toteudukaan juuri
sellaisena kuin se on tarkoitettu. Tdiméa vahvistaakin sen, ettd strategiaa kisiteltdessa
ei voida tarkastella ainoastaan johdon kisityksid ja toimintaa, silld koko
organisaation henkilokunta tulkitsee asian aina omalla tavallaan. Laineen (2009)
tutkimuksessa 16ydettiin kédytantdjd, jotka ovat sisddnrakennettu konsultointi- ja
suunnittelupalveluja tarjoavan yrityksen tyontekijoiden toimintaan. N&mai
tyokdytdnndt  ohjaavat  pdivittdistd toimintaa muodostaen  organisaation
toimintamallin, jonka avulla se on selviytynyt toimintaympéristossaan.

Tyokdytantdjen luontainen logiikka tuottaa toiminnan tilanteeseen sopivaksi, ja
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kaytannot voidaan kisitteellistdd organisaation arjessa kehkeytyvéksi strategiaksi.
Tutkimuksessa tuodaankin selvisti esille organisaatioiden monidénisyys, ja rikotaan

kasitystd strategiasta johdon tietona ja toimintana.

Strategian késitys on siis laajentunut, mink& takia tutkimusintressit ovat myos
entisestddn kehittyneet. Erityisesti viime vuosina SAP —tutkimuksessa on herdnnyt
kiinnostus strategiointiin liittyviin diskursiivisiin ja materiaalisiin seikkoihin.
Strategiatyon sanotaan koostuvan puheesta kaikissa sen muodoissaan: virallisista
strategialauseista ja tiedotteista, mutta my0s epdvirallisista keskusteluista ja
juoruista. Puheen ndhdddn olevan merkityksellistd strategian laatimisessa,
tulkinnassa ja viestinndssd, silld sanoilla tehddin ja ilmaistaan organisaation
strategiaa. Puheen liséksi strategioinnissa ovat olennaisessa osassa materiaaliset
seikat. Tutkimuksen kehotetaan huomioimaan ilmiselvien elementtien kuten
strategiatyOkalujen ja -viitekehysten lisdksi myO0s muut materiaaliset ja
diskursiiviset asiat sekd olettamukset, joita ne uusintavat. (Balogun, Jacobs,
Jarzabkowski, Mantere & Vaara 2014.) My0s esimerkiksi ihmiskehon tulisi ndhda
olevan osa strategisia aktiviteetteja ja kaytintoja. (Jarzabkowski et al. 2015).
Tamén ndkemyksen mukaan on perusteltua tarkastella henkiloston tekemii tyota ja
arkista toimintaa SAP —nédkokulmasta, silld organisaation jdsenet toiminnallaan,

puheellaan ja kehollaan ilmentdvét, rakentavat ja uusintavat sen strategiaa.

Esimerkiksi Jarzabkowksi, Burke ja Spee (2015) ovat osoittaneet tutkimuksellaan
organisaation jokapdivdisen toiminnan tidrkeyden strategisille seurauksille
finanssialan yrityksessd. Heiddn mukaansa strategiatyd on sosiaalisesti tuotettua, ja
siind hyddynnetdén laajasti jokapdivdisid materiaalisia, kehollisia ja diskursiivisia
resursseja. Heiddn tuloksensa myotéilevit myds ajatusta, jonka mukaan arkinen
puuhastelu, puhe ja jokapdivdinen rutinisoitunut toiminta voidaan ndhdi
strategisena tyond, silld arkisella tyolld ilmennetddn ja toteutetaan yritysten
strategioita. Kulttuurimatkailualan kontekstissa museon oppaat on myds nimetty
organisaation strategeiksi, ja perinteisesti yksinkertaisena pidetyn tyon on osoitettu
olevan monimutkaista ja tdrkedd museon menestymiselle. Koska museoiden
rahoitus riippuu monesti yleison osallistumisesta, ovat yleison kanssa péivittdin
tekemisissd olevat oppaat merkityksellisid sen strategisille tavoitteille. Oppaat

osoittavat muun muassa perehtyneisyytti kierroksen kirjoittamattomiin sdéntoihin
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ja konventioihin ja he toteuttavat prosesseja, jotka tukevat organisaation tavoitteita.
Tarked 16ydos tutkimuksessa oli, etti oppaat differoivat tuottamaansa palvelua
asiakasryhmien mukaan. Ty0ssd esiintyykin jatkuvaa strategiointia, silli opas

toiminnassaan kuvastaa ja rakentaa organisaation luonnetta. (Best 2011.)

Lihiaikoina SAP —tutkimuksessa nikynyt selvé kiinnostus strategian diskursiivisiin
ja materiaalisiin ulottuvuuksiin (esim. Dameron et al. 2015, Jarzabkowski et al.
2015, Balogun et al. 2014) on saanut osakseen myods kritiikkid. Diskursiivinen
nidkemys on koettu alun perin uhkana strategeiden ja strategian erikoisasemalle, ja
tavan ndhd4 “strategia puheena” on koettu viheksyvén strategisia asioita. Strategian
on perinteisesti ndhty liittyvdn organisaation isoihin muutoksiin ja Kkriittisiin
suuntaviivoihin ja tavoitteisiin, mutta jos strategia késitetdin vain tapana puhua,
voidaan késitteen ndhdd arkipdivdistyvdn ja laskevan strategian tekijoiden ja
tutkijoiden olemassa olevaa hegemoniaa. (Balogun et al. 2014.) Tdméa toimii
kuitenkin myds toisinpéin: kun tyontekijit nimetdin strategeiksi, nostetaan tialloin
heiddn organisatorista asemaansa ensin tutkimuksessa ja myShemmin myods

kéytannon liikkeenjohdossa.

Keskustelussa on esiintynyt todisteita siitd, ettd yrityksen menestymiseen liittyvid
toimintoja tapahtuu organisaation monilla eri tasoilla, mutta minkdlainen toiminta
lopulta voidaan tutkimuksessa maééritelld strategiseksi? Mintzbergin esittdmat
nikemykset eivdt ole pystyneet selventimdidn sitd, miten johdonmukainen
toimintamalli voi kehkeytyé arjessa niin, ettd toiminta on selkeésti ’strategiaa’ eikd
ainoastaan  jotain muuta  organisatorista  toimintaa. Miten  selitetddn
"toimintokimpun’ johdonmukaisuus ja nidenndinen tarkoituksenmukaisuus, ellei
sithen kuulu selvi tavoitteita tai suunnitelmia? (Chia & Holt 2006.) Laajemmassa
muodossaan strategisuuteen on sisillytetty toimintaa, jolla on vaikutuksia yrityksen
strategisille tuloksille, suunnalle, selviytymiselle sekd kilpailuedulle, vaikka
seuraukset eivét olisikaan suunniteltuja (Johnson et al. 2003 via Jarzabkowski et al.
2007). Tsoukasin (2010: 59) mukaan tillainen nikemys liittdd kuitenkin strategian
tekemisen tietoisuuteen ja monesti valmiiksi strategisina pidettyihin kdytdntoihin,
joilla ei vélttiméattd edes ole yhteyttd organisaation tuloksiin, vaikkakin

Jarzabkowskin ja muiden (2007) mukaan vaikutuksia suunnalle ja selviytymiselle
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voi ilmetd monilla tasoilla aina eri yksikdistd organisaatioihin ja jopa toimialaan

asti.

Chian ja Holtin (2006) mukaan strategisen toiminnan maérittely onnistuu kun
ymmaérrys toimijuudesta ja toiminnasta uudistetaan. Arjessa esiintyvd strateginen
toiminta on mallinsa ja suuntansa suhteen johdonmukainen historian kanssa.
Arjessa kehkeytyvéssd toiminnassa strategia on ldsnéd jokaisessa selviytymiseen
tahtddvassd toimenpiteessd, jolloin johdonmukaisuus syntyy suunnitelmien ja
tavoitteellisuuden sijaan sisdistetyistd taipumuksista, jotka ohjaavat toimijoita
tiettyyn tapaan suhtautua maailmaan. He perustelevat Bourdieu'n esittelemin
habituksen avulla toiminnan johdonmukaisuutta sellaisissa tapauksissa, joissa ei ole

mukana tarkoituksellisuutta.

Habitus n#hdéddn sisdistettynd tarkoituksellisuutena, silli sen totuudet ovat
universaalien sijaan kokemusperiisid ja ne muodostuvat yksilon osallistumisesta ja
rakenteellisista voimista. Kéytdnnon kokemuksen kautta hankitut tavat ja valmiudet
luovat ldheisen tuntuman erilaisiin vaihtoehtoisiin toimenpiteisiin. Strategia on
lasnd kéytdnnon selviytymisen toimenpiteissd silli kayttdytymisen tavat ja
valmiudet takaavat johdonmukaisuuden; eri konteksteissa tulee esiin sisdistettyja
tapoja ja valmiuksia. Tamin takia tekemisen tapoja ja maneereja tulisi pyrkid
ymmértaméadn. Tutkimuksen tulisi tiedostaa se, miten johdonmukaiset
toimintamallit voivat kehkeytyé jokapdiviisistd madratietoisista toiminnoista, koska
toimijat suhteissa rakentuvina kokonaisuuksina hakevat menneisyydestd ratkaisuja
selviytydkseen nykyisyydessd. (Chia & Holt 2006.) Myos Laineen (2009) mukaan
poststrukturalistisen ~ kédytdntokdsityksen  yhdistiminen  mintzbergildiseen
strategiakidsitykseen ratkaisee kysymyksen siitd, miten toimintamallia voidaan
vaittdd johdonmukaiseksi ja titen strategiaksi. Hénen tutkimuksessaan esiintynyt
tyokdytintojen luontainen logiikka luo johdonmukaista ja tilanteeseen sopivaa
toimintaa, mikd mahdollistaa yrityksen selviytymisen toimintaympéristossadn, eli

luo sen arjessa kehkeytyvin strategian.
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2.5 Aiempaa tutkimusta strategisesta kehittimisesti, tyosta ja yrityksen

menestymisesti matkailualalla

2.5.1 Strategisen kehittdmisen konteksti

Liiketoiminnan kehittimisen kulttuuria tdssd kontekstissa vérittdd perhevetoisuuden
liséksi toimiala ja se, ettd tuotteena myydédn elimyspalvelua. Matkailualalla toimii
maailmanlaajuisesti padosin mikro- ja pienyrityksid (Hjalager 2002), joissa resurssit
strategiseen kehittdmiseen voivat olla rajalliset. Perinteinen strateginen suunnittelu
on matkailualan yrityksissd monesti rajoittunutta resurssien puutteen takia;
toimialalla yritykset ovatkin pitkélti pienid ja yrittdjyyttd ei valttiméttd ndhda
ensisijaisesti liiketoiminnan mahdollisimman suuren tuottavuuden kautta vaan
eldméantapana. Pienillé yrityksilld voi olla kuitenkin muita kilpailuvahvuuksia, joita
menestyminen kumpuaa, kuten hyvd paikallisen toimintaympériston tuntemus.
Olemassa olevia tuotteita kehitetddn my0s yrityksen arjessa esimerkiksi
parantamalla toimintatapoja, neuvottelemalla kollektiivisista toimista eri
sidosryhmien kanssa, hankkimalla wuusia asiakkaita sekd luomalla uusia

markkinoita. (Haanpaa, Garcia-Rosell & Kyyrd 2013: 103.)

Matkailualalla perhevetoisten yritysten osuus on merkittdvd erityisesti
maaseutualueilla (Andersson, Carlsen & Getz 2002). Nordqvist on tarkastellut
perheyritysten kontekstia SAP —tutkimussuuntauksen ndkokulmasta, ja pyrkinyt
hakemaan ymmaérrystd monimutkaisiin prosesseihin, jotka vérittdvit strategiointia
perhevetoisissa organisaatioissa. Perheenjdsenten vilinen vuorovaikutus on tdssd
kontekstissa suuressa roolissa ja strategian muotoutumisen dynamiikkaan
vaikuttavat pitkalti esimerkiksi perheen arvot ja tunteet. Kuitenkaan arvot eivit aina
ole jaettuja, ja myos perheen ulkopuolisilla tekijoilld on vaikutuksena strategian
muodostumiseen. Strategiatyd perheyrityksissd tapahtuu myos usein epiavirallisissa
tapaamisissa eikd niinkddn ennalta suunnitelluissa strategiapalavereissa. (Norqvist
2012.) Perheyritysten johtajien vditetiin my0s olevan pdivittdisiin asioihin
sitoutumisen johdosta hyvin perilld tuotteistaan ja markkinoistaan, mikd edistda

strategiatyOtd (Mintzberg & Waters 1982 via Nordqvist 2012). Perheyritysten
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toiminnassa nikyvit myds sukupolvenvaihdokset, joiden onnistuminen on tarkedd

yrityksen jatkuvuudelle (Perheyritysten liitto 2010).

2.5.2 Matkailutyo

Matkailualan tyotd on tutkittu tyomarkkinoiden, matkailutyon paikallisten
vaikutusten sekd tyon tekemisen ja kokemisen ndkokulmasta. Ala on
mielenkiintoinen, koska se ilmentdd monesti erittdin selvdsti muutoksia yleisesti
tyoeldmaisséd, ja matkailutyon sanotaankin havainnollistavan hyvin “uuden ty6n”
kisitettd. Uusi ty0 madritelldin muun muassa tilapdisend, midrdaikaisena ja
vuorovaikutteisena. (Veijola, Hakkarainen & Nousiainen 2013: 173, 175, 176.)
Matkailututkimuksen kenttdd on kuitenkin pitkddn dominoinut myos
manageriaalinen ndkokulma yksittdisiin henkilostoon liittyviin ilmidihin, kuten
henkildston laatuun ja mddrdédn (Veijola 2009). Lapin yliopiston tutkijatiimin
Turismi tyond —projektin (2010) yhtend lopputuloksena todetaan, ettd
matkailutyontekijoiden tietoja ja taitoja ei hyddynnetd tarpeeksi matkailualan
kehityksessd. Alan tyotd ei projektissa toteutetun tutkimuksen mukaan tulisikaan
ndhdi ainoastaan sesonkiluonteisena ja matalapalkkaisena. (Tourism as Work

Turismi tyonéd 2010.)

Oikeanlaisten  tyontekijoiden ja  persoonien  rekrytointiprosessi  voi
matkailuyrityksessd olla kompleksi: se ei lopu tyosopimuksen allekirjoitukseen,
vaan voi jatkua koko ensimmadisen sesongin ajan valikoinnin, perehdytyksen ja
kontrollin vaiheissa. Valkosen ja muiden (2013) mukaan safarikontekstissa
tehdyssd tyOssd valikoinnin vaiheessa potentiaalisista tyontekijoistd karsitaan
sopimattomat pois muun muassa koulutuksen ja kiireisimmin sesongin jilkeen.
Sopivuus médritellddn oikeanlaisen persoonan, sekd tiimiin ja yrityksen tapoihin
sopimisen kautta vasta tyOtd tehdessd. Térkedd palveluntoimittamisessa on
tyopaikan sisdinen dynamiikka, joten yrityksiin valitaan henkil6t, jotka jakavat
muun muassa samat normit ja tyOmoraalin. Koulutuksen tarkoitus on pddosin
sosiaalistaa sopivimmat tyontekijat yrityksen kulttuuriin, ja olennaisin
kontrollimekanismi tiimityOtyyppisessid organisaatiossa ei olekaan asiakaspalaute
vaan kokeneempien tyokavereiden arviointi. (Valkonen, Huilaja & Koikkalainen

2013.)
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Palveluiden kansainvélisen onnistumisen on viitetty riippuvan myds muun muassa
palvelutyontekijoiden kielitaidosta seka kulttuurisista taidoista. Kulttuurienvélisessi
toiminnassa lahjakkaiden palvelutyontekijoiden on sanottu lisddvin kuluttajien
positiivisia word-of-mouth —kokemuksia, mika liséisi yrityksen kansainvélisten
lilkesuhteiden méadrdd. Kansainvilisten vuorovaikutussuhteiden arvon voidaan
ndhdéd paranevan, kun palvelun toimittaa henkild, jolla on hyvit monikulttuuriset
taidot, kuten kielitaito sekd kulttuurientuntemus. (Sichtmann & von Selasinsky
2010.) Kuitenkin matkailukontekstissa tutkimuksissa on havaittu my6s muunlaisia
selviytymiskeinoja kulttuurienvélisiin kohtaamisiin, kuten oppaiden kansallisten
kategorioiden kéyttdo (Ruuska & Valkonen 2008). Matkailijoiden palvelemiseen
sanotaan tarvittavan myos konkreettisten taitojen lisdksi tilannetajua ja
palvelualttiutta, jotka kehittyvét ainoastaan opiskelulla, opettelulla ja harjoittelulla

(Veijola, Ilola, Edelheim 2013: 17).

Edelld mainittujen esimerkkien mukaan keskustelussa on selvésti pyritty myos
osoittamaan henkilstolld olevia tiettyjé taitoja tai ominaisuuksia, jotka vaikuttavat
suoraan organisaation menestymiseen. Erityisesti ldhiaikoina on keskitytty
kuitenkin sithen, miten palvelutyohon liittyy monimutkaisia prosesseja, joiden
avulla arjessa selviydytddn (esimerkiksi Ruuska & Valkonen 2008). Prosesseja voi
olla vaikea havaita, mikd my0s pakottaa organisatorisen toiminnan tarkempaan
tarkasteluun. Organisaatioiden kilpailuetujen sanotaan piilevin nikyméttomissé
piirteissd, jolloin kestivin edun tiytyy lO0ytyd vaikeasti havaittavista
mikrovahvuuksista, silld tulos syntyy yksityiskohtien kautta (Johnson et al. 2003).
Ydinosaamisajattelun mukaan menestyminen ei riipu ainoastaan kuluttajille
tuotetuista ylivoimaisista tuotteista, vaan vaikeasti kopioitavasta ja uniikista
kykyjen joukosta, joka muodostaa alustan, jossa yritys pystyy luomaan mahtavia

tuotteita (Mintzberg et al. 2005: 218).

2.5.2 Hiljainen tieto ja selviytymisprosessit menestymisen lahteend?

Jo pitkén aikaa on palvelujen markkinoinnissa tiedostettu se, ettd tyontekijat ovat

yrityksen tirkein resurssi. Timéa nidhdéénkin siten, etti jos yrityksella ei ole osaavia,
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asiakkaiden kanssa vuorovaikutussuhteessa toimivat. Matkailualalla
tuotekehityskeskustelussa on kuitenkin edetty puhumaan myds kanssatuottajuudesta
(co-creation), jossa henkiloston lisdksi kuluttajat on nostettu olennaiseksi osaksi
yrityksen toimintaa. Yritys hankkii asiakkailtaan tietoa palvelustaan, ja tieto ja taito
ndhdddan sen keskeisimpdnd resurssina. Tédmin ndkemyksen mukaan yrityksen
tulisikin kehittdd suhteita ja prosesseja, joissa tiedonsaantia ja yhteistd
arvonluomista edistetddn. (Haanpaa et al. 2013.) Palvelun tuottamista onkin vaikea
erottaa sen kuluttamisesta, joten ero tuotteen, tydprosessin ja tyontekijan vélilld on
epaselvd tai olematon, minkd seurauksena palvelun lopputuote on hyvin

henkilditynyt tyontekijdén, joka sen toimittaa (Veijola et al. 2008: 53-54).

Matkailualan pienten menestyneiden yritysten toiminnan on ndhty perustuvan
pitkélti taitoon tehdd onnekkaita liiketoiminnallisia keksintdjd sattumalta.
Sattumallisuuden (serendipity) katsotaan kumpuavan hyvin onnen lisdksi
hiljaisesta tiedosta, jota yrittdjille tai tyontekijélle on kertynyt arjessa, kun he ovat
olleet tekemisissd tyohon liittyvien ilmididen parissa. Sattumallisuus-ajattelun
mukaan henkilostd voidaan nidhdi organisaatiolle strategisesti merkityksellisena
sekd vuorovaikutussuhteen kautta saavutetun tiedon ettd erinomaisen
palvelutuotteen toimittamisen kautta. (Haanpai et al. 2013: 107.) Kyldnen ja Rusko
ovatkin (2009) tutkimuksellaan osoittaneet, ettd strategista kilpailuyhteistyota
tapahtuu Lapin matkailualalla tiedostamatta ja suunnittelematta ja nékevét
matkailualaa méiérittdvien erilaisten piirteiden takia kontekstin olevankin erittiin
otollinen tiedostomattomien ja emergoituvien strategioiden syntyyn. He kuuluttavat
litkkeenjohdon fokusta pitkén tahtdimen suunnittelussa siithen, miten operatiivisissa
toiminnoissa esiintyvd suunnittelemattomuus ja onnekkaat sattumat voivat

muodostaa emergoituvia eli arjessa kehkeytyvii strategioita.

Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan organisaatioiden kilpailuetu syntyy
ydinosaamisista, jotka ovat seurausta organisaation kollektiivisesta oppimisesta.
Ydinosaamista pystytdin soveltamaan moniin tuotteisiin ja markkinoihin, se on
vaikeasti imitoitavissa ja silld tdytyy olla vaikutusta kuluttajan kokemaan tuotteen
tai palvelun arvoon ja etuihin. Téllaista ajattelua hyodyntdmalld matkailuyrityskdian

el pysty menestyméddn ainoastaan hankkimalla mahdollisimman kielitaitoista
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tydvoimaa, silld erilaisiin tilanteisiin sopeutuminen, niistd selviytyminen,
oppiminen ja toimintaympéristossd menestyminen vaativat muutakin kuin hyvaa
kielipddtd. Kohdeorganisaatio on nauttinut pitkd4n erddnlaisesta monopolista
ansaintalogiikallaan, mutta viimeisten vuosien aikana kilpailijoita ja
elamyspalvelutuotteen  kopioijia on ilmestynyt sekd paikallisesti ettd
maailmanlaajuisesti. T&lld hetkelld yritys on kuitenkin ainoa alallaan, jonka
litkketoiminta sallii tdysipainoisen palveluntuottamisen ympérivuotisesti, kun
kilpailijat toimivat muiden yritysten ohella télld alalla vain vilkkaimpina
sesonkeina, tai ainoastaan epdsddnndllisesti muina aikoina.  Yrityksen
ansaintalogiikka voi olla helppo kopioida, mutta vaikuttaisi, ettd sen toiminnassa on

my0s muita elementtejd, joista sen kilpailuvahvuudet syntyvit.

Matkailu- ja palveluyrityksen menestymiseen liittyvissa tieteellisessd keskustelussa
olennaiseksi onkin noussut asiakasrajapinta ja siind hankittu tieto. Myo0s
perheyritysten kontekstissa tuodaan esille organisaation tuote- ja markkinatuntemus
sen toiminnan vahvuuksina (Nordqvist 2012). Tutkimuksessa on viime vuosina
korostettu  paljon  henkiloston  olennaisuutta  matkailuyrityksen  arvon
muodostumisessa (Veijola et al.: 176, ), ja ettd muun muassa yrittdjille ja
tyontekijoille tyossd kertynyt hiljainen tieto voi pienessd matkailuyrityksessd olla
yhteyksissd sen menestymiseen (Haanpéé etc. 2013: 107). Yrityksen tulisi ndhdi
kuitenkin myds kuluttajien osuus olennaisena toimintansa kehittymiselle ja kehittda
niitd suhteita ja prosesseja, joissa asiakkailta tietoa saadaan. Asiakkaiden kanssa
rajapinnassa toimivat henkilot ovatkin tdten merkityksellisid matkailuyritykselle
juuri vuorovaikutussuhteessa syntyneen tiedon takia, eikd ainoastaan kielitaitonsa

ansiosta.

Hankitun tiedon lisdksi tyOntekijoiden toiminnasta voidaan tunnistaa paljon
komplekseja taitoja ja prosesseja, joiden avulla he selviytyvit arjen tyOstdédn ja
pystyvit tuottamaan erinomaista palvelua asiakkailleen (Ruuska & Valkonen 2008,
Best 2011). Sopivan henkilon 16ytyminen matkailuyritykseen voikin olla pitkén ja
tyontekijdlle julmankin rekrytointiprosessin seurausta (Valkonen et al. 2013).
Yrityksen kilpailuedun voidaan néhdéd syntyvin sellaisesta ydinosaamisesta, joka
on seurausta organisaation kollektiivisesta oppimisesta (Mintzberg et al. 2005:

218), kuten matkailukontekstissa vuorovaikutuksesta asiakkaiden kanssa. Kuten
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Best (2011) tutkimuksellaan osoitti, asiakasrajapinnassa toimivien museo-oppaiden
pdivittdinen ty0 on jatkuvaa strategiointia, silld se sekd kuvastaa ettd rakentaa

organisaation identiteettid.

Téllaisen ndkemyksen kautta voidaankin perustella matkailuyrityksen henkildston
arjessa kehkeytyvin toimintamallin tarkastelun olennaisuutta strategiatutkimuksen
nikokulmasta. Matkailun tutkimuksessa on ldhiaikoina korostettu arjen tyOssd
kehittynyttd hiljaista tietoa ja monimutkaisten palveluprosessien olennaisuutta
yrityksen menestymiselle. SAP —tutkimuksessa ei kuitenkaan keskitytd ainoastaan
tallaisiin  kilpailuvahvuuksiin ja tietoon, vaan toimintoihin, toimintaan ja
materiaalisiin seikkoihin, joilla ndimi vahvuudet saavutetaan ja sdilytetdén (Chia &
Holt 2009: 122). Talla tutkimuksella laajennetaan ymmaérrysté siitd, miten ndiden
arjen toiminnasta muodostuvien kdytintojen eli ajattelun ja tekemisen
johdonmukaisuuksien voidaan néhdé olevan matkailuyrityksen arjessa kehkeytyva
strategia. Tutkimuksessa ndhdddn myos osa-aikaiset tyontekijat merkittivind
yrityksen menestymiseen ja kehittymiseen liittyvissd asioissa. Fokuksessa ovat
“uuden tyon” tekijit, ja eri tasojen matkailutyontekijoiden toiminta ndhdiin
merkityksellisend yrityksen suunnalle, menestymiselle ja kilpailuedulle. Tuloksissa
tuodaan esille myds heiddn sitoutumistaan sekd haluaan kehittdd yritystdén, mika
on huomionarvoista matkailutydssd, joka monesti ndhdddn vain véiliaikaisena

lapikulkuammattina (Veijola et al. 2013: 175).
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3. TUTKIMUSMENETELMA

3.1 Laadullinen tutkimus ja tutkijan asema

Tutkimukseni on laadullinen, mikd oli minulle itsestddnselvyys prosessin
aloittaessani. Tein kandidaatintutkielmani my6s matkailuyritykselle laadullisin
menetelmin, ja koin saaneeni hyvid ja yllattdvidkin havaintoja silloin tutkimuksen
kohteena  olevasta  monikulttuurisuuden  ilmiostd  esiin. Myods  koko
koulutusohjelmamme korostaa laadullisten menetelmien kykyé saada paljon tietoa
esiin pienestd aineistosta, joten se on tullut luontaiseksi ldhestymistavaksi myos
itselleni. Halusin késitelld osa-aikaisten tyontekijoiden tulkintoja aiheesta ja antaa
ddnen heille, ketkd monesti syrjaytetddn puhuttaessa strategisista aiheista, kuten
organisaation suunnasta ja kehittdmisesti seki menestymisesti
toimintaymparistossd. ~ Tutkimukseni  tavoitteena  oli  ilmentdd  juuri
kohdehenkiloideni subjektiivisia tulkintoja toiminnastaan kohdeorganisaatiossa.
Laadullinen tutkimus erittelee yksittdistapauksia niihin osallistuvien ihmisten
antavien merkitysten avulla (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 31), minka
takia se sopii my0Os tdhdn tutkimukseen. Laadullinen tutkimus etenee yleensd
induktiivisesti (emt.: 32), mihin on téssdkin tutkimuksessa pyritty, vaikkakin
tiedostaen, ettd taustaoletukset ja aikaisempi tutkimus ovat ohjanneet piittelya

vaistamatta.

Tutkimus kiinnittyy laadullisen tutkimuksen tulkinnalliseen perinteeseen, silld
tavoitteena ei ole testata olemassa olevia malleja, vaan ymmartdd ihmisten toimia ja
motiiveja (Koskinen et al.: 33). Tulkinnallisten tutkijoiden mukaan sosiaalista
maailmaa ei voi ymmartda samalla tavalla kuin luonnontieteitd ja fyysisid asioita.
Ihmiset muodostavat merkityksid, joten ihmisten tutkijoiden pitdd kasitelld
kysymystd: Mikd on merkityksellistd ihmisille kyseisessd sosiaalisessa tilanteessa?
Téssé tarvitaankin ymmarrysti siitd, miten yksilot ja ryhmaét kehittivit, ilmaisevat
ja viestivét merkityksid, silld objektiivinen ja ensikdden tieto eivit ole mahdollisia.

(Hatch & Yanow 2003.)
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Tassd tutkimuksessa hyodynnetddn sekd fenomenologista etti hermeneuttista
nikokulmaa. Tarkastelen haastateltavieni kokemuksia, joita pyrin tulkitsemaan.
Kéytossdni on myos kuitenkin hermeneuttinen menetelméi, jonka mukaan
ymmaértamiseni asiasta kehittyy sen mukaan, mitd enemmain aineistoani késittelen.
Taméd ndkyi esimerkiksi siind, ettd haastatteluiden edetessd kysymykset
muokkautuivat sen mukaan, mitd aikaisemmissa haastatteluissa oli késitelty, ja
mikd aiheen kannalta oli mielestdni vield olennaista selvittdd. Pyrin myds
tiedostamaan ja tuomaan ilmi tutkimusraportissani aikaisemman tietoni ja
kohdeorganisaation ldheisyyden itselleni, silld en voi kieltdd tdmédn vaikutusta

asennoitumiseeni ja lopulta myds aineiston tulkintaan.

Kohdeorganisaation ldheisyys itselleni sekd oma osallisuuteni tutkittavaan ilmioon
olivat tutkimukselle selvid haasteita, mutta myds mahdollisuuksia. Haasteet pyrin
ratkaisemaan oman asemani maédrittelylld sekd tiedostamisella  sekd
tutkimusprosessissa ettd —raportissa. Tdssd tutkimuksessa ndkdkulmassani
taytyykin tunnistaa selvésti se, ettd olen kohdeorganisaation toimija, jolla on paljon
toiminnan kehittdmishaluja ja vahva usko henkiloston merkityksellisyyteen
yrityksen menestymisessd. Nadmi taustat ohjasivat selvisti tutkimusaiheen ja —
ongelman valintaa, silld koen asian myds itselleni henkilokohtaisesti tdrkedksi.
Nékokulmani aiheeseen voisi olla tdysin erilainen, jos olisin toiminut matkailualalla
ainoastaan johtotehtdvissd. Luonnollisesti positioni ndkyy myds aineistossa ja
kohdeorganisaatiossa, silld tarkasteluun on valittu yritys, johon minulla on helppo
padsy, ja haastateltaviksi ne, joiden tieddn suhtautuvan mydtimielisesti heididn

kokemuksiensa tulkintaan.

Tdmén toimijuuden lisdksi olen kuitenkin my0s osa tiedeyhteisod, mikd nékyy
ajattelussani ja tutkimuksen oletuksissa. Yliopisto-opintojeni kautta sisdistetty
strategiatutkimuksen valtavirtaa haastava nidkemys on ohjannut tydyhteisdssd
huomioni kiinnittymistd aiheisiin, jotka muuten olisivat voineet jadda
huomioimatta. Jos en olisi opintojeni aikana perehtynyt organisaatioiden
kompleksisuuteen, monitasoisuuteen ja -ddnisyyteen, en luultavasti olisi uskaltanut
véittdd henkiloston arkista toimintaa merkitykselliseksi yrityksen selviytymiselle
toimintaymparistossddn. Tamé teoreettinen pohja ohjasi titen selvisti

tutkimusongelman asettelua, ldhdekirjallisuuden etsintié seki aineiston tulkintaa.
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Koska olen itsekin osana tutkimuksen kiinnostuksenkohteena olevissa
kaytdnnoissd, oli prosessi minulle valaiseva. Vililld omien toimintamallien
tiedostaminen saattoi tehdd myds pahaa, ja helppoa olisi ollut ndiden kieltiminen.
Aineistoa on tutkimuksessa kuitenkin pyritty kuuntelemaan mahdollisimman
objektiivisesti, tarkasti ja ohjailevuuden riski tiedostaen. Esimerkiksi kritiikki, jota
haastateltavat esittivét tietyille kdytdnnoille, oli mielestdni tirked tuoda esille myds
tutkimusraportissa, jotta oma asemani ja motivaatio johdon miellyttimiseen ei
johtaisi tulosten védaristelyyn. Tadssd tutkimuksessa ei siis laadullisen tutkimuksen
perinteen mukaisesti tavoitella tdysin objektiivista tietoa. Tutkijan taustat nikyvét
kaikessa ja ohjaavat tuloksia viistdmittd. Aineistoa on kuitenkin pyritty
kuuntelemaan mahdollisimman tarkasti, eritoten silloin kun haastateltavien

késitykset ovat eronneet omistani.

3.2 Tapaustutkimuksesta

Tapaustutkimus on yleisimpid liiketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisia
tutkimusotteita. Siind tarkastellaan yhtd tai enintddn muutamaa tietylld
tarkoituksella valittua tapausta, eli yleensd yritystd tai yksikkod. Case-tapausten
avulla voidaan myos testata vakiintuneita kisityksii, teorioita ja késitteitd, sekd se
voi ottaa myo0s kantaa yrityksen kdyténtoihin. Tatd tutkimustapaa maérittda se, ettd
tutkijaa kiinnostavat asiat painottuvat, ja muu tieto on taustoitusta varten.
Menetelma valitaan siten, ettd se on mahdollisimman tarkoituksenmukainen. Tassa
tutkimuksessa kiytetddan puolistrukturoitua teemahaastattelua seki
sisdllonanalyysid, jotta haastateltavien eli henkiloston kokemuksia tdssé

kontekstissa saataisiin tuotua esille.

Tapaustutkimuksessa perinteisesti esitelldén yrityksen historia, toimiala, keskeiset
rakenteet, tunnusluvut ja numeerinen kuvaus, keskeiset prosessit, strategian
pailinjat sekéd keskeiset kilpailijat. Taimén tutkimuksen yritys on anonyymi, mutta
se  pyritddn  kuitenkin  esittelemdin = mahdollisimman  laajasti  ja
tarkoituksenmukaisesti, jotta lukija voi saada sen toiminnasta mahdollisimman

kattavan kuvan sitd ymmartddkseen. Taméa tutkimus on tehty yksittdisen tapauksen
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holistisena  tapaustutkimuksena. (Koskinen et al. 2005 : 154-163.)
Tapaustutkimuksen tuloksissa arvioidaan yleensd niiden yleistettdvyyttd. Tdhdn
tamd tutkimus ei kuitenkaan edes pyri, silld samanlaista liiketoimintaa ja
ansaintalogiikkaa kuin tdssd kohdeorganisaatiossa on hyvin vaikea 10ytéa.
Pienemmastékin  joukosta voi kuitenkin tehdd yleisempid johtopddtoksid

yleisemmaén teorian avulla (emt: 167).

Jos tutkittava tapaus on jollain tavalla aiemmasta poikkeava, on silldi myds
mahdollisuus osoittaa, miten erilaisten késitteiden merkitystd voidaan laajentaa ja
syventii tutkimalla niitd eri kontekstissa. Tamé tutkimus tarttuukin tdhén liittdmalla
strategian kdytintond ja henkiloston yhteen matkailukontekstissa, silld titd ei
aiemmin ole tehty. Tapaustutkimuksia on pitkilti kéytetty johdon toimintaa ja
yrityksen piirteitd kuvaamaan, mutta se sopii hyvin myos kun halutaan laajemmin

ymmartdd organisaatiokontekstia (Koskinen et al. 2005: 174, 175).

3.3 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeyritys on eldmyspalvelualalla toimiva organisaatio, joka on
perustettu vuonna 1992. Kohdeorganisaatio on myds perinteinen perheyritys, joka
on ensin tyollistinyt ainoastaan perheenjdsenet, mutta toiminnan laajentuessa
mukaan on tarvittu enemmain tyovoimaa. Toimitusjohtaja on perustanut yrityksen
yli 20 vuotta sitten ja ollut pddosassa toiminnassa koko historian ajan, hoitaen
kuitenkin téll4 hetkelld endd yrityksen suunnittelu- ja talouspuolta. Vastuuta on
vuosien mittaan siirretty omistaja-johtajan jdlkikasvulle, joka tdlld hetkelld
huolehtii operatiivisesta toiminnasta, mutta tulevan sukupolven vaihdoksen mydta
valta on tarkoitus siirtdd kokonaan heille. Yli 20 vuoden aikaisen historian
suurimmat muutokset ovat olleet toiminnan perusteellinen digitalisoituminen seki
toimitilojen suuri laajennus. Yritys on hyvin kehityshaluinen, mutta perinteisesti
strategisina pidetyt asiat, kuten pitkdn ja lyhyen tdhtdimen tulevaisuuden
suunnittelu sekd menneen toiminnan arviointi, on pidetty vain johdon ja vakituisen

henkiloston nidhtivilla.
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Kohdeorganisaation péddtuotteena myydddn korkealaatuista valokuva- ja
videotuotetta, mikd koetaan myds korkean laatunsa vuoksi suurimpana tekijéna,
joka erottaa yrityksen kilpailijoistaan. Matkailun sesonkiluonteisuuden takia
yrityksen toimintaa vérittdd myds henkilostomédrdn suuri vaihtelevuus eri
vuodenaikoina. Pddsesonkina tyontekijoiden madrd on yli viisikertainen vakituiseen

henkilostoon nahden.

Huomionarvoista on, ettd johtoporras toimitusjohtajaa lukuun ottamatta tekee
paivittiistd “ruohonjuuritason” tyotd. Yritys tyOllistdd seitsemdn vakituista
tyontekijdd, joiden lisdksi toiminnassa ovat aktiivisesti mukana niin kutsutut
puolivakituiset tyontekijit, jotka ovat toimineet esimerkiksi opintojen ohella
yrityksessd yleensd useamman vuoden ajan sekd yrityksen tarpeen ettd omien
mahdollisuuksiensa ja rahatarpeidensa mukaan. Kiireisimpinid sesonkeina mukaan
tulee my6s noin kuukauden tyOskentelevdt kausiapulaiset, joista osa jéi
pidemmaksi ajaksi yritykseen osa-aikaiseksi tyovoimaksi. Kyseessd ei ole
asiantuntijaorganisaatio, mutta esimerkiksi kielitaidon takia ty6hon valikoituu

monesti korkeakouluopiskelijoita, erityisesti matkailualalta.

3.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Tutkimuksessa tavoitteena on paddssd kasiksi tulkintoihin, joita henkilostolla on
organisaatiossa vallitsevista oletuksista sekd omasta toiminnastaan tdssd
kontekstissa. Tdmin takia paadyinkin aineistonkeruumetodin valinnassa yrityksen
tietyille tyontekijoille sekd johdon edustajalle suunnattuun puolistrukturoituun
teemahaastatteluun, joka on my0s kéytetyin laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruumenetelma seké yhteiskunta- etté liiketaloustieteissd (Koskinen et al.
2005: 105). Etukiteen valitut viitekehykseen perustuvat teemat ja niihin liittyvét
tarkentavat  kysymykset ohjaavat haastattelua. Tavoitteena on 10ytdd
tutkimusongelmiin ja —tarkoitukseen liittyvid merkityksellisid vastauksia. (Tuomi &

Sarajarvi 2009: 75.)

Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla pyrin tuomaan esille kohdehenkildiden

kokemuksia, joita he liittdvat tutkimusfokuksena oleviin asioihin. Haastattelun
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sanotaan olevan usein ainoa keino kerétd ihmisten asioille antamia merkityksié ja
tulkintoja (emt.: 106). On myods jarkevdd kysyd ihmiseltd itseltdén, mitd hin
ajattelee tai miksi hdn toimii ndin (emt: 72). En pitdnyt laajamittaisempaa
havainnointia  tarkoituksenmukaisena, silli minulla oli jo kokemusta
kohdeorganisaatiosta, ja nyt tavoitteena olikin antaa haastatteluissa muille
tyontekijoille ddni. Virallisten dokumenttien kdyttiminen aineistona ei mydskdin
ollut mahdollista, silld sellaisia ei ole. Haastattelu sopii hyvin myos silloin, kun
tutkittava alue on vidhdn kartoitettu, eikd tutkimuksen suuntia ole helppo tietdd

prosessin alussa (Hirsjérvi & Hurme 2008: 35).

Kun haastattelun muoto on puolistrukturoitu, voi haastattelutilanne vaihdella eri
haastateltavien kanssa. T&lloin haastattelumuodot muuttuvat teemojen pysyessi
samana, ja tutkijalla on myos mahdollisuus muokata kysymysrunkoa haastattelujen
valilld. Itse padddyin tdhdn haastattelumuotoon, silld halusin selvittdd tiettyihin
teemoihin liittyvid asioita haastateltavilta, mutta myds sallia tarkentavien
kysymyksien esityksen ja kiinnostaviin vastauksiin tarttumisen laadukkaan ja
tarkoituksenmukaisen aineiston aikaansaamiseksi. Puolistrukturoidun haastattelun
tehokkuus yleensd perustuukin siihen, ettd tutkija voi ohjata haastattelua ilman, etti

taysin kontrolloi sitd. (Koskinen ym. 2005: 11, 105.)

Kysymykset haastattelun aikana ja vililld muokkautuivat pitkélti sen mukaan, miti
pidin  haastateltavan puheessa mielenkiintoisena ja yllattdivdnd omasta
nikokulmastani. Omaa nidkokulmaani ohjasi kokemukseni organisaatiossa sekd
my0s asiaan liittyvd aikaisempi tutkimus. Haastattelupatteristossa pyrittiin
vélttelemdén sanaa “strategia”, silld olin huomannut sanaan linkittyvén paljon
merkityksid, jotka yleensd liittyivét strategiaan johdon toimintana. Kertoessani
kisittelevini tutkimuksessani strategiaa, koki moni haastateltava sen kaukaiseksi
itsestdéin ja roolistaan organisaatiossa, ja pelkdsi vastaavansa véirin. Jattdmalla
sanan  strategia  pois  kysymyspatteristosta  tavoiteltiin  haastateltavien
mahdollisimman vapaata puhetta, jotta késitystd strategian tekemisestd johdon

toimintana ei tdssd tutkimuksessa uusinnettaisi.

Jokaisessa haastattelussa kysymykset liitkkuivat samojen teemojen ympaérilld. Naité

olivat (tutkittavan ja organisaation) tausta, pdivittdinen ty0, tyOympiristd &
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johtaminen, strategia ja viestintd. Teema ’strategia’ keskittyi toimintaympériston
muutoksiin, toiminnan kehittdimiseen sekd kilpailuetuihin. Haastateltaville ei
korostettu eroa teemojen vililld, vaan jaottelu oli pddosin ohjaamassa haastattelijan
tyota ja fokusta. Tamén takia strategia uskallettiin valita teemaksi, eikd sen koettu
ohjaavan haastateltavien ajatuksia ainoastaan johdon suorittamiin perinteisesti
strategisina pidettyihin asioithin. Johdon ja tyOntekijoiden valillda kaytettiin
kuitenkin osaksi eri kysymyksid, johtuen heidén eri positioistaan yrityksessi. Jotta
haastateltavat saivat puhua ensin itselleen "helpommista" asioista (Koskinen et al.
2005: 110), esitin heille [ammittelevid kysymyksid ennen sisdllollisid kysymyksia.
Kysymykset muotoiltiin my0s niin, ettd ne eivit tuottaisi kylld tai ei vastauksia,
silld tdlloin riskind olisi ollut haastattelijan liika ohjailevuus muun muassa

esimerkkien kéytolld (Ruusuvuori & Tiittula 2005: 48).

Koska tunnen kaikki haastateltavat henkilokohtaisesti, pystyimme keskustelemaan
melko rennosti ja avoimesti haastattelujen aikana. Télld saattaneekin olla vaikutus
my0s tutkimustuloksiin. Haastattelujen sanotaankin aina olevan tulos haastattelijan
ja haastateltavan yhteistyosti, silld haastattelija saattaa esimerkiksi vahvistaa, mitd
haastateltava sanoo (Hirsjarvi & Hurme 2008: 23). Se, ettd olin tydskennellyt
kohdeorganisaatiossa, nékyi haastattelussa esimerkiksi niin, ettd haastateltavat eivét
valttimattd selventdneet tarkasti joitain tyontekijoille ilmiselvid asioita. Kaikissa
haastatteluissa koin tutkijan ja haastateltavan vélisen yhteisyyden hyvéksi eritoten
yhteisen kielen ja toimintaympériston ymmartdmisen kautta. Yhteisyyden
muodostumisen sanotaan myds edistdvan haastattelun paamaiirid (Ruusuvuosi &
Tiittula 2005: 25). Henkildston kanssa keskustellessani olin selvésti osa heitd, kun
taas johdon kanssa asetelma oli hieman erilainen. Johdon kanssa tdmd hieman
suurempi erillisyys johtui tulkintani mukaan erillisistd tyotehtdvistimme seka siité,
ettd mind en ollut toiminut yrityksen toiminnassa kuin pienen ajan verrattuna
omistaja-johtajaan, joten hinen tietopohjansa yrityksen historiaan oli huomattavasti

suurempi kuin minulla.

3.5 Tutkimusaineisto
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Lappilaisen eldmyspalveluyrityksen tyontekijoille tehdyilld puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla tutkimusaineistokseni kertyi 347 minuuttia nauhoitettua
haastatteluaineistoa. Haastattelut nauhoitettiin matkapuhelimella, minkéd jdlkeen
sekd haastattelijan ettd haastateltavan puheenvuorot litteroitiin sanatarkasti
tietokoneelle. Koin tdmén tarkkuuden riittdvéksi, koska tutkimuksessa fokuksena ei
ollut kieli tai se, miten tai milloin jotain sanotaan. Tdméin takia ei esimerkiksi
taukojen pituutta tai puhumisen tapaa ollut olennaista kirjata (Ruusuvuori 2010:
424). Koska olin aikaisemmilla kvalitatiivisen tutkimuksen kursseilla testannut
matkapuhelimen kéyttod haastattelun tallentamisessa, olin todennut sen olevan

toimiva ja hyvélaatuinen tallennustydkalu.

Haastattelut litteroin kaikkine osineen, silli halusin varmistaa, ettd kaikki
tutkimukselle olennainen tulisi varmasti esille aineistossa. Kuitenkin kun analyysi
tehddin litteroidusta tekstiaineistosta, pddstddn ndin kdsiksi kuitenkin vain yhteen
representaatioon haastattelutilanteesta, silld osa puheesta voidaan esimerkiksi
ymmartdd vadrin. Tutkijan valinta ndkyykin siind, mitd hén pitdd relevanttina ja
miten han tulkitsee aineistoa puhujayhteison jasenend (emt. 427). Jo litteroitaessa
huomioni keskittyi tiettyihin tulkintojen johdonmukaisuuksiin ja ylléttéviin
aspekteihin aineistossa, silld prosessin aikana haastattelut tuli kdytya hyvin tarkasti
lapi. Néitd kiinnostavia asioita olivat muun muassa huomattava kunnioitus omaa
sekd tyokavereiden tyotd kohtaan, sekd muut tulosluvussa esiintyvit vallitsevat
tulkinnat. Tulkintoja kirjasin jo tdssd vaiheessa ylos, silld halusin, ettd ne eivét
unohdu tai huku muuhun materiaaliin mydhemmaissd vaiheessa. Nami alun
havainnot ohjasivat prosessia ja aineistonanalyysid myos myohemmin, kun rajasin

tulkintoja johdonmukaisista ajattelun ja tekemisen tavoista.

Tutkimukseen haastateltiin neljdd tyOntekijdd sekd yrityksen toimitusjohtajaa.
Tyontekijoistd jokainen on tydskennellyt yrityksessd hyvin vaihtelevissa tehtévissé
keskimédrin viisi vuotta pddosin osa-aikaisesti. Toimitusjohtaja on perustanut
yrityksen sekd ollut sen toiminnassa mukana téstd l&htien. Kohdehenkildiksi
valittiin  sekd johdon ettd henkiloston edustajia, jotta varmistettaisiin
mahdollisimman kattavan késityksen saaminen yrityksen toiminnasta. Niin
pystyttiin - myds  pddsemddn  kdsiksi  mahdollisiin  erilaisuuksiin  ja

samankaltaisuuksiin johdon ja henkildston vililld, ja tarkastelemaan kaytintoja
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useammasta nikokulmasta. Kysymykset kehittyivit myos prosessin mydtd, silld jos
tutkittavan puheessa esiintyi jotain tutkimusongelmalle mielenkiintoista, halusin
padstd aiheeseen syvemmille myOhemmissd haastatteluissa. Haastattelut olivat
titen keskindisessd yhteydessd, ja tutkijan aikaisempi tieto vaikutti myds niin

aineistoon.

3.6 Sisallonanalyysi

Tutkimus toteutettiin teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla. Tuomen ja Sarajérven
mukaan teoriaohjaavuus sijoittautuu aineisto- ja teorialdhtdisen siséllonanalyysin
viliin, silld tdssd tavassa aineistonanalyysi on yhteyksissd teoriaan, mutta se ei
suoraan ohjaa prosessia. Teoria voi toimia apuna analyysissa, kuten téssd
tutkimuksessa  kéyténtoteoria on ohjannut aineiston analyysiyksikdiden
valitsemista. (Tuomi & Sarajirvi 2009: 96, 119.) Olin kiyttanyt siséllonanalyysia
my0s kandidaatintutkielmassani, joten minulla oli jo hieman kokemusta metodin

kaytostd ja sen eri tydvaiheista, miké saattoi helpottaa myds tutkimusprosessia.

Sisédllonanalyysissa tekstistd etsitddn merkityksid, ja analyysilld selvitettdva
todellisuus ndhdddn ihmisten ajattelutapana, ei totuutena (emt. 104).
Siséllonanalyysi on kuitenkin vain aineistonjirjestelyn metodi johtopddtosten tekoa
varten, jolloin sen pohdinta tapahtuu tutkijan jérjellisen ajattelun keinoin (Gronfors
1982, 161). Sisdllonanalyysilld voidaan myds ldhted etsimdin aineistosta
esimerkiksi samanlaisuutta, erilaisuutta tai logiikkaa (Tuomi & Sarajirvi 2009:
102). Tésséd tutkimuksessa aineistossa esiintyvastd toiminnasta pyrittiin 16ytdméaan
haastateltavien tulkintoja jaetuista ymmarryksista, asenteista ja
kayttdytymismalleista suhteessa organisaation tapaan toimia, silld toimintatapojen
ndhtiin olevan yhteyksissd toiminnan johdonmukaisuuteen. Johdonmukaisuus
méidritellddn toistuvana ja totuttuna tapana toimia, joka on yhdenmukainen
organisaation historian ja toimintaympériston kanssa. Tétd arvioidaan tdssé
tutkimuksessa oman nidkemykseni pohjalta. Koska olen osa kyseistd tydyhteisod,
minulla on késitys ajattelun ja tekemisen mallien esiintymisestd johdonmukaisina

yrityksen toiminnan arjessa. Tutkimuksessa onkin ollut keskeisessd osassa
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intuitiivisuus. Tdmé kuitenkin pyritddn tuomaan selvésti esille, jotta lukija

ymmaértad, ettei tutkimuksessa tavoitella absoluuttisen tiedon esittamista.

Analyysi ldhti liikkeelle ajatuksellisesti jo haastatteluiden aikana. Lihtoasetelmani
ja -oletukseni haastatteluihin olivat hyvin avoimet, silld halusin tarkastella itselleni
tuttua kohdeyritystd strategia kdytintond -tutkimusparadigman kautta, mutta en
osannut vield etukdteen sanoa, mitd haastatteluissa tulisi nousemaan esille. Hyvin
laajasti organisaation toimintaa késitelleet haastattelukysymykset tuntuivat
kuitenkin nostavan selkeésti esiin yksilojen tulkintoja organisaation tavoista toimia.
Aiemman tutkimuksen pohjalta toimintatapojen pystyttiin ndhdd muodostavan
organisaation toimintamallin, joka on johdonmukainen kokonaisuus ja jirkeva
suhteessa sen historiaan ja toimintaymparistoon. Alkuoletukseni analyysille oli, ettd
johdonmukaisen arkinen toimintamalli ilman tarkoituksellisuutta voidaan néhda

yrityksen strategiana, jonka avulla se on selviytynyt toimintaymparistosséén.

Analyysivaiheessa litteroidusta aineistosta alleviivattiin analyysiyksikkoind kaikki
se, mink3 itse koin merkittivani ajattelun tai tekemisen tapana organisaatiossa. Osa
oli jo etukdteen litterointivaiheessa huomioitu tirkedné, mutta osa nousi esiin vasta
tarkan lueskelun jélkeen. Merkittdvind téssd vaiheessa ndhtiin kdyténtGteorioiden
mukaan ajattelun ja tekemisen tavat. Esimerkiksi jokaisessa haastattelussa
esiintyneet ystdvyyteen viittaavat asiat nousivat jo alkuvaiheessa omana osanaan
aineistosta esiin. Analyysiyksikot pelkistettiin ja kirjattiin ylos, minkd jilkeen ne
klusteroitiin alaluokiksi aineistoldhtdisen siséllonanalyysin kiytdnnon mukaan
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 110-111). Tassd vaiheessa alaluokat sijoiteltiin
organisaation eri tasojen mukaan, silld halusin ymmartaa, missd tapahtuu toimintaa,
jota voidaan pitdd strategisena. Eri tasojen mukaan ryhmittely osoitti itselleni sen,
ettd ajattelun ja toiminnan totutut tavat vallitsevat niin yksildiden, tiimin kuin
johdonkin tasolla. Tdma havainnollisti analyysin alkuvaiheessa sité, ettd merkittavid
ajattelun ja tekemisen tapoja esiintyy kaikkialla organisaatiossa, ja organisaatiota

on tarkoituksenomaista tarkastella kokonaisuudessaan.

Alaluokat kuitenkin tdmén jélkeen késitteellistettiin toimintatavoiksi samanlaisuutta
edustavina ylidluokkina (Kuvio 2), jolloin piistiin kdsiksi kontekstin organisaation

toimintaan vaikuttaviin ndkymadttomiin historiallisiin ja kulttuurisiin voimiin.
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Ylédluokiksi muodostuivat organisaatiossa vallitsevat totutut tavat toimia, joita

esitellddn tulosluvussa 4.

. alvelun raatalointi &
Parhauden tavoittelu : o .
tulkinta tyoilmapiirin yllapito

Sadun, elamyksen ja

Korkea tydmoraali Kielten opettelu hauskuuden korostus
Nakymattomat tavoitteet Palvelun raatalointi Tyokav_erlt ovat enemman
kuin tydkavereita
Osaamisen kunnioitus Paremmuuden korostus Paremp_l ty (_)y_ht_elso hahy
kilpailijoilla
Laiskuuden paheksuminen Palvelun tqlrplt’Famlsen Joustaminen yhtglsen hyvan
arviointi vuoksi
Sopimattomien karsinta Tyotiimi sitouttaa
o Byrokratian wx o
Jatkuva kehittiminen yroxra Itsendinen toimiminen
valttaminen
Uudet ratkaisut kasvattavat ey T : Oman roolin ja
Ei virallisia dokumentteja o C
myyntid toimintatapojen loytdaminen
Paremmar_l tekniikan Kaikki tekevit toits yhdessa Kunnioitus omia taitoja
tavoittelu kohtaan
Ke}_ntt:_;lmlstyon ja oma- Paetosﬂtentekymden Kokeilun kulttuuri
aloitteisuuden arvostus lasndolo arjessa
Sltqutun_een tyont el_<1]an Perehdyty_s Ja mul{tq_kset Itse tiedetddn paremmin
motivaatio kehittimiseen tekemisen myota

Kuvio 2. Alaluokista klusteroinnin kautta muodostuneet toimintatavat

Haastatteluista esiin tulleiden tulkintojen sekd aiemman tutkimuksen mukaan
késitteellistettiin teoriaohjaavasti tehdyn siséllonanalyysin tulokset organisaation
johdonmukaiseksi toimintamalliksi, jota voidaan pitdd sen strategiana. Koin tdmén
analyysimetodin  tdlle tutkimukselle sopivaksi, silli spesifisti  pienten

matkailuyritysten toimintakédytinndistd tiedetddn vain vihdn, joten mitédn olemassa
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olevaa teoriaa ei aineistoon olisi suoraan voinut testata. Halusin myds olla avoin
sille uudelle tiedolle, mitd aineistosta kumpuaisi. Tdssd analyysimetodissa ei
testatakaan mitédn olemassa olevaa teoriaa, vaan haetaan uusia ajatuksia (Tuomi ja
Sarajarvi 2009: 93-98). Toisaalta prosessiani kuitenkin ohjasivat aikaisemmat
kasitykset, ettd strategia voitaisiin ndhdd toimintamallina (Mintzberg et al. 2005:
176-178), ja ettéd tyontekijoiden arjen toiminnasta muodostuvia kaytint6ja voitaisiin
kasitteellistdd strategiaksi (Laine 2009). Kéytantdteoria toimi tutkimuksessa myds
apuna toiminnan tulkitsemiseen ja analyysiyksikdiden valitsemiseen ja luokitteluun.
Teoriaohjaavassa analyysissd péittelyssd vaihtelevatkin valmiit mallit sekd
aineistoldhtdisyys, joita tutkija yhdistelee tulkinnan aikaansaamiseksi (Tuomi &

Sarajérvi 2009: 93-98).

Oletukseni kohdeorganisaatiosta oli, ettei sen johto ole viestinyt tyontekijoille
virallisesti tapoja toimia. Kuitenkin prosessin edetessd minun tdytyi myontds, ettd
haastatteluista nousi esiin selvésti myoOs johdon asettamia tavoitteita. Tavoitteiden
lahteen tunnistaminen ndytti olevan vaikeaa muillekin: osa tyOntekijoistd mainitsi
ndiden selkedsti tulevan johdolta ja osan vain itsestddn ja tyOpaikan hengesti.
Tutkijana pyrin kuitenkin olemaan avoin tille uudelle tiedolle, ja myds
muokkaamaan olemassa oleviani késityksidni sen mukaan. Mydskin vaikka
tutkimuksessa fokuksessa on aineiston kuuntelu, en voi kieltdd, etteikd
aikaisemmalla tutkimuksella aiheesta olisi ollut minkéénlaista vaikutusta sithen,
miten tuloksia tulkitsen. Teoriaohjaavasti tehty analyysi vaihteleekin induktiivisesta
deduktiiviseen sen mukaan, missd vaiheessa prosessia teoria on otettu avuksi
tulkintaan. Tdssd tutkimuksessa teoria on ollut mukana aineiston analyysin
alkuvaiheista ldhtien vaihdellen aineiston kuuntelun kanssa, joten kyse on
abduktiivisesta paittelystd. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 97-100.) Teoriaohjaavassa
sisdllonanalyysissd analyysiyksikot ja késitteet tulevat myOs suoraan aineistosta,
eikd niitd ldhdetd etsimddn olemassa olevasta kirjallisuudesta (emt.: 96). Tadma
nikyi tutkimuksessani siind, ettd arjessa kehkeytyvin toimintamallin kaytinnot
hahmottuivat ainoastaan aineiston pohjalta, eikd nikdkulma ollut olemassa olevaa

teoriaa testaava.
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4. TULKINNAT ORGANISAATIOSSA VALLITSEVISTA TAVOISTA
TOIMIA

Kohdeyritys toimii matkailualalla, ja sen ydintuotteena on jouluinen eldmys.
Arjessa tuotetaan satua, mikd ohjaa monin eri tavoin toimintaa. Tyontekijoiden
kéyttdytyminen ja pukeutuminen seké sisdinen ja ulkoinen viestintd ovat tdynni
elimyssadun elementtejd. Yritys on nauttinut erdinlaisesta monopoli-asemasta,
mutta Kkilpailijoita on syntynyt ldhivuosina entistdi enemmdn sekd samalle
paikkakunnalle ettd maailmanlaajuisesti. Palveluympdiriston, tuotteiden ja
ansaintalogiikan suoraa kopiointia on tehty, mutta yritys on pyrkinyt olemaan
kuitenkin edelldkévija alallaan. Elamyksen lisdksi olennaisena osana toiminnassa
on tekniikka, silld liiketoiminnan tuotto tulee p#dosin asiakkaalle tarjottavasta
elaimyksenjédlkeisestd ~ korkealaatuisesta ~ valokuva- tai digi-tuotteesta.
Kohdeorganisaatio onkin poikkeuksellinen matkailuyritys, silld sen siséltd 10ytyy
asiakaspalveluun erikoistumisen lisédksi myos teknistd osaamista. Tdmé on nikynyt
historiassa juurikin mittavassa digitalisoitumisessa ja siind, ettei uusien ratkaisujen
rakentamisessa aina  vélttimattd tarvitse kaddntyd ulkopuolisen teknisen

palveluntarjoajan puoleen.

Yritys on ollut keskeisessd osassa Rovaniemen matkailualueen kehittymisessa, ja
talla hetkelld kaupunki panostaakin erittdin paljon jouluimagoonsa, mikéd tukee
kohdeorganisaation toimintaa. Yritys on pitkdn historiansa ansiosta Rovaniemen
kaupungin virallinen palveluntarjoaja, vaikkakin kilpailijoita on jo lukuisia. Tdmin
statuksen ndhdddnkin olevan erittdin arvokas yritykselle sen menestymisessi
markkinaymparistossddn. Liiketoiminnan yhtend suurimpana haasteena nihdiinkin
tdmin aseman sdilytys tulevaisuudessa. Se, ettd kilpailijoille joulu ei ole ydintuote
vaan liiketoiminnan tukitoiminto, ndhdidén myds kohdeorganisaation nikdkulmasta
haasteellisena. Tukitoimintoa voidaan pitdd ylld tappiollakin jos se lisda
ydintuotteen myyntid, joten kohdeorganisaatiota huonompi palveluntarjoaja voi
pysyd markkinoilla pitkddn vieden samalla osan rajallisesta asiakaskunnasta

itselleen.
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Kohdeyritys on mielenkiintoinen, silld se ei ole informoinut tydntekijoilleen
virallista strategiaa, mutta se on silti menestynyt toimintaymparistossdén yli 20
vuoden ajan. Yritykselle tdnd vuonna tehty opinndytetyd tyotyytyvdisyydestd nosti
esille, ettd eniten tyontekijoiden tydmotivaatiota ja sitoutumista heikentéd se, ettei
kohdeyrityksen tyossd ole etenemis-, koulutus- tai kehittymismahdollisuuksia. Osa
vastaajista koki my0s haluavansa olla mukana kehittdmidssd yritystd ja ottaa
enemmain vastuuta tyostddn. (Siivola 2013.) Tdmé mielestini heijastelee sitd, ettd
vaikkakin yrityksessd vithdytdan mahdollisimman pitkéadn, tyontekijoilld on tarvetta
suuremmille haasteille ja vastuullisemmille tehtdville. Seuraavissa alaluvuissa
esitetddn aineistosta sisdllonanalyysin avulla luokitellut tulkinnat organisaation
tavoista toimia, jotka tdmén tutkimuksen mukaan muodostavat kohdeorganisaation
arjessa kehkeytyvin johdonmukaisen toimintamallin, jota voidaan pitdd sen

strategiana.

Parhauden
tavoittelu
"Pitad nayttaa
ettd me ollaan

parhaita"

Palvelun
Itseniinen raatalointi &
tonm‘m}n'l.en tulkinta

"Mindpés . .
kokkeilen "Lapsiperheille
taiman" lassytin
enemmin"
- S
Strateginen
toimintamalli
Jatkuva Positiivisen
kehittiminen 1lmg_p nrm
ylléipito
"Aina puoli [
o "Taalla pitaa
askelta eelld ) olla hauskaa"
Byrokratian
vilttiminen
"Johto ei 0o
mikédn
kaukanen"

Kuvio 3 Kohdeorganisaation arjessa kehkeytyvé strateginen toimintamalli.
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Tulkinnat tavoista toimia muodostavat toimintamallin, joka koostuu kuudesta
osasta: parhauden tavoittelu, palvelun riitéldinti ja tulkinta, positiivisen ilmapiirin
ylldpito, jatkuva kehittdminen, byrokratian vélttiminen ja itsendinen toimiminen.
Néamé esitetddn tutkimuksessani johdonmukaisina ajattelun ja tekemisen tapoina,
jotka ohjaavat arjen toimintaa niin, ettd organisaatio on historiansa aikana
menestynyt toimintaympdristossddn. Kaikki toimintatavat ovat kuitenkin
keskindisessd vuorovaikutuksessa yrityksen arjessa, minka takia niitd on mahdoton
tdysin  erottaa  toisistaan. Seuraavissa alaluvuissa kuvataan tulkintoja
yksityiskohtaisesti tavoitteena esittdd lukijalle kattava kuva toimintamallin
johdonmukaisuudesta sekd yhteydestd organisaation tulokseen, suuntaan,

selviytymiseen ja kilpailuetuun.

4.1 Parhauden tavoittelu

- P Pitdd ndyttiii etti me ollaan parhaita”

Aineistoon tutustuessa yksi selkein asia, mikd nousi esiin, oli tyOyhteisossé
vallitseva kollektiivinen paremmuuden tunne, joka niyttdytyy kunnioituksena
erityisesti tyOkavereiden osaamista kohtaan. Haastateltavat kokivat, etté
organisaatiossa vallitsee paine tehdd parhaansa. Tdimé kumpuaa analyysin mukaan
organisaation asettamista nikymattomisti tavoitteista, korkeasta tydmoraalista, seka
tyontekijin henkilokohtaisista paineista sdilyttdd tyopaikkansa ja tyokavereidensa

kunnioitus.

Erinomaisen suoriutumisen paine nousi esiin jokaisesta haastattelusta. Kaikkien
organisaation jésenten néhtiin olevan samaa mieltd siitd, miten organisaatiossa tyoté
tehdddn, ja korkean tyOmoraalin koettiin olevan vahvasti esilldi myds
tyoilmapiirissd. Vaikka organisaatiossa tyOskentelee paljon ihmisid lyhyissd
tyOsuhteissa tai osa-aikaisesti, ei sen koettu vaikuttavan lainkaan yhteisossd

vallitsevaan tydskentelymoraaliin.

"Kaikki ottaa sen aika vakavasti ettd kaikilla on tosi hyvd
tyomoraali ketd sielld on. Tai ehkd sitte jotenki sen tyopaikan henki

on semmonen ettd kaikki ottaa sen tosissaan.”(H3)
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Haastateltavat kokivat vaikeaksi tunnistaa, mistd tyOyhteisossd vallitseva
kollektiivinen  tavoite  suoriutua  tyOstddn  virheittd kumpuaa. Vaikka
virheettdmyyden tavoitteen sanottiin kahden haastateltavan mukaan tulevan omasta
korkeasta tyomoraalista, myOnnettiin sen osaksi myds alun perin pohjautuvan

organisaation johdon asettamiin ndkymaittomiin tavoitteisiin.

"se joku semmonen henkilokohtanen ettd pitdd aina tehd ty6 niin
hyvin ku vaan voi -- Tai ehkd se on jotenki sieltd yrityksestdki voinu
tulla semmonen ettd kaikilla on semmonen olo ettd pitid tehd

parhaansa. Joku semmonen “push’ jostaki tulee.” (H3)

Tavoitteita ei ole organisaatiossa maidritelty virallisesti, minkd takia niiden
listaaminen oli osalle haastateltavista vaikeaa. Julkilausumattomat mutta
implisiittisesti viestityt tavoitteet kohdistuvat muun muassa myynnin tehokkuuteen,
asiakaspalvelun paremmuuteen ja kilpailijoiden paihittdmiseen. Hyvén tyontekijin

standardissa korostuu ahkeruus, jaksaminen, erinomaisuus seké tehokkuus.

“sieltd johdosta alunperin on tullu semmosta vdhdn piiloviestid ettd
ettd pitdad myydd hyvin ja pitid mennd hyvin ja pitdd olla tavallaan
parempia ku muut ja ndyttid ettd me ollaan parhaita. -- Semmonen
standardi kuitenki on annettu mun mielestd. -- tosi ahkera.
Semmonen ns. Duracell-pupu, joka jaksaa ja jaksaa. On

erinomainen myyjd, erinomainen asiakaspalvelija ja nopea.” (H3)

Tiivis tiimiyhteisty0 on yksi syy, miksi tyontekijit kokivat haluavansa suoriutua
tyostddn mahdollisimman hyvin. Kaikki haastateltavat kokivat tyokavereidensa
taidot erinomaisiksi, ja nékivit, ettd pystyvit luottamaan toisiinsa. TyOtiimin
erinomaisuuden salaisuuden katsottiin piilevin muun muassa rekrytoinnissa, jonka
koettiin onnistuneen hyvin, silld yritykseen on 16ytynyt sopivia persoonia
tamintyyppiseen tyohon. Kohdeorganisaatiossa korostui selvésti osaamisen
arvostus. Haastateltavat korostivat tiiminsisdisessd kunnioituksessa suurta eroa
vanhojen ja uusien tyontekijoiden vélilld ja yrityksessd pitkddn tyoskennelleiden

sanottiin suhtautuvan toisiinsa suurella kunnioituksella. Hyvin tyonsé tekevét ja



54

osaavat vanhat tyontekijat ovat myos ldheisid ystdvii, ja tydyhteisdssd vaikuttaakin
vallitsevan erdénlainen nikymdton hierarkia. Hierarkia ndkyy kunnioituksena
taitonsa osoittaneita ja kokeneita tyontekijoitd kohtaan, jolloin negatiivista

palautetta ei heille myoskédn juurikaan anneta:

‘jotka on ollu sielld mua kauemmin niin en mie niitd ala neuvomaan
koska kyllihdn ne ossaa niinko hommansa eikd kylld oo ollu

tarvettakaan” (H2)

Sisépiiriin kuuluvat pitkdaikaiset tyontekijat, joihin voidaan luottaa, ja uuden
tyontekijan tulee osoittaa osaamisensa ennen kuin hénet hyvaksytddn vakituiseksi
osaksi tyOyhteisod. Kunnioitus pohjautuu myds siihen, ettd osaavien henkildiden
kanssa tyoskentely vidhentdd haastateltavan huolehtimista yleisestd toiminnasta,
mikéd mahdollistaa paremman keskittymisen omaan tyohon. Hyva tyontekiji saa siis

osakseen vuosien myota syvad luottamusta ja kunnioitusta tydkavereiltaan.

"sitten on kuitenki semmoset ihmiset jotka on usein minun kavereita
ja sitte ne on ensinki hyvid tyossd ja sitte mie pystyn... mie uskosin
ettd tdd toimii myos toiseen suuntaan. ettd jos mie oon vaikka niitten
kanssa toissd niin mie tiidn ettd se ossaa ne hommat ja se tietdd
miten se toimii ku tulee tdimmonen ja tdimmonen tilanne niin mun ei

tarvii ite ressata niin paljon siitd” (H4)

Oman tyon laatu heijastuu suoraan toisten ty0hon, mikd kannustaa hyvéén
suoriutumiseen. Erinomaisen tyOn arvostus niyttdytyy my0s péinvastaisen
kéyttdytymisen arvosteluna. Huonosti tyonsd tekevit tyokaverit vaikeuttavat myos
omaa tyOtd, mistd saattaa aiheutua ristiriitoja. Jos tyOntekijdlld on tavoite pysya
organisaatiossa vallitsevan nikyméittoman hierarkian yldpadssi ja kunnioitettavana
tyontekijand, kannustanee tdimé tekemdin tyonsd niin, ettd muut eivét joudu tisti
kirsimddn. ”Omien hommien hoitaminen” koettiin tirkeédksi, jotta organisaatiossa

pysyy ylla hyvé tydskentelyilmapiiri.

“jos joku ei tee omia hommia niin sitte ehkd siitd tulee semmosta

tietynlaista. No emmie tiid siis kismaa tai krdndd tai semmosta
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jonkinndkostd vdhdn huonoa -- niinku ei niin positiivista

suhtautumista” (H4)

Tama heijastuu tydilmapiiriin, jossa ahkeruudesta palkitaan ja laiskuutta
paheksutaan. Kollektiivinen tavoite olla paras pakottaa tyOntekijin antamaan
kaikkensa ja vilttelemdin virheitd. Kaikkensa antaminen nékyy siind, ettd pdivien
aikana tehddin niin paljon toitd, ettd ty0 koetaan erittdin rankkana fyysisestikin.
Aloittelijoilta hyviksytdén virheitd, mutta ndkyméiton tavoite vaikuttaa olevan, etti

niistd otetaan vélittomasti opiksi. Laheiseltd johdolta ei haluta ”sanomista”.

“jos siind on semmonen moka niin aina sitte mie kylld niinku
vannotan itelle etten tee tuota samaa virhettd toiste ettd ihan sama
kuinka pieni mokaki on, niin oon kylld pyrkiny siihen ettd en tuu
tekemddn sitd samaa virhettd, koska mikddn ei oo inhottavampaa ku

sais vaikka jotaki sanomista”(HI)

Kohdeorganisaatiossa on  osaksi  kédytossd  osa-aikaisten tyontekijoiden
nollatuntisopimukset, ja seuraavien sesonkien tydnsaanti riippuu siitd, miten ty0ssa
on aiemmin suoriuduttu. Osa-aikaisille siis tarjotaan tyotd tyontekijoiden tarpeessa,
mutta takuuta tyOnsaannista ei matalasesonkeina aina ole. Kéytdnndssd tdmi
tarkoittaa sitd, ettd tyOstddn hyvin selviytyvit ja tydyhteisdon sopeutuvat persoonat
padsevit jatkamaan tydsuhdettaan hiljaisempinakin aikoina niin halutessaan.
Nollatuntisopimuksia ei haastatteluissa koettu negatiivisena asiana, vaan sen nahtiin
suoraan olevan yhteyksissi sithen, ettd hyvit tyontekijéit pysyvat talossa. Tyontekija
siirretddn myOs muihin tehtdviin, ellei hidn suoriudu ndkyméttomien tavoitteiden

mukaisesti.

“myyntipisteelld niin ettd siind sitte se on semmonen mistd
tommonen paikka saa sen tulon. Ettd siind sitte tuntuu ettd pitdd olla
mahollisimman hyvd -- eikd siihen mitenkddn painosteta -- kylld sen
tietdd ettd jos siind ei ite onnistu niin ei Ssiind Ssitte painosteta

eteenpdin vaan siirretddn jolleki toiselle pisteelle.” (H2)
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Tédmain tekijan voi ndhdad luovan organisaatioon myos erinomaisen suoriutumisen
painetta. Uutta tyontekijad perehdytetddn tyon ohella ja tyOpaikan sdilyttdmisen
ansaitsemista mitataan jatkuvasti arjessa. Ellei tehtdviinsd sopeudu, joutuu
siirtymddn uuteen tyopisteeseen tai tyOtd ei tarjota jatkossa. Sopivat persoonat
hyviksytddn osaksi tyOyhteis6d ja sopimattomat karsitaan, mikd osoittaakin sen,
ettei  kyseisessd matkailuyrityksessd rekrytointiprosessi vaikuta loppuvan
tyosopimuksen allekirjoittamiseen. Tédmid tutkimustulos noudattelee myos
safarikontekstissa tapahtuvaa sopimattomien tyontekijoiden karsintaa, jossa
koulutuksen ja kiireisimmén sesongin jilkeen arviointi tapahtuu itse ty0ssé
kokeneempien tyokavereiden kautta (Valkonen etc. 2013). Tdméa voi olla yleistd
erityisesti kohdeorganisaation kaltaisessa tyOyhteisdssd, jossa on kéytossd
nollatuntisopimukset ja tyotd tehdddn yhdessd rekrytoijien ja johdon kanssa.
Konkreettiset tyonteon taidot néhtiin opittavan tyossd, minkd takia persoonan

merkitys korostuukin rekrytoinnissa ja tyoyhteis6on sopeutumisessa.

“osaa sen hauskanpion niin kaikki ne muut tekniset asiat tai muut
niin nehdn nyt jokainen oppii ku tarpeeksi kauan harjottelee. --
kylldhdn X [kohdeorganisaatio] varmaan on tietyntyyppinen niinku
henkisesti ja toimintatavoiltaan, ja kaikilla muillaki tavoilla on
niinku tietyntyyppinen paikka, ja sillon siihen tuota tietyntyyppiseen
paikkaan sopeutuu sitten tietyntyyppiset niinku tyypit.” (H5)

Kollektiivinen paremmuuden tunne ja erinomaisuuden tavoittelu on organisaatiolle
erittdin vahva menestystekijd, mutta sen kiytdnnon ilmentymilld voi olla my0s
kehitystd hidastavia tekijoitd. Erinomaiseen suoriutumiseen perustuva nidkyméton
hierarkia nékyy kdytdnnOssd niin, ettd itseddn vanhemmille tai kokeneemmille
tyontekijoille tyopalautteen antaminen koettiin vaikeana ja tarpeettomana. Tami
voi osaltaan olla kehityksen esteend niissd tilanteissa, joissa vanhentuneissa
toiminta- tai ajattelutavoissa olisi kehittdmistd. Paine tehdd parhaansa kumpuaa
tyontekijoiden korkeasta tyOmoraalista, johdon asettamista nikyméttomista
tavoitteista, osaamisen arvostamisesta, laiskuuden paheksumisesta sekd
sopimattomien tyontekijoiden karsinnasta. Paremmuuden tavoittelu on
organisaatiossa vallitseva johdonmukainen ajattelun ja tekemisen tapa, joka osoittaa

vahvaa sitoutumista yritykseen sekd tyOyhteisoon. Tadmi ndkyy myds keskeisend
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osana yrityksen arjessa ja sen menestymisessd, silli se pakottaa tyontekijin

kehittymién asiakaspalvelijana ja tiimin jisenend.

4.2 Palvelun raatilointi ja tulkinta

- ”Lapsiperheille lissytin enemmdn”

Haastateltavien tulkinnoissa organisaatiossa vallitsevista tavoista toimia vilittyi
selviasti myos palvelukohtaamisen rutiinit: asiakkaalle puhutaan hidnen omaa
kieltddn, palvelu kustomoidaan hdnen tarpeidensa mukaan, hdnelle korostetaan
kohdeorganisaation paremmuutta kilpailijaan nidhden ja jilkikédteen onnistumista
tulkitaan asiakkaan reaktioista, myyntiprosenteista sekd saadusta palautteesta.
Palvelukohtaamisessa tavoitellaan mahdollisimman voimakasta eldmysti lyhyessa

ajassa, joten hyviksi havaitut toimintatavat lisddvét tyontekijoiden tehokkuutta.

Kohdeorganisaatiossa vierailee pddosin ulkomaisia asiakkaita, mikd nikyy myds
selvésti sen toimintatavoissa. Tyontekijit pyrkivét opettelemaan mahdollisimman
paljon vieraita kielid, vaikkeivét niitd ikiné olisi virallisesti opiskelleetkaan. Koska
kielten osaaminen helpottaa selvésti palvelutilannetta, opiskelevat tyontekijat
fraaseja my0Os vapaaehtoisesti, vaikkakin johto on asettanut tdhén ajoittain selkeitéd

tavoitteita.

“kielitaitoa tietyissd mddrin ettd kesdlldki aika tiukasti tai haluttiin
ettd oppii ne tietyt lauseet saksaksiki -- niin ettd sitte pystytddn

parhaalla mahdollisella tavalla palvelemaan™ (H1)

Kieli ei ole kuitenkaan ainut tapa, mikd mairittdd kohtaamisen onnistumisen.
Asiakasta kategorisoidaan ja palvelua rdatdloiddin muun muassa kansallisuuden,

kielen ja vaatetuksen perusteella.

"tyossd on tottunu aika hyvin tietdmddn miten joku, mitd semmonen
joku britti tai australialainen joka on esim ryhmdn kanssa -- tai

australialainen joka on vaikka indis-matkalla mitd se haluaa
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verrattuna siihen joka on kiinalainen joka on vaikka firman kanssa

reissulla.” (H4)

Kansallisuus ja palvelukielen valinta eivit ole siis ainoa keino raatdloida palvelua
asiakaskohtaamisessa. My0s esimerkiksi vaatetuksesta, matkakumppaneista ja
matkustajamidrdstd pystytddn tunnistamaan, millaiset oletukset asiakkaalla on
palvelusta, ja tulevatko he ostamaan eldmyksen jilkeen tarjottavia “’sivutuotteita”.
Kokemuksen perusteella on opittu spesifien asiakassegmenttien toiveet ja tarpeet,

mink& nidkee my0s siind, millaista kohtelua ja tuotetta heille annetaan.

“lapsiperheille -- ldssytin enemmdn ja kyselen niiltd juttuja. Kun
taas niille vdlttamdttd niille 60-vuotiaille autotestaajille en niin

paljon” (H4)

Koska toiminta perustuu pitkdlti kokemuksen perusteella opittuihin
asiakassegmenttien tarpeisiin ja odotuksiin, voi silloin tdlloin arjessa my0s esiintyé

yllatyksid, joihin kuitenkin pystytdén sopeutumaan valittomasti.

"Sehdn se voi selvitd siind tapaamisen aikana sen omasta
kehonkielestd, kdytoksestd, kaikesta mitd se puhhuu, niin sitte

tietenki mukautetaan toimintaa sen mukaan.” (H4)

Myos kilpailijat huomioidaan asiakkaan palvelussa ja tyOntekijat pyrkivét
osoittamaan asiakkaalle kohdeorganisaation paremmuuden kilpailijoihin néhden.
Vaikka haastateltavat osaksi kokivat, etti uusien toimijoiden ilmestyminen
markkinoille ei ole vaikuttanut kohdeorganisaation toimintaan juurikaan, palvelua
muokataan selvésti kilpailijoiden palvelussa kéyneille. Haastateltava koki
haluavansa  antaa  lisdpanostusta  téllaisille  asiakkaille  korostaakseen
kohdeorganisaation paremmuutta. Téten differointia tapahtuu, ei ainoastaan
vierailijan henkilokohtaisten ominaisuuksien, vaan myds hinen aiempien

kokemuksiensa perusteella.

“eihdn se oo niinku silld tavalla salaisuus ettd kun tulee semmosia

ihmisid ettd ne on ollu kilpailijalla niin kylldhdn se aina pikkusen
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lisdd sitd ettd nyt ku niilld on jo tavallaan kokemus sieltd niin

halutaan olla parempia” (H4)

Kun palvelu on riétéloity, tyontekija nikee tyon yleisdvaikutuksen vélittomaésti
asiakkaan tunteista sekd eldmyksen jdlkeisestd myyntiprosentista. Tastd
palvelutyontekija voi tulkita, miten palveluntoimitus on onnistunut. Koska
asiakkaat reagoivat usein hyvin vahvasti palveluun esimerkiksi onnenkyynelin tai
sanallisella palautteella, pystyvit haastateltavat tdstd tulkitsemaan oman tyonsi ja
tiimin suoriutumisen tasoa ja saavat ndin arvokasta kokemusta tulevaisuudessa
tapahtuviin samantyyppisiin asiakaskohtaamisiin. Asiakkaan tunteista selvidi,
onnistuttiinko vai epdonnistuttiinko kyseiselld palveluntoimituksella. Yrityksessa ei
ole myyntitavoitteen lisdksi muita henkiloston suorituskyvyn mittareita kaytossa,
joten tyoOntekijoiden tulee monesti arvioida tyOnsd tulosta muin keinoin. Téssd
kiytossd onkin osalla tyontekijoistd olennaisessa roolissa asiakkaan mielialan
tulkinta, jolloin tyon tulosten arvioinnissa ovat numeroiden ohella mukana

asiakkaiden tunteet:

“semmonen pdivd ettd on myyntityossd, niin jos ndkee ettd on menny
ihan sairaan hyvin ja ite tavallaan tuntee ettd kylldipd menee kalliita
tuotteita tosi hyvin niin kylld siitd hyvd mieli tulee ihan ittessddn --
tai sitten jos joku asiakas on ollu tositosi tyytyvdinen ja aivan

haltioissaan ja ja semmonenki tuottaa kylld hyvdd mieltd.” (H3)

Numeroiden ja asiakkaan tunnetilojen seuraamisen lisdksi palvelun tulosta
arvioidaan toisilta tyOntekijoiltd ja johdolta saadun palautteen avulla. Tdma
rinnakkaispalaute koettiin erittdin olennaisena mittarina oman tydnteon taidon
seuraamisessa, vaikkakin paljon harvinaisempana kuin myyntiprosentit seki
tunnetilojen havainnointi. Kokeneemmat tyontekijdt arvioivat erityisesti uudempien
suoritusta sekd spekuloivat heiddn sopivuuttaan ty6hon palvelukohtaamisten
toimittamisen ohella. Koska tyokaverit toimivat uuden henkiloston perehdyttijiné,
nikevit he suoraan, mikd on heiddn osaamisensa ldhtotaso ja kuinka nopeaa he

kehittyvit.
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"jos tulee joku uus -- niin kylld siitd varmasti puhutaan, vanhemmat

puhuu ettd miten se pdrjdd’” (H2)

Havaitusta palveluntuottamisen laadusta syntyy myos tyontekijoille omaan ty6hon
sitd, mikd auttaa jaksamaan tyOssd ja ymmartdmddn sen tirkeyden. Erdille
haastateltavalle merkityksellisyys syntyi siitd, ettd hin havaitsi alusta asti olevansa
osaava, mutta ndki silti pystyneensd kehittyméédn tydssddn. Toinen haastateltava
koki my0s tyon merkityksellisyyden tulevan siitd, ettd asiakkaat padsevit kokemaan
ilmaiseksi eldmyksid, jolloin heiddn onnellisuutensa saa tyontekijan nauttimaan

tyOstidn ja ymmaéartdmain, miksi on kohdeorganisaatiossa tydssa:

“ne pddsee sinne ilmaseksi -- Ettd ndkee just siind ettd miten ne
ihmiset tulee siitd onnelliseksi -- Sitd on tietenki kiva ndhd ja siitd
tavallaan tulee semmonen olo ettd miksi sitd tyotd tekee. Ettd tdmdn

takia tdd on silld lailla kivaa.” (H2)

Palvelutilanteessa ja sen jilkeen esiintyvdt totutut tavat toimia ovat siis
merkityksellisid yrityksen menestymiselle, suunnalle ja kilpailuedulle monin
tavoin. Asiakkaiden kategorisointi ja eri kielten opettelu takaa sen, ettd asiakkaiden
tarpeet tyydytetddn palvelutilanteessa mahdollisimman tehokkaasti. Tyon
yleisovaikutuksen on sanottu olevan tarkedmpad matkailuyrityksen menestymisessé
kuin tyon teon taidon (Veijola et al. 2013: 176), ja tdssd kontekstissa
yleisovaikutuksen voidaan ndhdd olevan merkittidvad yrityksen menestymiselle, ei
ainoastaan  eldmyksellisen  palvelun laadun ja  historiassa  opittujen
asiakassegmentteihin sopivien toimintamallien takia, vaan myds siksi, etté
tyontekiji voi tarkkailla havainnoimaansa yleisdvaikutusta oman tyOnsd ja

taitojensa arvioinnissa.

Koska asiakkaiden positiivisesta palautteesta tyontekijd tietdd olevansa hyvi, luo
tami ja taidoissa tapahtuva kehitys heille tyohon merkityksellisyyttd sekd luottoa
omiin taitoihin (alaluku 4.6). My0s tydkavereiden ja johdon tyon ohessa tekema
palvelutilanteen arviointi ja mahdollinen kommentointi koettiin erittdin tirkedksi
tilanteisiin sopivien toimintatapojen loytdmiseen. Yrityksen historian suurimmat

muutokset ovat syntyneet suoraan asiakkaiden tarpeiden havainnoimisesta arjen
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toiminnassa, kuten toimitilojen laajennus ldhti kysynndn suuruudesta. Toiminnan
jatkuvalle digitalisoitumiselle on ollut myds aina havaittavissa kysyntdi, silld
asiakkaiden positiivinen reaktio entistd parempilaatuisiin ja teknisempiin tuotteisiin
on kannustanut jatkuvaan kehitykseen (alaluku 4.4). Koska arjessa pystytddn myos
havainnoimaan asiakkailta tulevaisuuden kysyntdd, timéd edesauttaa kuluttajien

odotusten tdyttdmisti vastaisuudessakin.

Palvelutilanteen réaétéldinti ja tulkinta tapana toimia noudattelee Bestin (2011)
tutkimusta, jossa museoiden oppaat ndhdddn strategeina heiddn differoidessaan
palvelua eri asiakasryhmille. Best on perustellut strategisuutta silld, ettd museoiden
rahoitus tulee oppaiden tekemistd yleison osallistamisesta, joten on selvdi ettd
elamyspalveluyrityksen tyontekijin tekemé palvelutuotteen rddtilointi ja sen
jélkeinen arviointi voidaan my0s nidhdid merkittivéani, silld prosessissa tuotetaan
eldmys, josta yritys saa liitketoiminnan tuottonsa. Kuten museoiden oppaat, myds
elamyspalveluyrityksen tyontekijét kuvastavat ja rakentavat organisaation luonnetta
toiminnassaan, mitd voidaan pitdd jatkuvana strategiointina. Palvelutilanteen
tulkinnan voidaan ndhdi olevan selkedsti strategista my0s asiakkailta saadun tiedon
kautta. Kun kuluttajat nihddin olennaisena osana matkailuyrityksen toimintaa, ovat
my0s suhteet ja prosessit, joilla tietoa heisti saadaan, merkityksellisid sen
toiminnalle. Matkailualan pienten menestyneiden yritysten toiminnan on
ailemmassa tutkimuksessa néhty perustuvan pitkalti taitoon tehda liiketoiminnalleen
onnekkaita ja sattumanvaraisia keksintdjd, mikd kumpuaa yrittdjille tai
tyontekijille arjessa kertyneestd hiljaisesta tiedosta. (Haanpédid et al. 2013: 107.)
Palvelutilanteen rditilointi ja tulkinta voidaan selvésti nihdd myds Chian ja Holtin
(2006)  esittelemdnd  johdonmukaisena  kdytinnon  selviytymisend, silld
kohdeorganisaation  jdsenet selviytyvdt rutinisoituneella  toimintatavallaan

kansainvilisestd palvelutilanteesta.

4.3 Positiivisen tyoilmapiirin yllapito

- ?Tddlld pitid olla hauskaa”

Vaikka kohdeorganisaatiossa nidhtiin otettavan tyonteko vakavasti, sekd

tyontekijoiden ettd johdon nikokulmassa korostui kohdeorganisaatiossa vallitseva
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tyoskentelytiimin vélisen ystdvyyden tarkeys sekd tyon hauskuus. Organisaatiossa
tavoitellaan johdonmukaisesti positiivisen tydilmapiirin ylldpitoa hauskuuden ja
ystdvyyden korostamisella. Johdon osalta timi nikyy siind, ettd organisaatiossa
tyonteon hauskuuden halutaan vélittyvan asiakkaille, kéytdssd on yksilokontrollin
sijjaan tiimityon tuloksen mittaus, ja satu sekd hauskuus koetaan tirkedmpdnd
arvona kuin raha. Tydkaverit eivdt ole organisaatiossa pelkkid kollegoja vaan he
tapaavat myds muutoin, mikd haastattelujen mukaan nikyy myds siind, ettd
tyokavereiden puolesta joustetaan omista eduista, oma tyd tehddén mahdollisimman
hyvin tyokaverin toiminnan helpotuksen takia, ja kohdeorganisaatiossa ollaan

sitoutuneempia tyOyhteisoon kuin kilpailijoilla.

Johto on ollutkin siis tdrked osa tdmin toimintatavan edistdmisessd ja hauskuuden
voidaan nihdé olevan organisaation virallinen tavoite. Koska tyd on hyvin pitkélti
esiintymisti ja asiakaspalvelua, koetaan johdon nékokulmasta ilmapiiri tarkeédksi
tunnelman  vilittdmisessd  asiakkaalle. Hauskuuden ndhdddan korostavan
palveluympdiriston ’satuisuutta’ ja eldmyksellisyyttd asiakkaan ndkokulmasta,

minka takia siitd halutaan pitéa kiinni.

"mie ruukaan aina sanoa ettd tddlld pitdd olla hauskaa ettd se kylld
ldhtee siittd ettd niin pyrkii jokainen sen oman tyonsd ottaan siltd
kantilta ettd hauskaa on, niin sillon se ilo ja mukavuus vdlittyy myés

sitten niille meidn vieraille”’(H5)

Menneessé toiminnassa on korostettu asiakaselimyksen tiarkeyttd, miké ei aina ole
ollut taloudellisesta ndkdkulmasta paras mahdollinen vaihtoehto. Koska yritys ei
peri asiakkaan eldmyksestd pddsymaksua vaan liiketoiminnan tuotto syntyy
elamyksenjélkeisistd “sivutuotteista”, on sen ansaintalogiikkaa myds sisdisesti
kyseenalaistettu erityisesti huonoina aikoina. Kuitenkin usko satuun, eldimykseen ja
hauskuuteen on kantanut ldpi vaikeidenkin aikojen, joten yrityksen johto talld

hetkelld uskoo tdmin ldhestymistavan olleen oikea.

"me ei olla menty markka eikd euro eelld, ettd joskus se on ollu
virhe ja joskus se on ollu vddrin, ehkd ois joskus vihdn enemmdn

pitiny menndki mutta ettd me nyt ollaan sitd, me ollaan tavallaan
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heittdydytty siihen touhuun silld tavalla ettd tuota ettd se satu on se

tdarkein asia”(H5)

Johto pyrkii valttimédn toimintakontrollia ja haluaa korostaa hauskuuden ilmapiirid
silld, ettd yksittdisen tyOntekijan tulosta ei mitata, vaan arviointi tapahtuu tiimin

suorituksesta:

“mie oon jotenki sitd mieltd ettd tuota vaikka sitd joskus epdilldidn
niin me ei sitd niinku niinku silld lailla, se vie siitd hommasta

hauskuuden jos se menee liian tiukaksi.”(H5)

Tyontekijit eivdt mydskddn kokeneet, ettd heiddn suoritustaan juurikaan
madrillisesti kontrolloitaisiin. Mahdollisimman suuren myynnin ja hauskuuden
lisdksi muunlaisia tavoitteita ei ole virallisesti tyontekijdille informoitu noudatellen
byrokratian vélttdmisen toimintatapaa (alaluku 4.5). Kuitenkin hauskuus vaikuttaa
vilittyvan selkedsti haastateltavien motivoitumisessa tyohon sekd henkiloston
vilisissd suhteissa. Monet tyontekijoisti tapaavat toisiaan vapaa-ajallaan ja kokevat

olevansa enemménkin kuin pelkkid tyokavereita.

"Minusta X:ssd [kohdeorganisaatiossa] -- tyoyhteiso on semmonen
tai ainaki -- monet tyokaverit niin nehdn on ihan -- oikeita kavereita
s

ja ndhddn sitte vapaa-ajallakin. Ja kaikissa muissaki yhteyksissa.’

(H4)

Tyontekijat kokivat tyokavereidensa olevan hyviéd tyontekijoitd mutta myds hyvid
ihmisid, jotka ajattelevat asioista samoin tavoin. Rekrytoinnin nidhddin olevan
padosin erittdin onnistunutta. Sen, ettd tyokavereina on hyvid tyyppejd, ndhddén
my0s lisddvin tiiminsisdisen yhteistyon helppoutta. Asiakaspalvelun ammattilaiset
osaavat tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa, mikd nédkyy tydyhteison
synergioissa. TyOkavereita ei nidhdi kilpailijoina, vaan tydskentelytiimin osasina,
joilla on merkitys yhteisen suorituksen laadulle. Kun yhdessd suoriudutaan hyvin,
annetaan tastd myds arjessa positiivista palautetta sanattomasti ja ryhméitunnelmaa

kohottaen.
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“tammosid spontaaneja esimerkiks jos tulee otettua vaikka hyvdt
kuvat ja niinku menee X [kallein tuote] niin kyllihdn me sielld sitte

saatetaan jokku high-fivet heittid” (H4)

Tyontekijat vertasivat myds omaa tyoyhteisodédn kilpailijoihinsa. He kokivat, ettd
toisella kilpailijalla tydvoiman vaihtuvuus on todella suuri, ja toisella henkilosto ei
ota asiakkaalle tuotettavaa eldmysti tosissaan. Kilpailijoiden nihddan siis hdvidvin
joko palvelutuotteen laadussa tai tyontekijoiden sitouttamisessa. Tama ilmenee niin,
ettd tyontekijiat ovat useamman sesongin kohdeorganisaatiossa tyossd, he kehuvat
tyOnantajaansa sekid ottavat tuotettavan sadun enemmaén tosissaan. Myo0s ystivien
tyopaikkoihin verrattuna kohdeorganisaatiossa vallitsi suvaitsevampi ilmapiiri,

jossa uudet tyontekijdt otetaan avoimemmin vastaan.

“ite kuullu mitd ny tietenki ystaviltd ja muilta ettd on muissa
tyopaikoissa jollaki ollu semmosta ettd ollaan vihdn -- katotaan
silleen ettd eksie ossaa tdtd, niinké uuelle tyypille mutta mulle oltiin
vaan silleen, kysy ku et ossaa ja jos tuli joku virhe niin ei mittddn

haittaa ettd tosi silleen hyvdlldi asenteella otettiin vastaan” (H2)

Ystiavyys nikyy myds sesonkiaikoina kiireen keskelld omista eduista joustamisessa
yhteisen hyvdn ja tyOkaverin auttamisen vuoksi. Téillaista joustavuutta
tyOympéristossd arvostetaan, silld se vaikuttaisi osoittavan kunnioitusta tydyhteisod
kohtaan. TyOyhteis0ssd ymmarretddn myds osittain joustamattomuus, mutta siti ei
arvosteta. Jos tyOntekijd osoittautuu erittdin joustavaksi yhteisen hyvin vuoksi,

yhteisd muistaa sen my0s pitkdan.

"vaikka pdivit on pitkid niin semmonen hyvdksytddn tavallaan ja
kaveria autetaan jos kaveri on pulassa ja... Voitko tulla téihin?

Voitko tulla auttamaan? Totta kai voin tulla auttamaan”(H3)

Tyokaverit ndhdddn tirkednd tydssd viihtymisen ja sitoutumisen ndkdkulmasta.
Pitkddn organisaatiossa tyoskennellyt haastateltava koki tydyhteison hyvinvoinnin
tarkeyden kasvaneen vuosien varrella, ja hén halusi tehdad t6itd myos sen eteen.

Tiiminsisdisen yhtendisyyden ja tuen nihtiin auttavan jaksamista tyOssd, jota ei
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ensisijaisesti ole pidetty pitkdaikaisena tehtivdnid. Kun lyhyt sesonkityd on
muuttunut vuosien saatossa lidhes kokoaikaiseksi tyOpaikaksi, ei ty0ssd ndhda enéda
niinkddn tdrkednd ohjeiden mukaan toimimista vaan yhteisollisyyttd ja hyvaa

tydilmapiirié.

“ku on ollu niin pitkddn jo toissd ettd tavallaan et haluaa sitd
tyoyhteison hyvinvointia -- edistid kaikin puolin. -- et mie en ikind
kuvitellu aluks ettd mie oon ndin pitkddn, niin siksi se [yhteishenki]
ei ollu aluks ndin tdarkedd. Mut ku mie yhtdkkid huomasin olleeni
tosi pitkddn, niin totta kai sitd kaipaa sitd semmosta niinku,

semmosta tiimin tukea” (H3)

Hauskuuden ja ystivyyden tavoittelun ja sen luoman ilmapiirin myd6ta
haastateltavat vaikuttavat olevan hyvin sitoutuneita yritykseen, mikd nihtiin myds
etuna kilpailijoihin n&hden, joilla tyontekijéiden vaihtuvuus on suuri. Talldin
viliaikaisesta kausitydstd on muodostunut jotain merkittivimpédd vuosien saatossa,
mikd ndkyy myo0s ajoittain yksilon haluna kehittdd tydyhteisdddn ja yrityksen
toimintaa, jotta ty0skentely jatkossakin olisi miellyttidvaa (alaluku 4.4). Mutta kuten
alaluvussa 4.1 esiintyi sisdisessd kunnioituksessa eroja uusien ja vanhojen
tyontekijoiden kohdalla, péitee sama asia myds hauskuuteen ja ystivyyteen.
Kokeneemmat osaajat ovat monesti tyytyméttomia tilanteeseen, jossa vanhat hyviét
tyokaverit ovat siirtyneet uusiin tydpaikkoihin, ja uusiin tutustuminen vaatii heiltd

totuttelua ja aikaa.

“sesonkien aikana ku tulee paljon enemmdn tyékavereita niin sitten
ei oo ees aikaa tutustua niihin vdliaikasiin kovin mutta sitte ne
joitten kanssa ollaan sielld pitemmdn aikaa niin niistd kylld tulee

melko ldheisidki ja pystyy heittdd vitsid mistd tahansa” (HI)

Vaikka hauskuuden korostaminen tydssd ndhdddn myos johdon toimesta osaksi
taloudellisen ajattelutavan vastakohtana, voidaan véittdd tdmén ajattelun tavan
olevan olennainen osa organisaation strategista toimintamallia. Organisaatiossa ei
pyritd maérillisesti mittaamaan yksilon suorituskykyd vaan pikemminkin tiimin

tyon tulosta. Toiminnassa ei siis ole keskidssd niinkddn ainoastaan numerot ja
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tyontekijoiden vélinen kilpailu, vaan asiakkaalle Iuotu eldmys seki tiiminsisdinen
vithtyvyys. Tami nidkyy erityisesti siind, ettd asiakkaiden reaktioita seurataan
tarkemmin (alaluku 4.3) ja ty6t pyritddn tekemiin niin hyvin, ettei yhteison sisélle

synny negatiivisia jénnitteitd (alaluku 4.1).

Ambrosini ja muut (2007) viittdviat my0s, ettd vastaavilla asioilla voi olla yhteys
strategisiin tuloksiin asiakastyytyvdisyyden kautta. Heidén tutkimuksensa mukaan
asiakastyytyvéisyyden ldhteend voidaan pitdd tyontekijoiden alhaista vaihtuvuutta,
johdon asennetta sekd organisaatiorakennetta, jotka mahdollistavat epiviralliset
tapaamiset, sddnnolliset keskustelut sekd jatkuvan ongelmien raportoinnin.
Kohdeorganisaatiossa  ystivyys kannustaa —my0s arjessa  erinomaiseen
suoriutumiseen, koska huono panos saattaa luoda huonoa ilmapiirid tydyhteison
kesken kuten havainnollistettiin alaluvussa 4.1. Myds joustavuutta omista
oikeuksista ja tarpeista esiintyy yhteisen hyvin vuoksi, mikd tekee kiireisind
aikoina operatiivisesta toiminnasta sujuvampaa. TyOdyhteison sitouttama henkild
myo0s pyrkii kehittimiin organisaatiotaan (alaluku 4.4). Yrityksen johtaja korostaa
hauskuutta puhuessaan organisaation toimintatavoista, ja haastattelujen perusteella
tama linjaus ei ole jadnyt ainoastaan puheen tasolle, silld positiivisen tydilmapiirin
ylldpito vaikuttaa olevan johdonmukainen ajattelun tapa kaikilla organisaation

tasoilla.

4.4 Jatkuva kehittaminen

- ”Aina puoli askelta eelli”

Jatkuva kehittdminen, “aina puoli askelta eelld”, ndkyy organisaation arjessa
pysdhtymittomind edelldkdvijyyden tavoitteluna sekd kehittimisend, jotta
kilpailijat eivédt padsisi sen edelle. Tami nédkyy erityisesti tekniikan jatkuvana
parantamisena mutta my0s muun toiminnan sujuvammaksi tekemisend
jokapdiviisessd tyossd. TyoOntekijdd arvostetaan muun muassa sen perusteella,
pyrkiikd hén kehittimdidn toimintaa ja toimintatapoja tyOnsd ohella. Erityisesti
itsendisestd kehitystyOstd saadaan paljon kiitosta, mikéd johtunee pienen yrityksen
rajallisista resursseista, silld tdllaiseen omistaja-johtajilla ei muutoin véalttimatta

olisi aikaa. Tyontekijoilld kehittdmisen ja palautteenannon motivaationa toimivat
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ylpeys organisaatiosta, oman toiminnan helpotus seké kéayttiméttoman potentiaalin
saavuttaminen. Tamaé kielii tutkimuksen tulkinnan mukaan osa-aikaisen tyontekijan
merkittdvastd sitoutumisesta organisaatioon. Paremmuutta tekniikassa ja
palveluissa kilpailijoihin ndhden pyritidn myds jatkuvasti korostamaan asiakkaille

palvelutilanteen yhteydessa (alaluku 4.2).

Koska kohdeorganisaation liiketoiminta muodostuu pddosin korkealaatuisten
valokuva- ja digituotteiden myynnistd, oli tekniikka seké sen kehitys ja paremmuus
suurena teemana haastatteluaineistossa. Vaikka matkailubisneksessd korostetaan
asiakaseldmyksen tdrkeyttd, toimitusjohtajan henkilokohtainen  kiinnostus

tekniikkaan on aina nikynyt yrityksen toiminnassa ja suunnassa.

"miehdn tietysti oon miehend varmaanki viehdttyny aika paljon
tekniikasta. Ja mielelldni sitte aattelen sen ettd -- miten mikdki

Jjdrjestelmd ja miten ne on parempia ko jollaki muulla” (H5)

Yrityksen historiassa on aina ollut kysyntdd entistd parempilaatuisille teknisille
tuotteille, mikd on kannustanut jatkuvaan kehitykseen. Uudet ratkaisut ovat
ndkyneet aina myynnin kasvamisena, mika osoittaa sen, ettd uudenlaiset tuotteet on
otettu asiakkaiden puolesta hyvin vastaan, joten edellikédvijyyden tavoittelu on

jatkuvasti koettu kannattavana ratkaisuna.

"No sitd myoten mitd tavallaan parempaa kuvaa me saatiin
aikaseksi niin sehdn tarkotti sitd ettd me pystyttiin pyytddn niistd

parempi hinta” (H5)

Tekniikka nihtiin yhtend olennaisimpana kilpailuedun léhteend, silld asiakkaat
pystyvit selvésti tunnistamaan eron kohdeorganisaation ja kilpailijan tuotteissa.
My®0s organisaation johto néki yrityksen aseman innovaattorina, jota muut pyrkivét
kaikilla toimillaan kopioimaan. Yritys on toiminut pioneerina kyseiselld alalla, ja
pyrkii jatkuvalla kehitystyolld asemansa myds pitdméén. Johdon puolelta tdmé
onkin selked tavoite, joka on ohjannut organisaation toimintaa vuosikymmenien

ajan.
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“omien tekojen kautta taytyy yrittid aina olla vaan vihdn parempi

ku muut ja olla aina puoli askelta eelld” (H5)

Uusien kilpailijoiden ilmestymisen seurauksena edelldkdvijyyden tavoittelu on
entisestddn korostunut toiminnassa. Kun historiassa samanlaista tekniikkaa ei oltu
nihty missddn maailmassa, nykyéan edelldkivijyys pyritdén osoittamaan naapurissa
sijaitseviin Kkilpailijoihin ndhden. Asiakkaille pyritdén osoittamaan paremmuus
kilpailijoihin verrattuna asiakaspalvelun liséksi ylivoimaisen teknologian avulla.
My®és tyontekijat ndkevét toiminnan ja tekniikan kehityksen aseena menestyé ja

erottautua markkinoilla.

“meidn pitdis mahdollisimman paljon koko ajan kehittdd sitd
toimintaa sielld ja muuttaa teknologiaa ettd siind ois sitte semmosta

mikd poikkeaa niinku muista.” (H2)

Talld hetkelld haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd kohdeorganisaation
tekniikka ja sen mydtd myytdvien tuotteiden laatu on erinomaista. Teknisten
asioiden kuitenkin koettiin myds luovan arkeen haasteita, silld vain pieni osa
tyontekijoistd ymmairtdd, miten toimia suurempien teknisten ongelmien edessi.
Mielenkiintoista onkin, miten asiakaspalvelun ammattilaiset ovat luoneet ihmisten
kanssa tyoskentelyyn toimivat tyokdytdnnot, jolloin vaikeita tilanteita ei koeta
merkittdvind (alaluku 4.6), mutta teknologian ndhddin kuitenkin edelleen tuovan

arkeen haasteita.

“tommosessa paikassa missd on paljon koneita tietokoneita ja muita ja
sitte jos joku ei aamulla vaikka lihekddn kdyntiin sitte ko ei oo itelld
tietoa mitd niille pitdis tehd, sitte yrittdd saaha ihmisid kiinni jotka
tietdd siitd jotaki niin semmoset on tietenki, aina vie kovasti aikaa ja

energiaa” (H2)

Edelldkavijyyttd ei kuitenkaan tavoitella vain teknisissd ratkaisuissa, vaan
organisaation kaikessa toiminnassa. Kohdeorganisaation ymparistossd tyontekijan

arvostus muodostuu myds toiminnan kehitykseen osallistumisesta. Tarvittavaa
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osaamista on asiakaspalvelutaitojen lisdksi johdon mukaan muun muassa

kehityssuuntautuneisuus:

“niinku ihan ndd normaalit oma-aloitteisuus ja iloisuus, halu ottaa

selvdd siittd miten hommat vois tehd vield paremmin” (H5)

Tyontekijan itsendisestd kehitystyOstd lahtevat myds monet muutokset eteenpdin, ja
toimintaa pystytddn parantamaan sujuvasti arjessa. Oma-aloitteisuudesta
kehitystyOssd annetaan myds kiitosta. Erddn haastateltavan mukaan jos asioihin ei
itse tartu, jadvéat ne herkidsti toteuttamatta johtuen pienen yrityksen rajallisista

aikaresursseista.

“moni asia ei niinku valmistu ikind jos ei niitd tee ite. Ja jos sie teet
ite, niin sitd myoskin sitte arvostetaan: ettdi ku sie oot ndhny

ongelman, sie oot puuttunu siihen.” (H4)

Jatkuva kehittdminen kumpuaa tyOntekijoiden puolelta myods siitd, ettd kaikki
haastateltavat olivat itsensi ja tiiminsa lisiksi ylpeitd myds yrityksestiin ja nakivét
kohdeorganisaation parempana kuin kilpailijat. Erds haastateltava koki yrityksen
tulleen niin tarkedksi itselleen vuosien myoté, ettd ylpeys organisaation toiminnasta
ndkyy myds kehityshaluina seka vélittdmisend yrityksen maineesta. Organisaatiossa
koettiin olevan myds kiyttdimatontd potentiaalia, minkd takia kehityksenkohteita

haluttiin tuoda esille.

“et aletaan arvostelemaan [kohdeorganisaatiota] niin mie oon heti
puolustuskannalla ja tavallaan mie oon aika ylped siitd paikasta
kuitenki. Ja haluaisin et se kehittyis, ja haluaisin et se on hirveesti
esilld.-- , siind on niin paljon -- potentiaalia ettd ko pienilliki

asioilla saatais isoja muutoksia aikaan” (H3)

Vaikka kohdeyrityksen tyontekijat kokivat selvdd paremmuuden tunnetta
toiminnassaan kilpailijoihinsa ndhden, pystyivédt he tunnistamaan organisaatiossa
vallitsevia epdkohtia joita ei ole pystytty vield kehittdmadn. Niitd kritiikinkohteita

osa tyontekijoistd luetteli selkedsti, ja osa heistd halusi niithin vaikuttaa muun
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muassa antamalla systemaattisesti palautetta. Motivaationa oma-aloitteisuuteen,
palautteenantamiseen ja toiminnan kehitykseen nihddin my0s oman toiminnan
helpotus, jotta yrityksessd olisi tulevaisuudessakin entistd miellyttivampi olla
toissd. Kun tyoOntekijd tietdd olevansa vakituinen, tai hidn haluaisi jadda
tyoyhteisoon toihin, on hinelli myds motivaatio antaa panoksensa toiminnan

kehittdmiseen.

“sielld on mukavampi olla myos sitte ite toissd ku hommat toimii
vield sujuvammin ja sitte ei oo mukavaa jddhd semmoseen
tyopaikkaan jossa tietdd ettd jos on jotaki epdkohtia ja sitte ei vaan

ite jaksa sanoa niistd” (H1)

Kun organisaation johdon toiminnassa jatkuva kehittdminen ndhddén péédasiassa
fokuksena teknologiaan, osa-aikaisten tyontekijoiden ajattelu- ja toimintatavoissa
jatkuva kehittiminen ndkyy sujuvamman arjen kehittimisend. Tulevaisuuteen
tahtddva palautteenanto ja kehittiminen ilmentdd hyvin tyontekijoiden sitoutumista
organisaatioon. Koska matkailualan tyotd pidetddn usein matalapalkkaisena,
sesonkiluonteisena ja viliaikaisena (Veijola et al. 2013: 175, 180), on timi osa-
aikaistenkin tekemé organisaation jatkuva kehittiminen silmiinpistdvda. Kyseinen
tyopaikka ei vaikuta ndyttiytyvén tyontekijoille ainoastaan viliaikaisena paikkana
ansaita rahaa. Vaikka organisaatiossa ei  vilttdmittd ole tarjota
korkeakouluopiskelijoille heiddn koulutustaan vastaavaa tyotd valmistumisen
jélkeen, ei tima vilttdmattd vahennd tyontekijoiden sitoutumista ja omistautumista
organisaation toiminnalle. Ty0tiimin tirkeyttd sitoutumisessa kéasitellddn tarkemmin

alaluvussa 4.3.

Monesti palautteena annettuja kehitysehdotuksia saatetaan sivuuttaa tai niiden
toteutukseen voi mennd useita vuosia, mikd osaltaan vaikuttaa henkildston
motivaatioon antaa palautetta. Tama aspekti lisdéd tydyhteisdssd oma-aloitteisuuden
arvostusta, mutta jos henkilosto kokee, ettei heitd kuunnella pitkilla tdhtdimelld, voi
palautteen antaminen tuntua turhauttavalta. Tassd yritykselld olisikin kehitettivaa,
silld jos osaava henkilosto ei anna palautetta ja kehitysehdotuksia sdénndllisesti, voi
yrityksen jatkuvan kehittdmisen ilmapiiri vaarantua. Tamé tutkimustulos mydtdilee

Turismi tyond —tutkimuksen tuloksia (2010), joiden mukaan henkildston tietoja ja
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taitoja ei edelleenkddn hyddynnetd tarpeeksi kéytdnnossd matkailualan

kehityksessa.

Uudenlaiset tuotteet on otettu asiakkaiden puolesta hyvin vastaan, joten jatkuvaa
parantamista ja edelldkévijyyttd tavoitteleva toimintatapa on yrityksen historiassa
aina koettu kannattavana ratkaisuna. Kuten Haanpdid ja muut (2013: 103) ovat
todenneet, voi matkailuyrityksissd virallisen strategisen kehittdmisen sijasta olla
muita kilpailuvahvuuksia. Matkailuyrityksissd tuotekehitystd voikin tapahtua
sujuvasti arjessa muun muassa toimintatapoja parantamalla, mikd ndkyy
kohdeorganisaation arjessa jatkuvana edellikédvijyyden tavoittelulla. Tamin
kiaytdinnon avulla kohdeorganisaatio on pystynyt entistd paremmin vastaamaan
menneisyydessé asiakkaiden tarpeisiin sekd sédilyttdmain asemansa alan kehityksen
aallonharjalla. Organisaation toimijat olivat ylpeitd yrityksestdin, mutta néakivét silti
systemaattisen kehittimisen olevan olennaista. Kiristyvdssd kilpailutilanteessa
myyntiin ja markkinointiin tulisi entisestddn panostaa, silld mahdollista on, etti
tulevaisuudessa tuotteen kehitys ei endd suoraan nosta myynnin tuottoja. Niin
kutsutun monopoli-aseman menettimisen seurauksena koettiin olennaisena se, etti
vaikka tuote on parempi kuin kilpailijjoilla, pitdd myds asiakkaiden olla téstd
paremmin tietoisia. Teknologian lisddntyminen yrityksen arjessa haastaa myos
toiminnan sujuvuutta, silli teknisiin ongelmiin ei vield kaikilla organisaation

toimijoilla ole opittuja ongelmanratkaisumalleja.

4.5 Byrokratian vilttiminen

- ?Ollaan nopeita, ndppiirid ja -- ei tehd siitdi liian vaikeaa”

Kohdeorganisaatio on pieni perheyritys, mikd nékyy laajasti sen toimintatavoissa.
Strategiadokumentteja tai muita kirjallisia ohjeistuksia ei pddosin kéytetd tiimin
pienuuden takia. Nikyvid hierarkiatasoja ei juuri ole, silli johto ja tyontekijét
tekevit toitd yhdessd. Tama ilmentyy myds selvdsti organisaatiossa vallitsevassa
epdvirallisessa ja suunnittelemattomassa viestinndssd, ja muutokset ja perehdytys

tapahtuvat ajan myo6td henkilokohtaisessa kanssakdymisessa.
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Mutkattoman viestinndn mukaisesti yrityksessd ei ole kaytossd virallisia
strategiadokumentteja. Johto kokee asian johtuvan pienestd yrityksestd ja omasta
osaamattomuudesta, vaikkakin nékee asialla olevan my0s hyvié vaikutuksia. Kuten
Inkpen ja Choudhury (1998) esittivit, johdonmukaisten, ohjaavien ja
tarkoituksellisten suunnitelmien ja tavoitteiden puuttumisella voidaan pyrkia
luottamaan pikemminkin toiminnan johdonmukaisuuksiin kuin tarkoituksellisiin
visioihin. Téssd keinoja ovat kontrollin vdhentdminen, monitulkinnallisuuden
hyvéksyminen ja yritys-erehdys-toimintamallin puoltaminen, mikd ndkyy selvésti
my0s kohdeorganisaation toiminnassa. Johdon mukaan byrokratian vélttamiselld
yrityksessd pystytddn olemaan joustavia markkinaymparistossd, mikd onkin tdmén

kokoluokan organisaation vahvuus.

“ei meilld mitddn niin tarkkaan kirjotettua laatukdsikirjaa oo ettd
johon se ois niinku kirjotettu ettd miten se tapahtuu ettd tekemdlld
sen mahollisimman yksinkertasesti niin sillon ollaan nopeita,

ndppdrid ja niinko ndin ettd ei tehd siitd liian vaikeaa.” (H5)

Haastateltavat eivdt myoskddan koe virallisia dokumentteja tdrkeind tyOssddn.
Dokumenttien koettaisiin ”vaivaavan pédétd”, ja niiden ei néhtdisi tuovan toimintaan
mitddn uutta, silli tyontekijdt ovat jo muutoin saaneet kokea tekeminsi toimet
oikeiksi. Haastateltavat kokivat ty0ssddn toiminta-ohjeita ja suuntaviivoja

tarkedmpand muun muassa hyvin palautteen.

“emmie usko ettd mie jdisin silld pddtd hirvednd vaivaamaan tai ettd
se strategia mua hirvednd ohjais sitte johonki erilaiseen toimintaan
ettd kylld mie varmaan jatkaisin ihan samalla lailla ko tihdnki asti
koska siitd mitd on tdhdn asti tehny siitd on kumminki saanu hyvdd

palautetta” (HI)

Vaikka virallista toimintaohjeistusta tai strategiaa ei ole, on tyontekijoilld kuitenkin
selked kuva siitd, mitd heiddn toiminnaltaan tavoitellaan. Yhtend olennaisimpana
koettiin tarve myydd paljon, vaikka siithen ei virallisesti painostettaisikaan.
Vaikuttaisikin, ettd myynnilliset tavoitteet on vélitetty hyvin, silld tyontekijat eivét

kokeneet paineita mutta ymmarsivét tehtdvankuvansa. Haastateltavilla oli selked
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kuva siitd, ettd myynnistd tulee koko yrityksen tuotto, minkd takia se ndhtiin

tarkednd, mutta haasteellisena tehtdvana.

“tietdd ettd pitdis myyd mahollisimman paljon vaikka eihdn sitd

kukaan silleen sano ettd nyt sinun pittdd myyd ihan hirveesti” (H2)

Yrityksessd pitkdn tdhtdimen padtoksentekijit ovat toimitusjohtaja sekd vakituiset
tyontekijit. Vakituisissa tyontekijoissd on myoOs sisdistd hierarkiaa, mutta he kaikki
toimivat esimiehind osa-aikaiselle henkilostolle. Vakituiset tyOntekijat tekevét
suunnittelun lisdksi kuitenkin myos péivittdistd tyOtd asiakasrajapinnassa muun
henkiloston kanssa, mikd ndhdddn haastateltavien mukaan positiivisena asiana.
Niinkin yksinkertaiset asiat kuin yhteiset tyOvuorot sekd kahvi- ja lounastauot
pienentdviat kuilua johdon ja tyOntekijoiden wvilillda sekd helpottavat

kommunikointia. Tyontekijdt ja johto koettiin vertaisiksi:

“on se [operatiivinen johto] kumminki se on sielld, sen kanssa on
toissd, sen kanssa on sielld takahuoneessa tauoilla ja ndin niin se ei
0o mikddn kaukanen vaan ettd se on siind ihan, ja sille ei oo mitddn
pelkoa vaikka soittaa jos on kipednd tai ettd se on mukana melkein

Jjoka pdivd sielld toissd” (HI)

Niin vakituiset tyontekijit ja operatiivinen johto koettiin ldheisend, ja heille on
my0s helppo puhua. Johdon kanssa tyoskentely koettiin arjessa hyvin normaalina;
erds haastateltava koki eron olevan ainoastaan tyontekijoiden hieman
ryhdikkddmmassa olemuksessa sekd keskustelunaiheissa. Han koki puhuvansa eri
tavalla johdon kanssa kuin tyontekijoiden, vaikkakin negatiivisia asioita pystyttiin
kisittelemiin missi tahansa seurassa. Organisaation toiminnasta keskustellessa hin
miettii enemmén, miten negatiivisista asioista puhutaan, silld hidn ei halua loukata

niitd ihmisié, jotka asioista ovat olleet padttimassa.

"Ehkd sitd vaan enemmdn silld lailla miettii etti -- MITEN sen tietyn
asian sanoo. Ettd ettei sitd sano silleen silleen -- loukkaavasti

mitenkdcdn tai silleen niitd kohtaan ettd ne on jdrjestdiny jonku jutun



74

vddrin vaan enemmdn sanoo sen silleen ettd miettii ettd sen sanoo sen

Jjotenki silld lailla sievemmin” (H2)

Sen liséksi, ettd yhdessd tyon tekeminen tuo hyvit vélit johdon ja tyontekijoiden
vilille, lisdd se my0s paitostentekijoiden tietdmystd siitd, mitd ty0ssd tapahtuu ja
miten asiakkaat kéyttdytyvdat. Kun toimintaa yrityksessd muutetaan, koettiin
haastateltavien mukaan tirkeénd, ettd asioista ovat paittiméassd ne, jotka oikeasti
tuntevat toiminnan arjen. Tdméd kuitenkin ldhes aina toteutuu, silld vakituisesta
henkilostostd 10ytyy kokemusta kaikista yrityksen tehtévista.

"Mutta sitte toki sielld on niitd ketkd sielld vaikuttaa asioihin niin
myos nditd muita vakkareita ja muita ketkd sielld ihan yhtd lailla on
pddttamdssd asioista niin on kuitenki ndilld pisteilld téissd missd me

muutki tyontekijdt” (H2)

Epévirallinen viestintd nikyy my0s siini, ettd tyon tekemisen tavat opitaan arjen
tyon ohessa ldheisiltd tyokavereilta. Taten perehdytyksessd yhdessd tekemailld

levitetddn hyvéksi havaittuja toimintatapoja ilman virallisia toimintaohjeistuksia.

“alkuperehdytyksen jdlkeen ettd piste pisteeltd, tyopiste tyopisteeltd

on joku kaveri sitten tavallaan opettanu”(H3)

vaan muutos legitimoituu organisaatioon tekemisen, toiminnan vaikutusten

testauksen ja tekemisen avulla:

“jotaki ldhetddn kehittimddn ja sitte yritetddn pikkuhiljaa siihen
saaha joku sakki sitd tekemdcdn ja sen jdlkeen ku sitd joku sakki osaa

tehd niin sitte siitd vaan sitd tietoa siirretddn niinku etidpdin’ (H5)

Haastateltavat kokivat myos, ettei heille juurikaan viestitd organisaation pidemman
ajan suunnitelmista, mutta suurin osa haastateltavista koki tietivdnsd asioista
kuitenkin télla hetkelld tarpeeksi. Téarkednd koettiin se, ettd jos omaan tyohon on

tulossa muutoksia, tulisi siitd tiedottaa tarpeeksi aikaisin. Tdméan koettiin kuitenkin



75

padosin organisaatiossa toteutuvan, silld olennaisista asioista tiedotetaan silloin kun

”aika on oikea”.

"mulla on semmonen olo ettd jos jotaki suurta on tapahtumassa tai
jotaki tillasta mullistavaa niin ettd sitte mulle kylld kerrotaanki se

kun aika on oikea” (H1)

Byrokratian vélttdmiselld on kuitenkin myds negatiivisia ilmentymid. Yhdessa
tekemisen takia viestintd on vilkasta eri tyontekijoiden vélilld, mutta virallisen
palautteenantojérjestelmidn koetaan osittain olevan pdivitystd vailla. Suurena
krititkkinkohteina haastateltavat mainitsivat palautteeseen reagoimattomuuden.
Koska organisaatiossa tehdddn tyotd myoOs osittain fyysisesti erillidn, on
menneisyydessd ollut hankaluuksia pitdd ylld jatkuvaa viestintdd eri tyOpisteiden
vélilld. Haastateltavat kokivat kuitenkin tdmédn asian kehittyneen, vaikkakin

yrityksen sisdisessd viestinndssd ndhtiin olevan edelleen todella paljon kehitettidvaa.

“Aika paljon juttuja jdd silld tavalla -- tai niistd on sanottu jolleki,
mutta sitte ne asiat unohtuu ja sitten se asia ei mene eteenpdin ja

niinku ettd siind ois ehkd parannettavaa kuitenki.” (H4)

Erds haastateltava koki myos negatiivisien asioiden esiin ottamisella olevan
vaikutus siihen, saako hén tulevaisuudessa toitd. Organisaation kehittymiselle
voidaan ndhdd olevan ensiarvoisen tdrkedd, ettd vaikeista asioista pystytddn
puhumaan. Mielenkiintoista onkin, miksi organisaatiossa jossa ei ole juurikaan raja-
aitoja, esittdytyvdt negatiiviset asiat osittain tabuna. Yksi syy voi olla pyrkimys
ainaisen positiivisen ilmapiirin seki ystivyyden sdilyttdmiseen (alaluku 4.3), jos
krititkin antaminen koetaan henkilokohtaisena loukkauksena niille, jotka ovat
paitoksid olleet tekemdssd. Tdma voikin olla organisaation kehitykselle este, joka

selkedsti tulisi ottaa paremmin huomioon.

Ylin johto nédkee virallisen strategiaviestinndn ja systemaattisen suunnittelun
tulevan mahdollisesti mukaan yrityksen kasvaessa. Toimitusjohtaja tiedostaa

kuitenkin my0s sen, ettd liiketoiminnan systemaattisuuden lisddntyminen saattaa
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lisitd byrokratiaa ja viedd jotain hyvdd pois mukanaan. Esimerkiksi nyt
tutkimuksen tuloksissa havaittu péatoksentekijoiden hiljainen tieto sekd
tyontekijoiden kollektiivinen paine tehdi parhaansa (alaluku 4.1) voivat olla asioita,

joista kasvun myotd kannattaa erityisesti pyrkid pitimédn kiinni.

"Sitten ku me ollaan siind vaiheessa ku on liikevaihtoa on niinku
tuplasti tai jotaki muuta reilusti enempi ja meilld toimitaan niinku
enempi Systemaattisesti niin ku mitd tdilld hetkelld niin sillonhan se
tilanne niinké muuttuu mutta todenndkosesti myos sitte jotaki

lihtee.” (HS5)

Se, etti johto ei ole kaukainen ja yritys on pieni, parantaa yrityksen
paitostentekijoiden tietoa asiakkaista ja siitd, mitd tyossd kéytdnnossd tapahtuu.
Paatoksentekijat ovat ldhelld tyontekijoitd, mikd edistdd kdytdnndssd tapahtuvaa
oppimista, palautteenantoa sekd pitkdn tdhtdimen pédtosten sopivuutta
organisaation todelliseen toimintaan. Epdvirallinen kommunikaatio ja siihen liittyva
virallisten dokumenttien puuttuminen koetaan positiivisena asiana, silld tilldin
pieni yritys voi nopeasti suuntautua uudelleen ja sopeutua markkinaymparistoon.
Tatd virallisen julkilausutun strategian olemattomuutta voidaan myds itsessddn
pitdd jo tiedostamattomana strategisena valintana, joka jéttdd tilaa sisdisille
taipumuksille ja valmiuksille (Chia & Holt 2006). Vaikka toimintaan ei ole kirjattu
virallista ohjeistusta, on organisaation arjessa silti I0ytynyt omanlaiset tavat toimia
ja tyontekijat tietdvdt, mitd heiltdi odotetaan. Toimintamalli on historiassa
osoittautunut  kannattavaksi, silld  yritys on  pystynyt = sopeutumaan
markkinaymparistoonsd. Kiinnittdmilld huomiota muun muassa viestinnin
kehittdmiseen sekd negatiivisen palautteen kuunteluun voi organisaatio saada
strategisesta toimintamallistaan vield entistd enemmén irti. Pienen yrityksen tuomat
edut voivat myds hélventyd yrityksen kasvaessa, ellei niistd tietoisesti pyritd

pitdimédan kiinni.
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4.6 Itsenidinen toimiminen

- ?Mindipis kokkeilen timdn”

Kohdeorganisaation pienessd tyOskentelytiimissd vallitsee selvdsti my0s totuttuna
tapana itsendinen toimiminen, johon liittyy tyOntekijdn omien toimintatapojen
16ytdminen sekd kokeilun kulttuuri. Kokeilu ja oman toimintatyylin etsiminen
kumpuavat pitkdlti byrokratian puuttumisesta sekd siitd, ettd tyontekijat
kunnioittavat omia taitojaan. Pitkdn tydskentelyhistorian myo6td tyontekijit ovat
hyvin itsevarmoja tyon tekonsa laadusta, mikd luo luottoa itsendiseen kokeiluun.
Organisaatiossa kannustetaan 16ytiméin oma rooli ja kokeilun kautta omanlaiset
toimintatavat asiakaspalvelutyohon. Ndamé hyvéksi havaitut toimintamallit ovat
kiytossd myds vaikeissa tilanteissa, joita arjessa esiintyy. Itsendinen toimiminen
ilmenee myo0s siten, ettd tyossd tdrkedmpdd on tapojen kiytdnnOssd hyviksi
havaitseminen, eikd tyohon oteta kommentteja vastaan muilta kuin niiltd, ketkd

tunnetaan asiantuntijoiksi.

Organisaatiossa ndhdddn tirkednd se, etti jokaiselle 10ytyy oma rooli, eikd
henkilostd pyritd esimerkiksi ohjeistuksilla painostamaan yhteen tiettyyn tapaan
toimia tai tehda tyotd. Elamyspalvelutydssi ndhdddn olennaiseksi se, ettd tyontekija
16ytdd oman roolinsa ja persoonansa, joiden avulla voi toimittaa palvelun
asiakkaalle niin kuin se itselle on ominaisinta. Esiintymistydssd oman persoonan

esilletuomisen ndhdéin tukevan kokonaisuutta.

“loytdd niinku se oma rooli, niinku me puhutaan aina ettd tddlld ollaan
koko ajan stagella eli ettd, mitenkd se oma persoona voi sitd

kokonaiskertomusta niinku -- kehittdd tai tuua paremmin esille” (H5)

Oman roolin lisdksi tyontekijit voivat 10ytd4 tyon ohessa itsendisesti tavat, joilla
saavat tehtdvdnsd suoritettua. Tdhdn omien tapojen loytdmiseen liittyy vahvasti
my0s luottamus omiin tyon teon taitoihin, ja organisaatiossa kaikki tyontekijét

nikivit itsensd hyvind tydssddn seké sopivina tehtiviinsa.
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“on ollu sielld niin kauan ja tehny sitd hommaa ja sit ehkd huomannu

ettd osaa sen homman aika hyvin” (H2)

Itseluottamus ty0ssd kumpuaa muun muassa siitd, ettd yrityksessd on osaksi
kéytossd osa-aikaisten tyontekijoiden nollatuntisopimukset ja sopimattomia
tyontekijoitd karsitaan sesonkien vélilld (alaluku 4.1). Pitkddn organisaatiossa
tyoskennelleet ovat saaneet vuosien mittaan huomata olevansa hyvii tyossddn. Jos
he eivit suoriudu, ei heille valttimatta riitd toitd, tai heiddt siirretddn erilaisiin
tehtdviin. Vuosien myotd muodostuneesta itseluottamuksesta seuraa vapaus
kokeilla. Kokeilun kulttuurin sallii my0s virallisten strategiadokumenttien ja
toimintaohjeistusten puuttuminen (alaluku 4.5). Kokeilulla tavoitellaan sitd, etti
tyontekijd 10ytda itselleen luontaisen tavan toimia, jolla hén selviytyy tyOstddn
tarvittavalla tavalla. Uudet tyontekijéit opetetaan tyon ohessa tyokavereiden hyvéksi
havaittuihin toimintamalleihin, mutta kokemuksen ja osaamisen karttuessa

soveltaminen on sallittua.

"Aluksi mulla oli vaan tirkedtd ettd mie teen kaikki mahollisimman
juuri niin kuin minulle on sanottu. Ettd menee ihan varmasti
prikulleen ndin. Ettd ehkd tdmmonen soveltaminen on tullu mukaan

sitten tdssd aikojen saatossa.” (H3)

Omassa tyossd kokemuksen kautta hyvéksi havaitut toimintamallit mahdollistavat
sujuvan toiminnan niin, ettd arjessa ei tule endd juurikaan yllatyksid. Yllattaviin
tilanteisiin reagoiminen on kokeneille tyontekijoille jo rutiinia, eivitké arjen vaikeat
tilanteet esittdytyneet haastateltaville juurikaan merkittdvind asioina heiddn

tyOssadn.

“semmonen niinku keep calm ja niinku katotaanpa nyt-asennehan
siind on. Ettd selvitetddn se ongelma ja sitten ratkastaan se ja
Jjatketaan mutta semmoset niinkun mites mie sanoisin semmonen ettd
tulis niinku tdyspaniikki pddlle niin -- minusta se on aika harvinaista
-- nithin se reagointi on jo aika rutiinia ettd onko ne sitte oikeasti

yiléttivia?” (H4)
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Oman osaamisen kunnioituksen takia haastateltavat kokevat, ettd he pystyvit itse
16ytdmiin oikean toimintatapansa yrityksen ja erehdyksen kautta. TyOntekijit
kokevat olevansa toimintansa parhaita asiantuntijoita ja itse tietdvinsd parhaiten,
miten asiat tulisi tehdd. My0s saadessaan johdolta ohjeita, saatetaan niiti testata,
mutta aikaisempien menetelmien ollessa parempia, ei néiti kiskyja oteta kayttoon.
Oman tyOn arvioinnissa ei koeta tarkednd sitd, miten hyvin noudattaa ohjeita, vaan
miten hyvdd myyntid, yleisovaikutusta ja positiivista palautetta ty0 synnyttii.
Jokaisella tyontekijalld on kuitenkin oma tapansa saavuttaa tdmi, mihin liittyy

kokeilua ja yritys-erehdys-toimintamallista oppimista.

"siind on kuitenki tullu semmonen niinkun oma kokemus on niin
semmonen niinku kokee ettd ite tietdd siitd asiasta kuitenki, ettd jos
annetaan niinku ylhddltapdin suoria ohjeita ettd tee ndin niin

tavallaan tulee semmonen ettd no toimiikohan tdd kuitenkaan.” (H4)

Mielenkiintoista on my0s se, ettd johdon hyvid palaute tyohon koetaan tirkeéksi,
mutta ohjeistuksia ei juurikaan oteta vastaan ihmisiltd, joita ei koeta tyon
asiantuntijoiksi. Oman asiantuntijuutensa takia tyontekijit eivdt kokeneet
haluavansa neuvoja keneltikddn, jolla ei ole yhtd paljon kokemusta heididn
tekeméstiddn tehtdvéstd.  Kohdeorganisaatiossa kaikki tyontekijdt ovat osa
tyoskentelytiimid toimitusjohtajaa lukuun ottamatta, silli toimitusjohtaja on
jattaytynyt taka-alalle paivittdisestid toiminnasta ja jéittdnyt operatiivisen johtamisen
muiden vastuulle. Tamé on aiheuttanut keskustelua hinen tehtdvéistdin seka siité,
onko hin oikeutettu ohjeistamaan jokapdiviistd tyotd. Vaikka toimitusjohtaja
koettiin etdiseksi tyon teosta, koettiin hdnelle puhuminen silti helppona, joten
byrokratiaa ei vaikuttaisi myOskddn tissd suhteessa olevan. Ohjeistuksien
vastaanotossa nikyy selvésti organisaatiossa vallitseva nikyméiton hierarkia, jossa
suurena tekijdnd on se, kuinka kauan tyontekiji on ollut tydssdin ja minkélaisia

tehtdvid hin on sielld pidosin tehnyt.

“riippuu -- keltd se [toimintaohje] tulis ja mille pisteelle se tulis,
koska jos se tulis joltaki, joka ei mun mielestd oo ollu siind ehkd nyt

ldhiaikoina esim niin paljon ku mie, ei vdlttamadittd tiid mitd siind nyt
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tapahtuu, tai jos mie oletan tietdvdni paremmin [naurua] siitd

asiasta” (H2)

Tyontekijoiden itsendinen toimiminen kéytidntond havainnollistaa selvdsti sitd,
miten ylhdiltd alaspdin annettuja ohjeita tulkitaan, ja mistd lopulta arjen toiminta
kumpuaa. Tyontekijdn oman roolin 10ytymisen nidhddan tukevan kokonaistarinaa,
mikéd noudattelee Bestin (2011) tuloksia siitd, ettd turistien kanssa tydskentelevét
oppaat ilmentdvét ja rakentavat toiminnallaan museoiden strategiaa. Kaytinto
havainnollistaa myos hyvin sitd, miten suoria toimintaohjeita tulkitaan: ohjeiden
antajan tulee olla asiantunteva, mutta siltikin oma kokemus koetaan tarkeammaéksi.
Kuten alaluvussa 4.2 havainnollistettiin, ohjeiden sijaan hyvd palaute,
myyntiprosentit ja yleisovaikutus ohjaavat tyontekijoiden toimintaa oikeaan
suuntaan. Ylhééltdpdin saatu hyva palaute koettiin kuitenkin tirkednd, silld se
rakentaa tyontekijoiden itseluottamusta, mikd edesauttaa omien toimintatapojen
etsintdd sekd kokeilun kulttuuria. Kokeilun myo6td omaksutut ja hyviksi havaitut

tavat toimia mahdollistavat myos kdytdnnon selviytymisen vaikeissa tilanteissa.

Toimintatapa noudattelee selvdsti Chian ja Holtin (2006) ndkemyksid, joiden
mukaan toimijat hakevat ratkaisuja menneestd selvitikseen nykyisyydessa.
Itsendisen toimimisen ja kdytdnnon kautta opittu ldheinen tuntuma vaihtoehtoisiin
toimenpiteisiin luovat arjen tyohon toimintatapoja, jotka toimivat kontekstissaan.
Historiaan  ja  toimintaympdristoon  sopivat  toimintatavat  takaavat
johdonmukaisuuden, mikd taasen mahdollistaa sen, ettd toimintaa voidaan pitdd
strategisena. Strategian ’oleskelundkokulman’ mukaan virallisten dokumenttien
puuttumista voidaan itsessidin pitdd tiedostamattomana strategisena valintana, silld
siind pakotetaan turvautumista yksilon sisdisiin valmiuksiin ja taipumuksiin. Tama
ndkyy selvdsti my0s kohdeorganisaation toiminnassa, silli tyontekijat tekevét
itsendisesti pdidtoksid luottaen omiin taitoihinsa sekd testaten erilaisia
mahdollisuuksia. Kokeilusta muodostuvat lopulta tyokdytdnndt, jotka toimivat

kontekstissaan.
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5. KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa on  tarkasteltu = perhevetoisen  matkailualalla  toimivan
elamyspalveluyrityksen tyOntekijoiden tulkintoja organisaation tavoista toimia.
Virallisen strategian puuttumisen takia tutkimuksessa haluttiin ldhted selvittdméén,
mikd ohjaa yrityksen toimintaa, jos virallisia ohjeistuksia ei ole? Aineistosta
16ydettiin tulkintoja organisaatiossa vallitsevissa tavoista toimia, joiden véitetdan
muodostavan organisaation arjessa johdonmukaisen toimintamallin, jonka avulla se
on menestynyt toimintaympdristossddn. Strategianmuodostumista ei ole pyritty
linkittdimaan esimerkiksi kilpailuetuun tai yrityksen tulokseen, vaan strategia
ndhdddan johdonmukaisena toimintamallina, josta on muodostunut historiassa
haluttuja tuloksia ilman tietoista suunnittelua (Chia & Holt 2009: 24). Esille
tuodaan arkista toimintaa, jolla voi olla merkitystd yrityksen suuntaan,
kilpailuetuun ja menestymiseen. Tutkimuksen tavoitteena on ollut selventda siti,
miten elamyspalveluyrityksen eri tasoilla esiintyvit tavat toimia voidaan ndhdi sen
strategiana, ja kritisoida ajatusta, jonka mukaan strategisia asioita tapahtuu

ainoastaan organisaation ylemmill4 tasoilla.

Perinteisessd strategiakirjallisuudessa on tarkasteltu johdon toimintaa ja pyritty
antamaan ohjeistuksia, miten yritys parhaiten menestyy markkinoilla. Haasteena on
kuitenkin ollut muun muassa johdon tekemén suunnittelun sekd suunnitelmien
toteutuksen vélinen kuilu. Téssd tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan
tulkintoja organisaation eri tasoilla tapahtuvasta toiminnasta, mikd haastaa
valtavirtatutkimusta. Kuten Laine (2009) ja Best (2011) tekevit, nimetddn myds
tassd tutkimuksessa organisaation kaytinnon tyontekijdt strategian tekijoiksi.
Laineen (2009) tutkimuksessa tarkastelun kohteena on asiantuntijaorganisaatio, kun
tassd tutkimuksessa keskitytddn palvelualaan, jossa tyOtd ei perinteisesti ole
arvostettu  korkealle.  Bestin  (2011) tutkimukseen verrattuna taasen
elamyspalveluyrityksen henkildston rooli strategioinnissa néhddén paljon
moniulotteisempana  kuin  vain  organisaation tavoitteiden  ilmentéjind

asiakaskohtaamisen aikana.
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Tutkimuksen tulokset on l0ydetty sisdllonanalyysilli kohdeorganisaation
tyontekijoille ja toimitusjohtajalle tehdyista puolistrukturoiduista
teemahaastatteluista. Tuloksina esitetddn tyontekijoiden tulkintoja kuudesta
toimintatavasta, jotka muodostavat yrityksen strategisen toimintamallin: parhauden
tavoittelu, palvelutilanteen radtilointi ja tulkinta, positiivisen tydilmapiirin ylldpito,
jatkuva kehittdminen, byrokratian vilttiminen ja itsendinen toimiminen. Nimé
organisaatiossa vallitsevat tavat toimia ndhdéén sen ominaisuuksina, joilla se on
saavuttanut kilpailuetunsa sekd tietonsa ja pystyy tulevaisuudessa myds ne
sdilyttdimédn (Chia & Holt 2009: 122). Kyseisen yrityksen totutut toimintatavat
ohjaavat toimijoita ja yritystd jatkuvasti sopeuttamaan toimintaansa muuttuviin
tilanteisiin sekd muuttuvaan asiakastarpeeseen. Muun muassa jatkuva kehittiminen,
palvelutilanteessa tapahtuva tyon tuloksen arviointi sekd kokeilun kulttuuri luovat
sopeutuvaa toimintaa, mikd mahdollistaa my0s jatkossa toimintaympériston
muutoksiin reagoimisen. Toimintatavat ilmenevdt organisaation kaikilla tasoilla
sekéd ovat keskindisessd yhteydessé ja vaikeasti eroteltavissa, minka takia niitd on
tarkoituksenmukaista tarkastella yhteisend kokonaisuutena. Toimintatapoja onkin
lahes mahdoton analysoida ja valita systemaattisesti, silld keskindisessad yhteydessa

ollessaan kaikki vaikuttaa kaikkeen.

Tutkimuksessa tuodaan esille se, ettd pienessd matkailuyrityksessd ei virallisilla
strategiadokumenteilla ole merkitystd, vaan toiminta pysyy johdonmukaisena
totuttuja tapoja toistamalla. Esille tuodaan my0s henkiloston tulkintoja ylhaalta
alaspdin tulevien ohjeistuksien merkityksettomyydestd kéaytinnon tyossd, silld
ohjeiden sijaan hyvin palautteen, myyntiprosenttien ja yleisévaikutuksen ndhdién
ohjaavan toimintaa oikeaan suuntaan. Organisaation toimintatapoihin sopimattomat
tyontekijit karsiutuvat sesonkity0sséd pitkdn rekrytointiprosessin myoti pois, joten
yritykseen jaavit samanhenkiset ja tehtdvistddn hyvin suoriutuvat yksilot, jotka
tuottavat historiaan ja toimintaympéristoon johdonmukaista toimintaa. Oppiminen
tapahtuu organisaatiossa tekemisen ohella, ja kontekstiin sopivia tapoja toimia
levitetddn perehdytyksen ja yhdessd tydskentelyn kautta, mutta tyontekijad myos

kannustetaan itsendiseen kokeiluun ja tekemiseen.

Julkilausutun strategian ja toimintaohjeistusten puuttuminen tuo tdssd kontekstissa

yksilon sisdiset valmiudet ja taipumukset paremmin kiyttoon esimerkiksi omiin
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taitoihin luottamisen ja kokeilun kautta. Kaytintondkokulmassa korostetaan sité,
ettd erinomainen tulos ei valttdiméttd perustu sddntdjen noudattamiseen vaan
kaytantdojen ympérilld tapahtuvaan improvisaatioon (Vaara & Whittington 2012),
mika ndkyi selvisti myos kohdeorganisaatiossa vallitsevassa kokeilun kulttuurissa.
Mielenkiintoista olisikin tutkia tarkemmin tiedostamatonta strategiointia sekd
julkilausuttujen strategioiden puuttumista esimerkiksi laajemmassa Lapin matkailun
kontekstissa. Tutkimuksessa on jo esitelty tiedostamattomia ja emergoituvia
strategisia tapahtumia Lapin matkailukontekstissa kilpailuyhteistydn muodossa
(Kyldnen & Rusko 2009), mutta vield ei fokus ole ollut matkailualalla toimivan
yrityksen sisdisissd kdytdnnoissd tai tavoissa toimia, jotka tuottavat sen arjessa

kehkeytyvéa strategiaa.

Huomionarvoista on kuitenkin myds se, ettd vaikka strategiaty0ssd ei kiytetd
virallisia dokumentteja, nousi organisaation toimijoiden tulkinnoista esiin myds
johdon asettamia tavoitteita, joita tiedostamattomat mutta vallitsevat toimintatavat
entisestddn korostivat. Tami tulos tuli itselleni yllatyksend, silld itse en ollut
kokenut organisaatiossa vallitsevan juurikaan selvi tavoitteita toiminnalle. TAdmén
havainnon voidaan ndhdi olevan yhtenevéinen Jarzabkowskin ja Wolfin (2014)
tutkimuksen kanssa, silld kdytdnnon selviytymiseen téhtddvéssd johdonmukaisessa
toimintamallissa yhdistyvét tietoiset sekd tiedostamattomat péaatokset. Tutkimusten
tulosten perusteella viitdn, ettd téllainen yhdistelmid tiedostamattomia ja
tiedostettuja tekemisen tapoja voi tuottaa organisaation menestymisen
kontekstissaan, mutta kehityksen kannalta olisi tarkedd, ettd nditd tapoja pyrittiisiin
reflektoimaan ja kehittdmaén. Yrityksissd olisikin hyvd tunnistaa ndmid totutut
toimintatavat ja niiden kokonaisuuden muodostama arjessa kehkeytyvi strategia,
silld ndin pystyttdisiin pohtimaan, mita vallitsevia tapoja tuetaan, ja taytyyko joitain
tapoja tulevaisuudessa muuttaa. Tiedostaminen auttaa myds yrityksissé
suunniteltujen muutosten edessd huomioimaan sen, miten muutokset saattavat
vaikuttaa organisaatiossa vallitseviin keskeisiin toimintatapoihin, joiden avulla se

on menneisyydessd menestynyt.

Vaikka matkailututkimuksessa on ndkynyt, ettd matkailutyontekijoilld on
merkitystd yrityksen menestymiselle, ei keskustelussa ole ennen tarkasteltu

tyontekijoiden  toimintakdytint6jd  matkailuyrityksen  strategiana. Parempi
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ymmaérrys palvelutyontekijoiden tavoista toimia ja ajatella laajentaa keskustelua
heiddn  merkityksestddan  matkailuyrityksen kilpailuedulle, suunnalle ja
menestymiselle. Tdssd tutkimuksessa osoitettiin, ettd osa tyontekijoistd koki
mahdollisuuden kehittdd tyoyhteisodin ja yrityksen toimintaa erittdin olennaiseksi,
vaikka matkailuty6td on yleensd pidetty vain ldpikulkuammattina (Veijola et al.
2013: 175). Tutkimustulosten mukaan sitoutunut tyontekiji, joka viihtyy tydssdin
ja pitad tyokavereistaan, haluaa mydskin suoriutua tydstddn mahdollisimman hyvin
sekd kehittdd organisaatiotaan. Téten tyOhyvinvointiin liittyvét asiat voidaan nihda
hyvinkin strategisina. Liikkeenjohdon tulisikin tdm& huomioida, erityisesti
matkailun sesonkiluonteisessa toiminnassa, missd tydvoiman vaihtuvuus on
merkittdvd haaste toiminnalle. Matkailualalle mielenkiintoinen tulos on myds
nollatuntisopimuksista heijastuvat vaikutukset tyontekijoiden toimintaan ja
ajatteluun. Parhaille tyontekijoille riittdd toitd, minkd takia kokeneet tyOntekijit
osaavat arvostaa itseddn ja uskaltavat toimia organisaatiossa vapaasti yritys-
erehdys-toimintamallia hyddyntdmalld. Tyontekijat voivat kuitenkin pelété
esimerkiksi negatiivista asioista puhumista tyon jatkumisen epavarmuuden takia,

miké voi olla esteend vapaalle viestinnille ja organisaation kehittymiselle.

Kohdeorganisaatiolle tutkimus osoittaa sen arjessa esiintyvét toimintatavat, joista
tulisi pyrkid pitdméédn kiinni muutosten edessid. Namé yrityksessd vallitsevat tavat
vaikuttavat olevan selkedsti yhteydessd organisaation suuntaan ja menestymiseen
sekd ominaisuuksiin, joilla organisaatiossa kilpailuetu saavutetaan. Kohdeyrityksen
tapauksessakin on totuttujen toimintatapojen ja niistd muodostuvan toimintamallin
tarkastelu arvokasta toiminnan reflektoinnin kannalta, silld tuloksissa paljastui
myo0s asioita, joita tulisi pyrkid kehittimdan. Jatkuvan kehittdmisen toimintatapa
nihtiin suurena kilpailuetuna, mutta tuotekehitykseen keskittymisen néhtiin myds
vievdn osaltaan huomiota uusilta tarpeilta kuten myynniltd ja markkinoinnilta.
Vaikka edelldkédvijyyden tavoittelulla tuotekehityksessa on parjétty tdhan asti, tulisi
tutkimuksen tulosten perusteella organisaation pohtia, missd tukitoiminnot ovat
organisaatiolle tirkeimmat tulevaisuudessa. Haastatellut tyontekijat kokivat
myynnin ja markkinoinnin jdineen toisarvoiselle huomiolle, joten yritys voisi
pyrkid tulevaisuudessa olemaan myo6s edelldkdvija tilla alueella. Myds vaikka
positiivisen tydilmapiirin ylldpito vaikuttaa olevan yksi olennaisimpia organisaation

toiminnan pilareita, voi se toimia esteend negatiivisista asioista puhumiselle, jolloin
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organisaation kehitys voi vaarantua. Koska johdon tyoskentely yhdessd henkiloston
kanssa koetaan merkittivdni, voi organisaation toimintamallissa tapahtua
muutoksia, jos johto siirtyy tulevaisuudessa pois ruohonjuuritason tyosti.
Huomionarvoista organisaatiolle tulevaisuuden muutoksissa on myds se, ettd
virallisia dokumentteja ei koeta juurikaan tirkeind, vaan tirkeimpina koetaan tieto

ja paétosvalta, jotka liittyvdat omaan tyohon vaikuttaviin asioihin.

Tutkimus esittdd yksittdisen matkailualalla toimivan pienyrityksen strategisen
toimintamallin, jonka voidaan olettaa olevan hyvin yksilollinen juuri tille
organisaatiolle ja sen toimijoille. Téten tulokset tuovat lisdarvoa yrityksen
toiminnalle vastaisuudessa, mutta niiden voidaan ndhdd my0s parantavan
ymmaérrystd tdssd kontekstissa tapahtuvasta strategioinnista. Tuloksia ei voidakaan
suoraan yleistdd, mutta niitd voidaan kéyttdd apuna ymmartiméédn, millaiset asiat
voivat esimerkiksi luoda menestyvian yrityksen tillaisella alalla. Tutkimuksen
tulosten perusteella keskustelussa ja kidytdnnon liikkeenjohdossa voisi yleisesti olla
tarkedd pyrkid edesauttamaan sellaisia toimintatapoja, jotka ohjaavat toimijoita ja
yritystd jatkuvasti sopeuttamaan toimintaansa muuttuviin tilanteisiin sekd
muuttuvaan asiakastarpeeseen. Jarzabkowskin ja muiden (2007) mukaan tietyssa
kontekstissa tapahtuva kiytinto ja sen yhteys strategian muovautumiseen voi lisdtd
ymmairrystd myos muissa konteksteissa. Kidytdnnon toimijat voivat myods 10ytda
arvon  tdmintyyppisistd  tutkimuksista  itsereflektion = sekd  kontekstin

mahdollisuuksien ja haasteiden tietoisuuden avulla (Splitter & Seidl 2011).

Toimitusjohtajaa lukuun ottamatta tutkimuksessa ei ole haastateltu yrityksen muuta
johtoa, koska fokuksena on haluttu pitdéd erityisesti ruohonjuuritason tyontekijét.
Néin varmistettiin my0s se, ettd tuloksiksi ei saataisi vain johtotasolla nikyvid
kaytantojd, joita voidaan pitdd jo valmiiksi strategisina. Tutkijana olen ollut osa
kohdeorganisaation tydyhteisdd, mikd on suuri vaikuttava asia tutkimuspositioon
sekd mahdollisesti my0s tuloksiin. Yleinen kritiikki SAP —tutkimukselle on, ettd on
hyvin vaikea mairitelld “normaalin” organisatorisen sekd strategisen toiminnan ero.
Tassd tutkimuksessa toiminnan maédritellddn olevan strategista sen ollessa
johdonmukaista suhteessa yrityksen aiempaan toimintaan ja toimintaymparistoon,

sekd sen yhteydella yrityksen tulokseen, suuntaan, selviytymiseen tai kilpailuetuun.
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Normaalin ja strategisen toiminnan eron tunnistaminen on siis pyritty osoittamaan

eritoten Minzbergin (1978) sekéd Chian ja Holtin (2006) viitteisiin perustuen.

Keskustelu organisaation muista toimijoista strategian tekijoind on olennaista, silld
se rakentaa edelleen kuvaa my0s kdytdnnon liitkkeenjohtoon henkildston
merkityksestd yrityksen menestymiselle. Kuten Mintzberg (2005: 7) toteaa,
tutkimus ja kiytdnnon toimijat ovat vastavuoroisessa suhteessa ja molemmat saavat
vaikutuksia toisiltaan. Se, miten strategiasta puhutaan, miirittelee my0s sitd, kenet
sen tekemiseen otetaan mukaan ja kenet suljetaan ulos (Vaara & Whittington 2012).
Matkailualan tyontekijit eivét ole ainoastaan johdon tekemien suunnitelmien ja
strategioiden passiivisia toteuttajia, vaan strategisesti merkittivid toimijoita
jokapédiviisessa toiminnassaan uusintamiensa kaytantdjen kautta.
Eldmyspalveluyrityksen tyontekijéiden toimintatavoissa voi tunnistaa selvisti myos
materiaalisia ja diskursiivisia elementtejd, joilla henkilostd kuvastaa ja rakentaa

organisaation julkilausumatonta strategiaa.

Tamén takia ehdotan jatkotutkimusaiheeksi muun muassa palvelutyontekijoiden
tyon etnografista tarkastelua, jossa korostuisi myds entisestddn strategiatyon
kehollinen, diskursiivinen ja materiaalinen puoli. Tuloksissa esiintyi
mielenkiintoisena aspektina  eldmyspalveluyrityksen tyOntekijoiden arjessa
tapahtuva asiakkaan havainnointi, esiintymistyd sekd oman roolin esiintuominen,
missd strategian voi ndhdd vahvasti kehollistuvan. Materiaaliset seikat, kuten
teknologia sekd tilat, joissa toiminta tapahtuu, vaikuttivat myos olevan merkittavia
totuttujen  toimintatapojen  kontekstissa, minkd takia  materiaalisuuteen
syventyminen tulevaisuudessa voisi olla tutkimukselle hedelmallisti. Jos kyseiseen
kohdeorganisaatioon haluaisi perehtyd syvemmin, voisi tutkimukseen ottaa myds
mukaan esimerkiksi Ambrosinin ja muiden (2007) tapaan asiakkaat, ja pyrkié
ottamaan selvdd, mitkd asiat ja teot heiddn kokemuksensa mukaan méiirittelevit
yrityksen toimintaa ja tdten ovat yhteyksissd toimintamallin kautta yrityksen
kilpailuetuun, suuntaan ja menestymiseen. Néin strategisesta toimintamallista voisi
saada entisti syvemmén késityksen, ja arkisen toiminnan strategisuus voisi olla

myoOs entistd paremmin havaittavissa.
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